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Zusammenfassung 

Die Lebensmittel- und die Pharmaindustrie sind in den letzten Jahren von einer industriellen 

Konvergenzentwicklung geprägt, die zu einem Verschwimmen der Industriegrenzen und zu 

einem verstärkten Auftreten von Produktinnovationen geführt hat. Durch diese Entwicklungen 

ist der Sektor der funktionellen Lebensmittel (Functional Foods) entstanden, dessen hybride 

Produkte sowohl ernährungsphysiologische als auch gesundheitsförderliche Bestandteile besit-

zen. Konvergenzen bieten für die beteiligten Akteure einige Chancen im Rahmen von Diffe-

renzierungs- und Innovationsmöglichkeiten, führen jedoch für die Unternehmen auch zu neuen 

Herausforderungen, die speziell die Supply Chains betreffen können.  

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, welche Herausforderungen an das Food Supply 

Chain Management im Kontext funktioneller Lebensmittel an der Schnittstelle zwischen der 

Lebensmittel- und der Pharmaindustrie bestehen. Es gilt grundsätzlich zu untersuchen, welche 

Charakteristika diese Food Supply Chains besitzen und welche betriebswirtschaftlichen Kon-

sequenzen durch die Industriekonvergenz für das Management der Functional Food Supply 

Chains entstehen.  

Die Ergebnisse zeigen ein positives Marktwachstum des Functional Food Sektors in Deutsch-

land mit zunehmenden Konvergenzentwicklungen der Lebensmittel- und Pharmaindustrie so-

wie der jeweiligen Wissenschaftsbereiche. Auf den Stufen der Functional Food Supply Chains 

treten einige Herausforderungen auf, die sich speziell auf die Situation der Industriekonvergenz 

und den hybriden Produktcharakter zurückführen lassen. Der Leistungserstellungsprozess funk-

tioneller Lebensmittel geht mit hohen Komplexitäten, Wissensanforderungen und der Notwen-

digkeit simultaner Prozessabstimmungen und Zusammenarbeiten einher. Die strikten regulato-

rischen Rahmenbedingungen prägen das unternehmerische Handeln beginnend mit den frühen 

Innovationsphasen. Die beteiligten Akteure müssen die existierenden Merkmale der Supply 

Chains berücksichtigen, um den Anforderungen in diesem dynamischen Umfeld gerecht zu 

werden. Außerdem muss beachtet werden, dass die Konvergenzentwicklung in diesem Bereich 

noch nicht abgeschlossen ist, wodurch die beteiligten Unternehmen die weiteren Veränderun-

gen frühzeitig erkennen sollten, um innovativ zu reagieren sowie kooperativ zu interagieren. 
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Abstract 

In recent years, the food and pharmaceutical industries have been characterized by industrial 

convergence, which has led to a blurring of industry boundaries and an increase in product 

innovations. This development has given rise to the functional food sector, whose hybrid pro-

ducts contain both nutritional and health-promoting ingredients. Convergences offer a number 

of opportunities for the players involved in terms of differentiation and innovation, but also lead 

to new challenges for companies, which can affect supply chains in particular.  

In this context, the question arises as to what challenges exist for food supply chain manage-

ment in the context of functional foods at the interface between the food and pharmaceutical 

industries. The fundamental aim is to examine the characteristics of these food supply chains 

and the economic consequences of industry convergence for the management of functional food 

supply chains.  

The results show a positive market growth of the functional food sector in Germany with in-

creasing convergence developments of the food and pharmaceutical industries as well as the 

respective scientific fields. A number of challenges arise at the functional food supply chain 

stages, which can be attributed specifically to the situation of industry convergence and the 

hybrid product character. The supply chains for functional foods are characterized by a high 

degree of complexity, knowledge requirements and the need for simultaneous process coordi-

nation and collaboration. The strict regulatory framework conditions characterize entrepreneu-

rial activity starting with the early innovation phases. The players involved must take into ac-

count the existing characteristics of the supply chains in order to meet the requirements in this 

dynamic environment. It must also be noted that the convergence development in this area is 

not yet complete, which means that the companies involved should recognize further changes 

at an early stage in order to react innovatively and interact cooperatively. 
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1 Innovationen in konvergierenden Industrien 

1.1 Hintergrund 

Innovationen gelten als Ausgangspunkt für gesamtwirtschaftliche Fortschritte und stellen dar-

über hinaus die Grundlage von Wettbewerbsvorteilen einzelner Unternehmen dar.1 Mithilfe von 

Innovationen können Unternehmen trotz stark anwachsender globaler Konkurrenz in nahezu 

allen Industriesektoren Wachstums- und Differenzierungspotenziale erzielen.2 Insbesondere 

durch die heutigen Rahmenbedingungen sind Unternehmen schnellen Veränderungen ausge-

setzt, die teilweise zu strukturellen Umgestaltungen im Wettbewerbsumfeld führen und somit 

das Management vor große Herausforderungen stellen.3 In diesem Zusammenhang ist das zu-

nehmende Zusammenwachsen und die Neudefinition von Industriegrenzen hervorzuheben. 

Entstehen Innovationen an der Schnittstelle von ursprünglich strikt voneinander abgegrenzten 

Industrien, führt dies zu einer Verdrängung etablierter Paradigmen. Dieses Phänomen wird in 

der Fachliteratur als Industriekonvergenz bezeichnet.4 Das Auftreten industrieller Konvergen-

zen kann in verschiedenen Wirtschaftsbranchen beobachtet werden und lässt sich als Aufwei-

chen der Grenzen zwischen zwei oder mehr bisher getrennt operierenden Industriezweigen de-

finieren.5 Größtenteils liegt der Fokus der Managementforschung zur Konvergenz im Bereich 

der Informations- und Kommunikationstechnik (IKT), das somit das am intensivsten unter-

suchte Umfeld der Industriekonvergenz darstellt.6  

In den letzten Jahren sind jedoch auch die Grenzen der Lebensmittel- und Pharmaindustrie auf-

grund neuer Wissens- und Technologiegebiete zunehmend verschwommen.7 Durch veränderte 

Lebensstile der Verbraucher, ansteigende Kosten der Gesundheitsvorsorge und ein verstärktes 

Interesse der Verbraucher an Selbstmedikation und Krankheitsprävention wurde diese Entwick-

lung zusätzlich vorangetrieben.8 Dies hat dazu geführt, dass eine Vielzahl an Produkten entwi-

ckelt und am Markt eingeführt wurde, die neben ihrer Funktion zur Erfüllung ernährungsphy-

siologischer Bedürfnisse zusätzliche gesundheitsförderliche Eigenschaften besitzen und somit 

                                                 
1 Vgl. Ju (2012), S. 104. 
2 Vgl. Song (2015), S. 79 f. 
3 Vgl. Duncker und Schütte (2018), S. 1. 
4 Vgl. OECD (1992), S. 13 und Song (2015), S. 1 f. 
5 Vgl. Bröring (2007), S. 318. 
6 Vgl. Leker und Song (2014), S. 5 und Song (2015), S. 7. 
7 Vgl. Bröring et al. (2020), S. 374. 
8 Vgl. Bundesvereinigung der Deutschen Ernährungsindustrie (BVE) (2020b), S. 8. 
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die Wirkung von traditionellen Lebensmittelprodukten übersteigen.9 Diese sogenannten Func-

tional Foods (FF) oder funktionelle Lebensmittel und Getränke10 können als Lebensmittelpro-

dukte beschrieben werden, die meist im Herstellungsprozess mit bestimmten Inhaltsstoffen an-

gereichert werden und dadurch zur Verbesserung der Gesundheit und zur Vorbeugung von 

Krankheiten beitragen sollen. Functional Foods gelten als weltweiter Ernährungstrend.11 Als 

sogenannte hybride Produkte vereinen sie Eigenschaften der Lebensmittel- und Pharmapro-

dukte und lassen die Grenzen der beiden Industrien zunehmend verschwimmen. Während diese 

Produktgruppe die neuen Verbraucherbedürfnisse erfüllt, ermöglichen sich für Unternehmen 

damit Differenzierungs- und Innovationsmöglichkeiten.12 Aufgrund der gesundheitlichen Vor-

teile der Produkte kann die Entwicklung dieser innovativen Produktgruppe für Lebensmittel-

hersteller zu Wettbewerbsvorteilen führen, die sich im starken Marktwachstum dieses Sektors 

widerspiegeln.13 2019 betrug der globale Marktwert für funktionelle Lebensmittel über 258 

Milliarden Dollar und soll laut Schätzungen bis 2028 auf über 529 Milliarden Dollar anstei-

gen.14 

Industriekonvergenzen resultieren allerdings nicht nur in der Entstehung neuer Produkte und 

Märkte, sondern führen für die beteiligten Unternehmen auch zu neuen Herausforderungen.15 

Ausgelöst durch die Konvergenzentwicklungen können u.a. neue und vermehrte Kooperationen 

oder Rekonfigurationen entlang den Wertschöpfungsstufen eintreten.16 Für die einzelnen Ak-

teure entstehen außerdem neue Anforderungen hinsichtlich der Produktentwicklungsprozesse, 

da das notwendige Wissen für Innovationen in konvergierenden Industrien intern meist nicht 

oder nicht ausreichend verfügbar ist.17 Vor allem an der Schnittstelle der Lebensmittel- und 

Pharmaprodukte benötigen die Akteure in den beteiligten Industrien erweiterte Kompetenzen 

und eine höhere Bereitschaft für eine enge Zusammenarbeit, damit Markterfolge erzielt werden 

können.18  

Diese Aspekte sind ebenso für den Functional Food Sektor zutreffend. Bereits bei der Einfüh-

rung neuer funktioneller Lebensmittelprodukte bestehen für die beteiligten Unternehmen einige 

                                                 
9 Vgl. Oliveira et al. (2014), S. 2 f. 
10 Die Begriffe Functional Foods und funktionelle Lebensmittel werden in dieser Arbeit als Synonym verwendet. 

Ebenso wird auf die Nennung von Getränken verzichtet. Diese sind jedoch, falls nicht anders angegeben, grund-

sätzlich mit in die Analysegruppe einbezogen. 
11 Vgl. Oliveira et al. (2014), S. 2 f. 
12 Vgl. Bröring et al. (2020), S. 375. 
13 Vgl. Song (2015), S. 214. 
14 Vgl. Fortune Business Insights Ltd. (2020) und Statista (2021). 
15 Vgl. Curran und Leker (2011), S. 256 f. und Prahalad (1998), S. 14 ff. 
16 Vgl. Leker und Song (2014), S. 13. 
17 Vgl. Bröring (2007), S. 323. 
18 Vgl. Bröring et al. (2006), S. 495 ff. und Fogliano und Vitaglione (2005), S. 256. 
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Herausforderungen, da in vielen Fällen die gesundheitlichen Vorteile aufgrund der heterogenen 

Eigenschaften von Naturprodukten nur schwer belegbar sind. Zusätzlich bleibt die Produktsi-

cherheit in Folge unbekannter Nebenwirkungen und unzureichenden Informationen zu den si-

cheren Höchstmengen (sog. tolerable upper intake level) oft unklar.19 Des Weiteren müssen die 

gesundheitlichen Auswirkungen wissenschaftlich fundiert sein und durch gesundheitsbezogene 

Angaben an die Verbraucher kommuniziert sowie von diesen akzeptiert werden.20 Der Prozess 

unterliegt daher strengen Regulierungen, die auf dem europäischen Markt durch die Health-

Claims-Verordnung (EU-Verordnung 1924/2006)21 und weiterführende Änderungsverordnun-

gen Komplexitäten besitzen.22 Darüber hinaus ergeben sich durch die funktionellen Inhalts-

stoffe neue Ansprüche an die Lieferanten.23  

Neben diesen Schwierigkeiten, die mit dem Versuch verbunden sind, eine solide gesundheitli-

che Wirkung nachzuweisen und zu kommunizieren, stellen die Auswirkungen auf die gesamte 

Food Supply Chain ein weiteres Problem beim Management funktioneller Lebensmittelinno-

vationen dar. Aufgrund ihres wissensintensiven Charakters heben sich Functional Foods im 

Hinblick auf die Interaktionen entlang der Supply Chain deutlich von herkömmlichen Lebens-

mitteln (LM) ab.24 Durch das rasche Marktwachstum sind die Entwicklung und das Manage-

ment neuer Supply Chain Partnerschaften notwendig und stellen eine weitere Herausforderung 

dar.25 Die hohen Wissensanforderungen und die zunehmende Notwendigkeit, die Schnittstellen 

zwischen den Supply Chain Partnern zu verwalten, können zu Störungen in der Lebensmittel-

kette führen. Ein traditionelles Supply Chain Management kann die Anforderungen dieser spe-

zifischen Produktgruppe daher nicht ausreichend erfüllen.26  

Zusätzlich zu diesen Problemfeldern besitzt insbesondere der deutsche Lebensmittelmarkt spe-

zifische Eigenheiten. Deutsche Verbraucher zeichnen sich durch ein eher innovationsfeindli-

ches und kritisches Konsumverhalten aus, das zusätzlich hohe Akzeptanzbarrieren aufweist. 

Auf der Anbieterseite hingegen erschweren Bürokratisierungen und strenge staatliche Auflagen 

die Entwicklungsbemühungen und den technischen Fortschritt.27  

                                                 
19 Vgl. Fogliano und Vitaglione (2005), S. 259. 
20 Vgl. Heer (2002), S. 75 ff. und van Kleef et al. (2002), S. 98 ff. 
21 Vgl. Health-Claims-Verordnung. 
22 Vgl. Europäische Kommission (2006). 
23 Vgl. Dustmann (2004), S. 45 ff. 
24 Vgl. Bröring (2008), S. 108. 
25 Vgl. Hobbs (2002), S. 559. 
26 Vgl. Bröring (2008), S. 108. 
27 Vgl. Hengse und Bücking (2015), S. 7 und 12 ff. 
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Dies spiegelt sich in der Innovatorenquote der deutschen Lebensmittelindustrie wider, die unter 

dem europäischen Durchschnitt liegt und zudem in den letzten Jahren stetig gesunken ist.28 Laut 

der Bundesvereinigung für Ernährung (BVE) zeigen auch die Innovationserhebungen von Eu-

rostat und dem Leibniz-Zentrum für Europäische Wirtschaftsforschung (ZEW) eine Abnahme 

der Innovationskraft in der Nahrungsmittelindustrie.29 Als einer der wichtigsten Wirtschafts-

sektoren in Deutschland und der Europäischen Union besitzt die Lebensmittelindustrie eine 

hohe Relevanz für die Beschäftigung und die Wirtschaftsleistung.30 Trotz dieser großen wirt-

schaftlichen Bedeutung wird die Lebensmittelindustrie in der Innovationsliteratur traditionell 

als Sektor mit geringer Forschungsintensität bezeichnet.31  

1.2 Aktueller Stand der Forschung 

Insgesamt ist der Functional Food Sektor bereits Thema einiger Forschungsarbeiten. Allerdings 

tragen die meisten Studien zum Verständnis der Verbraucherpräferenzen sowie zur Größe und 

Wachstum des Marktes bei.32 Die Themenbereiche Verbraucherverhalten, Lebensmittelwissen-

schaft und öffentliche Politik dominieren daher das Forschungsfeld.33 Supply Chains oder das 

Management der Supply Chains stehen dabei weniger im Fokus. Zu diesem Resultat kommen 

auch Chaurasia et al. (2021), die mit einem Literature Review den aktuellen Stand der Manage-

mentliteratur über die Functional Food Industrie analysieren. Der Review zielt darauf ab, Stär-

ken und Schwächen sowie zukünftige Forschungsmöglichkeiten insbesondere im Kontext der 

globalen Ziele zur Beendigung des Hungers zu identifizieren. Die Autoren halten als Ergebnis 

fest, dass betriebliche Herausforderungen und Fragen des Supply Chain Managements in der 

Forschung zu Functional Foods bislang kaum untersucht werden.34  

Zusätzlich besteht bezüglich der Managementforschung zur Industriekonvergenz im Allgemei-

nen weiterer Forschungsbedarf. Dieses Forschungsgebiet hat erst in den letzten zwei Jahrzehn-

ten an Dynamik gewonnen, während dabei meist die IKT-Industrie im Mittelpunkt stand.35 

Ähnlich konstatieren Zhou et al. (2024) einen Forschungsbedarf für Industriekonvergenzen und 

deren Konsequenzen im Supply Chain Management. Sie betonen, dass es an Studien mangelt, 

                                                 
28 Vgl. Bundesvereinigung der Deutschen Ernährungsindustrie (BVE) (2020b), S. 29 und ZEW (2020), 4 f. 
29 Vgl. Bundesvereinigung der Deutschen Ernährungsindustrie (BVE) et al. (2020), S. 6. 
30 Vgl. Menrad (2004), S. 845. 
31 Vgl. Garcia Martinez und Briz (2000), S. 155. 
32 Vgl. u.a. Ali et al. (2015), Hilton (2017), Annunziata und Vecchio (2011) und Vukasović (2017). 
33 Vgl. Astrini et al. (2020), S. 33. 
34 Vgl. Chaurasia et al. (2021), S. 641 ff. 
35 Vgl. Bröring et al. (2017), S. 27. 
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die analysieren, inwiefern Unternehmen Konvergenztrends bei der Ausrichtung des Supply 

Chain Managements zu beachten haben.36  

Ein Ansatz einer konkreten Untersuchung zum Lieferkettenmanagement in der funktionellen 

Lebensmittelindustrie ist bei Shegelman et al. (2020) ersichtlich, die darauf abzielen, Eigen-

schaften und Verbesserungsmöglichkeiten des Supply Chain Managements im Functional Food 

Sektor zu identifizieren. Dabei beschränken sie sich in ihrem Artikel auf eine Analyse paten-

tierter Güter des russischen funktionellen Lebensmittelsektors.37 Eine umfassendere Untersu-

chung führt Hobbs (2002) durch, indem vier Einflussfaktoren auf die Struktur der Lieferketten 

in der Functional Food Industrie betrachtet werden.38 Bröring (2008) hat in einer Studie analy-

siert, dass je nach Innovationsart der funktionellen Lebensmittel unterschiedliche Auswirkun-

gen auf die Supply Chain bestehen können.39 Daran anknüpfend haben Bröring et al. (2017 und 

2020) einige Herausforderungen u.a. auf Gesetzes-, Industrie- und Gesellschaftsebene für Lie-

feranten  und Verbraucher festgestellt, die auf den hybriden Charakter der Functional Food 

Produkte zurückzuführen sind.40 Eine weitere Untersuchung der Auswirkungen funktioneller 

Lebensmittel auf verschiedene Wertschöpfungsstufen liegt bei Dustmann (2004) vor, der die 

Verbraucherakzeptanz sowie Herstellungs- und Absatzbedingungen analysiert hat, allerdings 

das Phänomen der Industriekonvergenz nicht mit einbezogen hat.41 

Eine zielführende Analyse der speziellen Charakteristika der Functional Food Supply Chains 

und Untersuchung der Auswirkungen auf das Supply Chain Management dieser innovativen 

Produktgruppe im Kontext der Industriekonvergenz existiert nicht. Ferner bezieht sich der 

Großteil der Untersuchungen nicht auf den europäischen bzw. deutschen Functional Food 

Markt. Diese bestehende Forschungslücke versucht die vorliegende Arbeit zu schließen. 

1.3 Zielsetzung der Arbeit und Gang der Untersuchung 

Vor dem Hintergrund der beschriebenen Rahmenbedingungen ist das Ziel der Arbeit eine Ana-

lyse des Supply Chain Managements im innovativen Functional Food Sektor. Die Arbeit soll 

demnach die Frage beantworten, welche Herausforderungen an das Food Supply Chain Ma-

nagement im Kontext funktioneller Lebensmittel an der Schnittstelle zwischen der Lebensmit-

tel- und Pharmaindustrie bestehen. Im Einzelnen sollen die Charakteristika dieser Food Supply 

                                                 
36 Vgl. Zhou et al. (2024), S. 3. 
37 Vgl. Shegelman et al. (2020). 
38 Vgl. Hobbs (2002). 
39 Vgl. Bröring (2008). 
40 Vgl. Bröring et al. (2017) und Bröring et al. (2020). 
41 Vgl. Dustmann (2004). 
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Chains und die durch die Industriekonvergenz bestehenden betriebswirtschaftlichen Konse-

quenzen auf das Management der Functional Food Supply Chains untersucht werden, um ge-

eignete Handlungsempfehlungen zur Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit der beteiligten Un-

ternehmen in diesem innovativen Sektor abzuleiten. 

Da Supply Chains im Lebensmittelbereich im Vergleich zu anderen Industriesektoren eine hö-

here Komplexität besitzen, setzt sich Kapitel 2 diesbezüglich zunächst mit einer Erläuterung 

auseinander. Dabei werden zuerst die konzeptionellen Grundlagen zu Supply Chains und zu 

Supply Chain Netzwerken erarbeitet. Nach einem Überblick über die Struktur der Lebensmit-

telindustrie stehen die industriespezifischen Rahmenbedingungen der Food Supply Chains im 

Vordergrund. Da sich Lebensmittel durch ihre besonderen Produkteigenschaften, wie bspw. die 

Verderblichkeit und Bedingungen in Bezug auf Sicherheit und Qualität von Produkten anderer 

Industriesektoren abheben, widmet sich das letzte Teilkapitel der Erarbeitung von Anforderun-

gen, die dadurch an das Food Supply Chain Management bestehen.  

In Kapitel 3 erfolgt zunächst ein konzeptioneller Überblick zu Lebensmittelinnovationen, in-

dem die Systematisierung von Innovationen im Allgemeinen und in Bezug auf Lebensmittel 

sowie aktuelle Entwicklungstendenzen im Lebensmittelsektor aufgezeigt werden. Die Arbeit 

fokussiert sich auf Lebensmittelinnovationen, die im Kontext von Industriekonvergenzen ent-

stehen. Daher folgen im Anschluss Grundlagen zur Industriekonvergenz, bei denen die Dimen-

sionen und Treiber des Entwicklungsprozesses im Vordergrund stehen. Von besonderer Bedeu-

tung sind die Auswirkungen, die Industriekonvergenzen nach sich ziehen. Diese werden mit 

einem Fokus auf betriebliche und lieferkettenbezogene Folgen erläutert.  

Darauf aufbauend beginnt Kapitel 4 mit einer Darstellung des Industriesektors der Functional 

Foods. Um die funktionellen Produkte besser einordnen zu können, erfolgen an dieser Stelle 

eine Definition, eine Vorstellung der gesundheitsförderlichen Wirkung und eine Abgrenzung 

von anderen Produktkategorien. Zudem fasst ein Überblick die rechtlichen Rahmenbedingun-

gen zusammen, da sich diese innovativen Produkte in einem unsicheren Marktumfeld bewegen. 

Im Anschluss wird die Entstehung der Functional Foods abgebildet, die als Resultat der Indust-

riekonvergenz zwischen der Lebensmittel- und Pharmaindustrie entwickelt werden. Aufgrund 

des besonderen industriellen Entwicklungsprozesses soll der Konvergenzstatus detaillierter 

evaluiert werden. Besonders die Einordnung in die Konvergenzdimensionen und die zugrunde-

liegenden Treiber des Konvergenzprozesses stehen hier im Mittelpunkt. Functional Foods ha-

ben in den letzten Jahren ein starkes Marktwachstum verzeichnet, weshalb ein Überblick über 

die aktuelle Marktsituation erfolgt. Die vorliegende Arbeit untersucht primär den deutschen 

Functional Food Markt. Für eine Einordnung dieses Marktes wird der Status Quo der globalen 
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führenden Functional Food Märkte erarbeitet. Ergänzend werden aktuelle Entwicklungen der 

Industriekonvergenz sowie Aktivitäten im Bereich der Forschung und Entwicklung (FuE) im 

Rahmen funktioneller Lebensmittel beurteilt, indem abschließend eine Patentanalyse durchge-

führt wird und deren Ergebnisse präsentiert werden.  

Um die Fragestellung der Arbeit nach den Herausforderungen an das Supply Chain Manage-

ment von Functional Foods im Kontext der Industriekonvergenz beantworten zu können, ist es 

notwendig, bestehende Merkmale und Besonderheiten der Supply Chains dieser Produktgruppe 

systematisch zu erarbeiten. Die Kapitel 5 und 6 sind daher als zweistufige Analyse aufgebaut. 

Kapitel 5 führt als erste Analysestufe eine theoretische Untersuchung der Charakteristika der 

Food Supply Chains von funktionellen Lebensmitteln durch. Dabei sollen insbesondere die in-

folge der Industriekonvergenz bestehenden betriebswirtschaftlichen Herausforderungen unter-

sucht werden. Um die Eigenschaften der Supply Chains möglichst strukturiert zu identifizieren 

und die speziellen lebensmittelbezogenen Aspekte festzuhalten, wird ein Rahmenwerk von 

Romsdal (2014) zur Analyse herangezogen, das speziell für die Untersuchung der Merkmale 

von Food Supply Chains entwickelt wurde. Um dieses Analyseschema an die spezifischen 

Hauptcharakteristika von funktionellen Lebensmitteln anzupassen, wird vorab der grundsätzli-

che Leistungserstellungsprozess dieser Produktgruppe strukturiert abgebildet. Das Rahmen-

werk wird anschließend angepasst und um eine zusätzliche Kategorie ergänzt, die die konver-

genzbasierten Merkmale fokussiert. Dieses modifizierte Rahmenwerk findet somit Anwen-

dung, indem die produkt-, markt-, produktions- und konvergenzbezogenen Merkmale von 

Functional Food Supply Chains detailliert analysiert werden. Als Grundlage dienen Informati-

onen und Daten aus Literatur-, Statistik- und Datenbankrecherchen. Nachdem die Charakteris-

tika der Functional Food Supply Chains jeweils analysiert wurden, erfolgt eine Ableitung von 

Anforderungen, die an das Supply Chain Management dieses Sektors bestehen.  

Diese in der Literatur identifizierten Auswirkungen der Produktgruppe auf das Management 

der Food Supply Chains werden im Anschluss evaluiert, indem die vorangegangene Untersu-

chung in Kapitel 6 in der zweiten Analysestufe mit einer eigenen empirischen Studie ergänzt 

wird. Dazu wird ein explorativer Ansatz mit einer qualitativen Fallstudienanalyse gewählt. An 

eine Begründung der Auswahl der Methodik schließt sich die Beschreibung der Anwendung. 

Beginnend mit der Vorbereitung der Fallstudienanalyse werden die Auswahl der Fallstudien-

objekte und die Erarbeitung des semi-strukturierten Interviewleitfadens vorgestellt. Anschlie-

ßend wird die Durchführung thematisiert, bevor die Analyse und die Ergebnisse der Untersu-

chung dargelegt werden. Insgesamt ist die Analyse iterativ aufgebaut, d.h. die Ergebnisse der 
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ersten Stufe (Kapitel 5) bilden die Basis für eine gezielte Vorgehensweise in der zweiten Stufe 

(Kapitel 6).  

Kapitel 7 dient einer Gegenüberstellung und Diskussion der Ergebnisse der empirischen Ana-

lyse mit den identifizierten Merkmalen und den abgeleiteten Anforderungen aus Kapitel 5. Auf-

bauend auf den gewonnenen Erkenntnissen werden Handlungsbedarfe identifiziert und Emp-

fehlungen zur Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfähigkeit für Unternehmen im Functional 

Food Sektor abgeleitet. Kapitel 8 schließt die Arbeit mit Fazit, Diskussion der Limitationen 

und Ausblick ab. 
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2 Supply Chain Management in der Lebensmittelindustrie  

In diesem konzeptionellen Grundlagenkapitel wird in einem ersten Schritt ein grundlegendes 

Verständnis für das Supply Chain Management geschaffen. Hierzu erfolgen eingangs begriff-

liche Definitionen und Abgrenzungen, um aufbauend die Prinzipien und Ziele des Supply Chain 

Managements zu erarbeiten. In einem zweiten Schritt wird das Konzept des Supply Chains 

Managements speziell in der Lebensmittelindustrie erläutert. Dafür wird zunächst eine grund-

legende Einführung in diesen Industriezweig vorgestellt, indem die Bedeutung und die Struktur 

kompakt abgebildet werden. Anschließend soll verdeutlicht werden, was Supply Chains im Le-

bensmittelkontext auszeichnet und mit welchen besonderen Anforderungen das Food Supply 

Chain Management durch den Umgang mit Lebensmitteln konfrontiert ist. Das Kapitel schließt 

mit einem Überblick über aktuelle Herausforderungen und Entwicklungen der Lebensmittelin-

dustrie.  

2.1 Konzeptionelle Grundlagen zum Supply Chain Management 

2.1.1 Begriffsbestimmung Supply Chain und Supply Chain Netzwerke 

Seit den 1980er Jahren hat sich eine neue Form der Unternehmensführung durchgesetzt, die 

sich nicht mehr nur auf die Steigerung der individuellen, sondern der kollektiven Effizienz fo-

kussiert.42 Dieser Paradigmenwechsel konnte auch in der Managementtheorie beobachtet wer-

den, bei dem Unternehmen nicht mehr als unabhängige Individuen konkurrieren, sondern als 

Lieferketten agieren.43 In der Wissenschaft wurde daher eine andere Perspektive der Beziehun-

gen zwischen Unternehmen, Anbietern und Verbrauchern vorgeschlagen, die sich als neuer in-

tegrierter Ansatz durchsetzen konnte.44 Dies hat zum Konzept der Supply Chain (SC, deutsch: 

Lieferkette, Versorgungskette) und des Supply Chain Managements (SCM) geführt. Eng da-

mit verbunden sind die Konzepte des ‚Supply Networks‘, des ‚Whole Chain Ansatzes‘ und des 

‚Value Net Ansatzes‘.45 

Auch der Begriff Supply Chain wurde bereits in den frühen 1980er Jahren eingeführt und stellt 

seitdem für viele Organisationen ein zentrales Thema dar.46 In der anfänglichen Auffassung der 

Forschung wurde eine Supply Chain primär als Beschaffungs- und Produktionsprozess angese-

                                                 
42 Vgl. Cappellesso und Thomé (2019), S. 2416 und Lambert und Cooper (2000), S. 66. 
43 Vgl. Lambert und Cooper (2000), S. 65. 
44 Vgl. Beamon (1998), S. 281. 
45 Vgl. zum Konzept des ‚Supply Networks‘ bspw. MacCarthy et al. (2016), zum ‚Whole Chain Ansatz‘ Anastasi-

adis und Poole (2015) und zum ‚Value Net Ansatz‘ Kähkönen (2012). 
46 Vgl. Winter und Knemeyer (2013), S. 19. 
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hen. Die interne Güterversorgung eines Unternehmens stand dabei im Mittelpunkt der Betrach-

tung.47 Das Konzept wurde in den frühen 1990er Jahren zunehmend auf dyadische Beziehungen 

mit einzelnen Lieferanten erweitert.48 Die aktuell bestehende ganzheitliche Darstellung einer 

Supply Chain als komplexes Netzwerk, das nicht nur die direkten Beziehungen des Unterneh-

mens umfasst, sondern vor- und nachgelagerte Stufen betrachtet, hat sich erst seit den 2000er 

Jahren etabliert.49  

Außerdem können Supply Chains aus verschiedenen Perspektiven beschrieben werden. Die 

erste Möglichkeit einer physischen Untersuchung besteht darin, die SC anhand der beteiligten 

Akteure und physischen Strukturen zu beschreiben. Da der gesamte SC Prozess von Menschen 

organisiert und verwaltet wird, die wiederum Unternehmensfunktionen zugeordnet sind, exis-

tiert zudem eine funktionale Perspektive. Diese Betrachtungsweise geht zurück auf die Be-

schreibung von Porter unter Verwendung des Konzepts der Wertschöpfungskette (englisch: 

Value Chain), das den organisatorischen Aspekt einer SC hervorhebt. Die Wertschöpfungskette 

nach Porter (1998) unterscheidet Kernfunktionen des Unternehmens und unterstützende Funk-

tionen. Dabei sind die Kernfunktionen diejenigen, die direkt am SC Prozess beteiligt sind und 

unmittelbar dazu beitragen, das Produkt oder die Dienstleistung zum Kunden zu bringen. Dazu 

gehören Forschung und Entwicklung, Marketing, Vertrieb, Produktion, operative Geschäfts-

prozesse und Logistik. Zuletzt kann eine SC anhand der Informationsströme untersucht werden, 

die die SC charakterisieren und die beteiligten Akteure untereinander austauschen.50 

Damit verbunden gibt es in der Literatur für den Begriff Supply Chain unterschiedliche Defi-

nitionsansätze.51 In der allgemein anerkannten Definition nach Mentzer et al. (2001) wird eine 

Supply Chain definiert als „a set of three or more companies directly linked by one or more of 

the upstream and downstream flow of products, services, finances, and/or information from a 

source to a customer“.52 In einer ähnlichen Auffassung definiert der Council of Supply Chain 

Management Professionals (CSCMP)53 eine Supply Chain als eine Reihe von Verbindungen 

zwischen verschiedenen Organisationen, die bei den unverarbeiteten Rohstoffen beginnen und 

beim Endverbraucher enden. Folglich beschreibt eine Supply Chain den Austausch von Mate-

rialien und Informationen in einem logistischen Prozess, der ab dem Ursprung des Rohmaterials 

                                                 
47 Vgl. Cooper et al. (1997), S. 2. 
48 Vgl. Harland (1997), S. 70. 
49 Vgl. Harland (1997), S. 70 und Hearnshaw und Wilson (2013), S. 442 f. 
50 Vgl. Rizzi (2022), S. 9 ff. Zur Wertschöpfungskette vgl. Porter (1998), S. 36 ff. 
51 Vgl. Burgess et al. (2006), S. 704. 
52 Vgl. Mentzer et al. (2001), S. 4. 
53 Der Council of Supply Chain Management Professionals ist ein 1963 gegründeter Berufsverband, der Fachleute 

für das Supply Chain Management fördert und ausbildet. Vgl. CSCMP (2022).  
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bis zum Endverbraucher alle Verbindungen und Beziehungen umfasst.54 Somit betont das Kon-

zept den Verbraucher als integrales Mitglied der Supply Chain.55  

Für die vorliegende Arbeit wird für den Begriff einer Supply Chain ein umfassendes Verständ-

nis im Sinne einer Netzwerkperspektive nach der Definition von Christopher (2016) angenom-

men. Demnach wird eine Supply Chain definiert als:  

„[…] the network of organizations that are involved, through upstream and downstream 

linkages in the different processes and activities that produce value in the form of prod-

ucts and services in the hands of the ultimate customer.“56 

Demzufolge besteht eine Supply Chain aus allen Parteien, die direkt, aber auch indirekt an der 

Befriedigung der Kundennachfrage beteiligt sind. Eine typische Lieferkette besteht daher nicht 

nur aus den Herstellern und Lieferanten, sondern ebenso aus Transporteuren, Lagerhäusern, 

Einzelhändlern und beinhaltet mit der letzten Stufe den Kunden.57 Somit umfasst eine Supply 

Chain idealtypisch den Ursprung eines Produktes bis zur Stufe des Endkunden am sogenannten 

‚Point of Consumption‘.58 Entlang der Lieferkette fließen Informations-, Geld- und Produkt-

fluss in beide Richtungen. Dementsprechend stellt die reine Bewegung von Produkten oder 

Lieferungen von Lieferanten über Hersteller, Händler und Einzelhändler bis zum Kunden einen 

Teil der Lieferkette dar, doch auch die drei genannten Hauptflüsse entlang beider Richtungen 

einer Kette sind unmittelbarer Bestandteil.59  

Der genaue Aufbau der Supply Chain kann je nach Branchenzugehörigkeit variieren. Zudem 

sind nicht immer alle Stufen in jeder Supply Chain notwendig, da einzelne Stufen auf unter-

schiedlichen Wegen erreicht werden können.60 Zur Veranschaulichung einer vereinfachten 

Supply Chain dient Abbildung 1. In der aktuellen Auffassung umfassen Supply Chains als letzte 

Stufe zusätzlich Netzwerke zur Entsorgung und zum Recycling.61  

                                                 
54 Vgl. CSCMP (2013), S. 181. 
55 Vgl. Chopra (2019), S. 16 und Mentzer et al. (2001), S. 4. 
56 Christopher (2016), S. 13. 
57 Vgl. Chopra (2019), S. 15. 
58 Vgl. Stevens (1989), S. 3. Im Supply Chain Management können der Point of Origin (deutsch: Ursprungsort) 

und der Point of Consumption (deutsch: Verbrauchsort) unterschieden werden. Der Point of Origin bezieht sich 

meist auf Lieferanten oder Hersteller, wohingegen der Point of Consumption Verbraucher, Kunden oder Endnutzer 

einer Supply Chain bezeichnet. Vgl. hierzu Svensson (2007), S. 262. 
59 Vgl. Schlüchtermann (2020), S. 205 und Chopra (2019), S. 16. 
60 Vgl. hierzu bspw. Mensah und Merkuryev (2014), S. 311. 
61 Vgl. Schönsleben (2020), S. 19. 
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Abbildung 1: Aufbau und Stufen einer Supply Chain. 

Quelle: Eigene Abbildung in Anlehnung an Mensah und Merkuryev (2014), S. 311. 

Obwohl der Begriff der Supply Chain eine lineare Struktur suggeriert, sind in der Praxis meist 

mehrere Akteure pro Stufe der Supply Chain involviert, sodass in diesem Zusammenhang von 

(Liefer-) Netzwerken gesprochen wird. So bezieht beispielsweise ein Hersteller Rohmaterialien 

von mehreren Lieferanten, die wiederum von verschiedenen vorgelagerten Lieferanten beliefert 

werden. Nach Verarbeitung dieser Materialien liefert nun der Hersteller seine Produkte an meh-

rere Händler, die schließlich verschiedene Kundensegmente bedienen.62 In der Praxis finden 

sich daher zahlreiche unterschiedliche Formen von Supply Chains, von einfachen Ketten bis 

hin zu sehr komplexen Netzwerken. Den zumeist vorhandenen Netzwerkcharakter von Supply 

Chains veranschaulicht Abbildung 2 durch eine beispielhafte Betrachtung eines Unternehmens 

und dessen Lieferanten bzw. Kunden in unterschiedlichen Tier-Positionen.  

                                                 
62 Vgl. Chopra (2019), S. 16. 
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Abbildung 2: Der Netzwerkcharakter einer Supply Chain. 

Quelle: Eigene Abbildung in Anlehnung an Lambert, Coopert und Pagh (1998), S. 3. 

Je nach Anzahl der beteiligten Einheiten variiert folglich der Komplexitätsgrad einer Supply 

Chain.63 Die Komplexität einer Supply Chain kann anhand der Anzahl der Stufen bzw. Ebenen 

(vertikale Komplexität), der Anzahl der Lieferanten auf jeder Ebene (horizontale Komplexität) 

und der durchschnittlichen geografischen Entfernung zwischen dem einkaufenden und liefern-

den Unternehmen (räumliche Komplexität) bestimmt werden.64 Dabei kann die Komplexität 

vor allem in Bezug auf die globale Beschaffung die Leistung einer Lieferkette erheblich beein-

flussen. Die Komplexität gilt als Haupttreiber für Mehrkosten und Bestände im System. Aus 

diesem Grund kann sie die Flexibilität, Resilienz und Reaktionsfähigkeit der Supply Chain be-

einträchtigen.65 

Mentzer et al. (2001) unterscheiden bei der Komplexität zwischen einer direkten, erweiterten 

und ultimativen Supply Chain. Eine direkte Supply Chain ist dabei nur auf die jeweils erste vor- 

oder nachgelagerte Stufe begrenzt. Eine erweiterte Supply Chain umfasst Lieferanten des un-

mittelbaren Lieferanten und Kunden des direkten Kunden eines Unternehmens. Noch umfang-

reicher ist die ultimative Supply Chain, die alle Beteiligten vom Rohstofflieferanten bis zum 

Endkonsumenten einschließt.66  

                                                 
63 Vgl. Mentzer et al. (2001), S. 4. 
64 Vgl. Choi und Hong (2002), S. 471 f. und S. 487. 
65 Vgl. Gunasekaran et al. (2015), S. 6815. 
66 Mentzer et al. (2001) bezeichnen dies im Originalen als „direct supply chain“, „extended supply chain“ und 

„ultimate supply chain“. Vgl. Mentzer et al. (2001), S. 4. 
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Neben den beteiligten Akteuren einer SC hat das jeweilige fokale Unternehmen einen beson-

deren Stellenwert.67 Ein fokales Unternehmen ist dasjenige Unternehmen, das die Supply Chain 

hauptsächlich gestaltet und steuert. Durch dieses Unternehmen werden die Abläufe einer Lie-

ferkette geregelt, die Produkte im Wesentlichen strukturiert und Entscheidungen über die Aus-

wahl der Zulieferer getroffen.68 Sowohl der direkte Kontakt zu den Kunden als auch die Sicht-

barkeit für Marktteilnehmer wie Stakeholder bringen fokale Unternehmen in eine bedeutende 

Lage innerhalb der SC.69 Die primäre Steuerung einer Supply Chain kann neben dem fokalen 

Unternehmen ebenso durch ein Steuerungsgremium erfolgen. Ein Steuerungsgremium setzt 

sich aus Vertretern von allen Mitgliedern der Supply Chain zusammen. In Verhandlungen wer-

den dann die Rahmenbedingungen für die Entscheidungsfindung und die Anzahl der Stimmen 

pro Mitglied festgelegt.70 

In Bezug auf die Charakterisierung von Supply Chains ist es wichtig anzumerken, dass diese 

nicht statisch sind, sondern sich in ihrer Größe, Form und Konfiguration sowie in der Art und 

Weise der Koordination, Kontrolle und Management entwickeln und verändern können.71 Da-

her gelten Supply Chains als dynamisch und unterliegen einem ständigen Fluss von Informati-

onen, Gütern und Finanzmitteln.72 Des Weiteren sind zahlreiche Lieferkettenkonfigurationen 

möglich, sodass ein Akteur zeitgleich ein Teil von mehreren Supply Chains sein kann.73 

Die Konfiguration und Koordination einer Supply Chain können durch mehrere Kräfte beein-

flusst werden. Neben wirtschaftlichen und technologischen Faktoren können sich ebenfalls 

rechtliche Rahmenbedingungen, Nachhaltigkeitsagenden, politische Faktoren und strategische 

Entscheidungen auf die Struktur und Konfiguration von Lieferketten auswirken.74 So hat bspw.  

die Covid-19-Pandemie einen starken Einfluss auf die Lieferketten genommen, indem Ansprü-

che an deren Flexibilität, Automatisierung sowie Maßnahmen zur Risikosenkung und neue 

Strukturen der Zusammenarbeit nun stärker in den Vordergrund gerückt sind.75  

                                                 
67 Vgl. Garcia-Torres et al. (2019), S. 87. 
68 Vgl. Seuring und Müller (2008), S. 1699 und Oliveira et al. (2014), S. 4. 
69 Vgl. Garcia-Torres et al. (2019), S. 87. 
70 Vgl. Stadtler (2015), S. 10. 
71 Vgl. MacCarthy et al. (2016), S. 3. 
72 Vgl. Chopra (2019), S. 16. 
73 Vgl. Mentzer et al. (2001), S. 4. 
74 Vgl. hierzu bspw. Woody (2012), Pagell und Wu (2009), Buckley et al. (2007), Gereffi (2014) oder auch Ket-

chen und Giunipero (2004). 
75 Vgl. Aday und Aday (2020), S. 169 ff. und Vollmer et al. (2021), S. 49. 
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2.1.2 Begriffsbestimmung Supply Chain Management 

Der Begriff Supply Chain Management wurde erstmals 1982 von den amerikanischen Unter-

nehmensberatern Oliver und Webber in der Logistikliteratur genannt.76 Oliver und Webber 

(1982) haben darin das SCM als Ansatz für das Bestandsmanagement mit Schwerpunkt auf der 

Versorgung mit Rohstoffen beschrieben und vier Merkmale erläutert: das erste Merkmal be-

schreibt die Darstellung einer Supply Chain als eine Einheit, bei der die Verantwortung für 

verschiedene Segmente der Lieferkette nicht auf funktionale Bereiche (z.B. Einkauf, Fertigung 

und Vertrieb) delegiert wird. Zudem wird als zweites Merkmal die Versorgung als gemeinsa-

mes Ziel aller Funktionen der Supply Chain und dessen strategische Bedeutung betont, da diese 

sich auf die Gesamtkosten und den Marktanteil auswirkt. Laut dem dritten Merkmal bietet das 

SCM eine andere Perspektive auf Bestände, die demnach als Ausgleichsmechanismen erst in 

der letzten und nicht in der ersten Instanz verwendet werden. Abschließend erfordert das SCM 

nach Oliver und Webber (1982) einen neuen Systemansatz, der die Integration als Schlüsselbe-

standteil fokussiert und das vierte Merkmal darstellt.77 

In den 1990er und 2000er Jahren hat das SCM stetig an Bedeutung gewonnen. Trendentwick-

lungen in Richtung einer globalen Beschaffung sowie eine steigende Bedeutung des zeit- und 

qualitätsbasierten Wettbewerbs und die damit verbundene Unsicherheit haben das SCM in den 

Fokus gerückt.78 Aus diesem Grund entstand in den 1990er Jahren sowohl in der Wissenschaft 

als auch in der Praxis zunehmend das Bewusstsein, dass eine enge Zusammenarbeit mit den 

Partnern einer Supply Chain sowie die Betrachtung der direkten Lieferanten und deren Unter-

lieferanten sowie der direkten Kunden und wiederum deren Kunden vorteilhaft ist, um den Ge-

samtkundennutzen zu verbessern. Dies kann als die Entstehung des Supply Chain Manage-

ments bezeichnet werden.79 

Seit der Entwicklung des SCM wurde in der Literatur eine Vielzahl von Definitionen für den 

Managementansatz entwickelt, wovon sich letztendlich keine als einheitliche Begriffsauffas-

sung durchsetzen konnte.80 Trotz diesen verschiedenen Definitionsansätzen in der Literatur be-

                                                 
76 Vgl. Werner (2020), S. 3. 
77 Vgl. Oliver und Webber (2012), S. 187 f. Der Beitrag wurde 1982 im Booz, Allen und Hamilton Company 

Magazine Outlook erstveröffentlicht. 
78 Vgl. Mentzer et al. (2001), S. 2. 
79 Vgl. Lummus et al. (2003), S. 1 und Mentzer et al. (2001), S. 2. 
80 Vgl. Eßig et al. (2013), S. 27. 
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steht weitestgehend Konsens über drei grundlegende Definitionsbestandteile des SCM. Dem-

nach umfasst dieser Managementansatz eine hohe Kundenorientierung, eine unternehmens-

übergreifende Betrachtung und eine hohe Integration der betrieblichen Funktionen.81 

Während die Kundenorientierung auf eine Steigerung der Kundenzufriedenheit abzielt, fokus-

siert die unternehmensübergreifende Perspektive die gesamte Supply Chain und nicht nur ein-

zelne Unternehmen. Im Mittelpunkt stehen daher die zwischenbetriebliche Koordination und 

Kooperation. Weiter werden vom SCM Waren-, Informations- und Finanzströme intra- und 

interorganisatorisch integriert. Es findet daher kaum mehr eine isolierte Optimierung einzelner 

Funktionen und Bereiche statt.82 

Das Konzept des Supply Chain Managements hat sich deutlich von seinem ursprünglichen Be-

griffsverständnis weiterentwickelt. SCM stand zu Beginn primär für die Reduzierung von La-

gerbeständen in einem einzelnen Unternehmen und unternehmensübergreifend.83 Damit war 

ein hauptsächlich logistikorientiertes Verständnis des Managementansatzes gegeben. Dieses 

wurde mit der Zeit um die Aspekte der Kooperation und Integration ergänzt. Somit fand eine 

Entwicklung in Richtung einer strategischen, kooperationsorientierten und unternehmensüber-

greifenden Managementkonzeption statt.84 Daher geht nach dem heutigen Verständnis Supply 

Chain Management deutlich über die Logistik-Dimension hinaus.85  

Im Allgemeinen beschreibt das SCM die Kontrolle und Koordination der Prozesse und Aktivi-

täten, die innerhalb des Netzwerkes, das die Supply Chain umfasst, auftreten.86 Zum SCM ge-

hören zusätzlich zu operativen Prozessen des Materialflusses jedoch auch strategische Bereiche 

im Rahmen von unternehmensübergreifenden Aufgaben der Produktentwicklung und Ressour-

censteuerung. Demnach umfasst das Supply Chain Management die Koordinierung der Ma-

nagement- und Betriebstätigkeit von Organisationen, die zusammen eine Supply Chain bilden. 

SCM entspricht daher einen unternehmensübergreifenden Strategieansatz, der einen möglichst 

hohen Kundennutzen mit einem angemessenen Einsatz an Ressourcen erzielen soll.87 Lambert 

und Cooper (2000) argumentieren, dass der Schwerpunkt des Supply Chain Managements auf 

                                                 
81 Vgl. Fettke (2007), S. 421. Zu verschiedenen Definitionsansätzen vgl. bspw. Mentzer et al. (2001) oder Corsten 

und Gössinger (2008), S. 94. 
82 Vgl. Stadtler (2015), S. 3 f. 
83 Vgl. Cooper et al. (1997), S. 1. 
84 Vgl. Ballou (2007), S. 346 f. 
85 Hingegen schlagen bspw. Simchi-Levi et al. (2021) eine Definition des Supply Chain Managements vor, die der 

Kernauffassung der Logistik ähnelt: „Supply Chain Management is a set of approaches utilized to efficiently in-

tegrate suppliers, manufacturers, warehouses, and stores, so that merchandise is produced and distributed at the 

right quantities, to the right locations, and at the right time, in order to minimize systemwide costs while satisfying 

service level requirements.“, Simchi-Levi (2021), S. 1. 
86 Vgl. Winter und Knemeyer (2013), S. 20. 
87 Vgl. van der Vorst (2000), S. 25. 
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der Wertschöpfung liegt, die innerhalb der Lieferketten geschaffen wird und den Geschäfts-

partnern und Verbrauchern zur Verfügung gestellt wird.88 Dies entspricht dem Paradigma des 

Supply Chain Managements, wonach dieses einen vernetzten Ansatz zur Optimierung der 

Wertschöpfungskette darstellt, der das Beste aus den wertschöpfenden Kompetenzen aller be-

teiligten Akteure integriert.89 

Im Detail beinhaltet das SCM Aspekte und Fragestellungen des Beschaffungs- und Nachfrage-

managements, der Koordination von Fertigungsprozessen und der Kapazitätsbelegung, der La-

gerhaltung und Bestandsverfolgung, der Bedarfsermittlung und des Auftragsmanagements so-

wie der Liefervorgänge über alle Kanäle bis hin zur Auslieferung an den Kunden. Auch Ent-

scheidungen über das Supply Chain Design und die Ausgestaltung der Lieferanten-Kunden-

Beziehung hat das Supply Chain Management zum Inhalt.90 Insgesamt lässt sich festhalten, 

dass Supply Chain Management zu den wichtigsten Managementfunktionen zur Erzielung 

langfristiger Wettbewerbsvorteile zählt.91  

Anzumerken ist, dass eine Supply Chain unabhängig davon existiert, ob sie systematisch ver-

waltet und kontrolliert wird oder nicht.92 Werden die Stufen der Supply Chain allerdings nicht 

entsprechend gesteuert, kann dies dazu führen, dass Unternehmen nicht die erforderlichen Leis-

tungen erzielen und in Folge ein Verlust an Wettbewerbsvorteilen und Rentabilität eintritt.93  

Der Begriff des Supply Chain Managements ist mittlerweile in der Forschung sowie in der 

Praxis etabliert. Dabei existiert allerdings die Argumentation, dass der Begriff ‚Demand Chain 

Management‘ die Ausrichtung an den Kundenbedürfnissen besser beschreibt und darüber hin-

aus betont, dass die Kette vom Markt und nicht von den Lieferanten gesteuert werden sollte.94 

In ähnlicher Weise entspricht die Anschauung der Supply Chain als Kette selten der Realität, 

während Netzwerk die treffendere Benennung darstellen würde.95  

2.1.3 Prinzipien und Ziele des Supply Chain Managements 

Wie in den vorherigen Kapiteln beschrieben, lag der Fokus des Supply Chain Managements 

nach der traditionellen logistikgeprägten Sichtweise primär auf der Kostenreduktion.96 Auch in 

der aktuellen Auffassung bleibt dies ein wichtiges Ziel, vor allem bedingt durch die steigenden 

                                                 
88 Vgl. Lambert und Cooper (2000), S. 66. 
89 Vgl. Wilson (1996), S. 9. 
90 Vgl. Chen und Paulraj (2004), S. 120 f., Lummus et al. (2003), S. 1 und Schönsleben (2020), S. 67 ff.  
91 Vgl. Chen und Paulraj (2004), S. 129 ff. 
92 Vgl. Mentzer et al. (2001), S. 4. 
93 Vgl. Mensah und Merkuryev (2014), S. 311. 
94 Vgl. hierzu bspw. Christopher (2016), S. 3, Arndt (2021), S. 45 und Bourlakis und Weightman (2004), S. 4. 
95 Vgl. hierzu bspw. Christopher (2016), S. 3, Arndt (2021), S. 45 und Eßig et al. (2013), S. 6. 
96 Vgl. Spekman et al. (1998), S. 631. 
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Beschaffungsvolumina gemessen am Umsatz produzierender Unternehmen. Allerdings stellt 

die Kostensenkung nicht mehr das einzige und bedeutendste Ziel im SCM dar.97 Die Verwal-

tung der Verbindungen in der Supply Chain vom Primärproduzenten bis zum Endverbraucher 

erfolgt mit zwar dem Ziel, die Transaktionskosten entlang der Kette zu senken. Dennoch liegt 

der Hauptfokus allerdings darauf, die Barrieren zwischen den einzelnen Einheiten abzubauen, 

um somit ein höheres Dienstleistungsniveau und Kosteneinsparungen zu erreichen.98 Schließ-

lich liegt der Ursprung des Supply Chain Managements ebenso nicht nur in der Logistik, son-

dern auch im Produktionsmanagement, der Beschaffung sowie dem Marketing und Kooperati-

onsmanagement.99 

Das übergeordnete Ziel aller Bemühungen innerhalb des Lieferkettenmanagements ist die Stei-

gerung der Wettbewerbsfähigkeit. Dies liegt darin begründet, dass nicht mehr eine einzelne 

Organisationseinheit alleine für die Wettbewerbsfähigkeit ihrer Produkte und Dienstleistungen 

verantwortlich ist, sondern die gesamte Supply Chain. Daher hat sich die Wettbewerbssituation 

von einer Konkurrenz zwischen einzelnen Unternehmen hin zu einer Wettbewerbssituation 

zwischen gesamten Supply Chains verschoben.100 In Folge ist es neben der Optimierung der 

internen Geschäftsprozesse von Bedeutung, ebenso die Prozesse zu den vor- und nachgelager-

ten Stufen zu optimieren und eine enge Zusammenarbeit mit den Supply Chain Partnern zu 

etablieren.101 Zusätzlich steigt das Bewusstsein über die Bedeutung der Kundenorientierung mit 

dem Ziel, die Kundenzufriedenheit zu maximieren.102 

Um die Wettbewerbsfähigkeit einer Supply Chain zu verbessern, existieren im Wesentlichen 

zwei Möglichkeiten. Zum einen können die beteiligten Organisationen enger integriert werden, 

bzw. eine intensivere Zusammenarbeit aufbauen. Zum anderen können die Material-, Informa-

tions- und Finanzströme besser koordiniert werden.103 Dadurch soll eine tatsächliche Verbes-

serung der Supply Chain eintreten und eine reine Kostenverschiebung auf die Lieferanten ver-

mieden werden.104 Um dies zu erreichen, stehen insbesondere das Beziehungsmanagement und 

somit die Zusammenarbeit und Vertrauensfaktoren im Mittelpunkt.105  

                                                 
97 Vgl. Chen und Paulraj (2004), S. 122 und Lummus et al. (2003), S. 1. 
98 Vgl. Wilson (1996), S. 9. 
99 Vgl. Chen und Paulraj (2004), S. 120 und Stölzle (2008), S. 336. 
100 Vgl. Schlüchtermann (2020), S. 205, Lambert und Cooper (2000), S. 65 und Stadtler (2015), S. 4. 
101 Vgl. Mentzer et al. (2001), S. 2. 
102 Vgl. Chen und Paulraj (2004), S. 122 und Maaz und Ahmad (2022), S. 14 f. 
103 Vgl. Stadtler (2015), S. 5. 
104 Vgl. Arndt (2021), S. 46. 
105 Vgl. Christopher (2016), S. 3 und van der Vorst (2000), S. 25. 
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Grundsätzlich zielt jede Supply Chain darauf ab, die erzeugte Wertschöpfung zu maximieren.106 

Dabei soll im Kern ein Mehrwert für den Endverbraucher geschaffen werden, während gleich-

zeitig alle anderen Beteiligten der Supply Chain befriedigt werden.107 Insgesamt ist somit der 

Nutzen der Kunden im Mittelpunkt aller Optimierungsbemühungen im SCM.108   

Um die genannten Ziele zu erreichen, gehört eine Simultanoptimierung der Unternehmensef-

fektivität und -effizienz zu den zentralen Grundprinzipien des SCM.109 Das Effektivitätsprinzip 

umfasst den Ansatz, dass die SC-Partner nicht mehr isoliert, sondern in einem Unternehmens-

netzwerk agieren. Dahinter stehen eine strategische Orientierung und Ausrichtung an primär 

externer und langfristiger Erfolgswirksamkeit der Handlungen. Das Prinzip der Effizienz baut 

darauf auf und ist operativ sowie hauptsächlich intern ausgelegt. Dadurch soll die gesamte SC 

optimiert werden. Unter der Prämisse der Kundenorientierung sollen Effektivität und Effizienz 

gesteigert werden, sowie die Wettbewerbsfaktoren Kosten, Zeit und Qualität harmonisiert wer-

den.110 

Es bestehen jedoch auch Barrieren für das Supply Chain Management. Eine umfassende In-

tegration aller Supply Chain Akteure ist in der Unternehmenspraxis zumeist nicht realisierbar. 

Die Integration erfordert eine hohe Transparenz zwischen den Unternehmen. Dieser stehen häu-

fig Macht- und Misstrauensaspekte entgegen.111 Damit einhergehend ist im Rahmen des Supply 

Chain Managements ein hohes Vertrauen zwischen den Partnern erforderlich.112 Zudem erfor-

dert die Anzahl an Kooperationsbeziehungen ein hohes Steuerungsgeschick. Deshalb wird die 

Integration der Supply Chain Partner in den meisten Fällen nicht absolut ausgeführt. Häufig 

wird sich auf die Integration der wichtigsten Lieferanten und Kunden fokussiert und im Allge-

meinen eine engere Zusammenarbeit angestrebt.113 

2.2 Rahmenbedingungen für Food Supply Chains  

2.2.1 Abgrenzung und Struktur der Lebensmittelindustrie 

Für die Darlegung der konzeptionellen Grundlagen zu Food Supply Chains wird zunächst die 

betrachtete Industrie mit ihren zentralen Charakteristika und Kennzahlen vorgestellt und abge-

                                                 
106 Vgl. Chopra (2019), S. 17. 
107 Vgl. van der Vorst (2000), S. 22. 
108 Vgl. Sanders (2021), S. 8. 
109 Vgl. Schlüchtermann (2020), S. 205. Während Effektivität bedeutet, die richtigen Dinge zu tun („doing the 

right things“), drückt Effizienz hingegen aus, die Dinge richtig zu tun („doing the things right“). Vgl. hierzu Wer-

ner (2020), S. 30. 
110 Vgl. Werner (2020), S. 30 f. 
111 Vgl. Stölzle (2008), S. 337. 
112 Vgl. Panahifar et al. (2018), S. 359 f. 
113 Vgl. Stölzle (2008), S. 337 f. 
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grenzt. Der Fokus liegt dabei in Abstimmung mit dem Untersuchungsgegenstand der vorlie-

genden Arbeit auf der europäischen bzw. auf der deutschen Lebensmittelindustrie. Nach Porter 

(2004) wird eine Industrie als „group of firms producing products that are close substitutes for 

each other” definiert.114 Folglich umfasst die geläufige Definition eines Industriesektors eine 

Gruppe von Unternehmen, die ähnliche Produkte herstellen, wie sie z. B. im Rahmen des U.S. 

Standard Industrial Classification Systems definiert sind.115   

Um in diesem Zusammenhang die Lebensmittelindustrie präzise von anderen und insbesondere 

von angrenzenden Industrien abgrenzen zu können, wird die „Statistische Systematik der Wirt-

schaftszweige in der Europäischen Gemeinschaft“ herangezogen.116 Demnach umfasst der Be-

reich Lebensmittelindustrie alle Unternehmen117, die den Kategorien ‚Herstellung von Nah-

rungs- und Futtermitteln‘ (Abteilung 10) und ‚Getränkeherstellung‘ (Abteilung 11) zugeordnet 

werden können. Innerhalb der erstgenannten Abteilung wird die Subkategorie ‚Herstellung von 

Futtermitteln‘ im Folgenden nicht weiter einbezogen, da die vorliegende Arbeit ausschließlich 

die Lebensmittelherstellung für menschliche Nahrung thematisiert.118 

In Deutschland ist das Angebot mit mehr als 170.000 Lebensmittelprodukten119 sehr umfas-

send. Damit einhergehend ist der Wettbewerb stark präsent. Jährlich werden circa 40.000120 

neue Lebensmittelprodukte in den Markt eingeführt. Mit mehr als 600.000 Beschäftigen in 

mehr als 6.000 Betrieben zählt die deutsche Lebensmittelindustrie zu den wichtigsten Indust-

riezweigen in Deutschland. Sie bildet den viertgrößten Industriezweig Deutschlands und er-

wirtschaftet einen jährlichen Umsatz von rund 185 Milliarden Euro im Jahr 2020.121 Somit zählt 

die verarbeitende Lebensmittelindustrie zu den umsatzstärksten Industriebranchen in Deutsch-

land.122  Diese Zahlen belegen zudem, dass neben der Ernährung der Bevölkerung, der Siche-

rung von Gesundheit und guten Lebensbedingungen sowie der Förderung von Wohlstand und 

                                                 
114 Porter (2004), S. 5. 
115 Vgl. Rosenberg (2010), S. 15 und Bröring (2005), S. 75. 
116 Vgl. dazu Europäische Kommission (2008). 
117 Der Begriff Lebensmittelunternehmen bezieht sich in dieser Arbeit in Anlehnung an die Lebensmittelbasisver-

ordnung (EG) Nr. 178/2002, Art. 3, Abs. 2 auf „alle Unternehmen, gleichgültig, ob sie auf Gewinnerzielung aus-

gerichtet sind oder nicht und ob sie öffentlich oder privat sind, die eine mit der Produktion, der Verarbeitung und 

dem Vertrieb von Lebensmitteln zusammenhängende Tätigkeit ausführen“. Vgl. Lebensmittelbasisverordnung, 

Art. 3, Abs. 2. 
118 Vgl. Europäische Kommission (2008), S. 118 ff. 
119 Der Begriff Lebensmittel bezieht sich in dieser Arbeit in Anlehnung an die Lebensmittelbasisverordnung (EG) 

Nr. 178/2002, Art. 2, Abs. 1 auf „Stoffe oder Erzeugnisse, die dazu bestimmt sind oder von denen nach vernünf-

tigem Ermessen erwartet werden kann, dass sie in verarbeitetem, teilweise verarbeitetem oder unverarbeitetem 

Zustand von Menschen aufgenommen werden.“ Vgl. Lebensmittelbasisverordnung, Art. 2, Abs. 1. 
120 Vgl. John und Rückert-John (2021), S. 782. Da Lebensmittel allerdings nur in besonderen Fällen 

genehmigungspflichtig sind, existiert keine exakte Übersicht über die jährlichen Markteinführungen. 
121 Vgl. Bundesvereinigung der Deutschen Ernährungsindustrie (BVE) (2020c), S. 6 und S. 25 f. 
122 Vgl. Statistisches Bundesamt (Destatis) (2021). 
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Wirtschaftswachstum, der Lebensmittelsektor einem großen Teil der Gesellschaft eine Exis-

tenzgrundlage bietet.123  

Die Struktur der Industrie ist im produzierenden Sektor überwiegend durch kleine und mittlere 

Unternehmen geprägt.124 Dieser Vielzahl von mittelständischen, national oder regional gepräg-

ten Herstellern stehen weltweit operierende Unternehmen aus dem Lebensmitteleinzelhandel 

(bspw. Walmart, Metro) und ebenfalls multinationale Konzerne der Lebensmittelindustrie 

(bspw. Nestlé, Unilever) gegenüber. Diese starke Inhomogenität der beteiligten Akteure gilt als 

eine Besonderheit dieses Industriesystems.125 Aus diesem Grund unterscheidet sich die Struktur 

der Lebensmittelindustrie bspw. stark von der pharmazeutischen Industrie, in der große multi-

nationale Konzerne meist eine dominierende Rolle im Sektor einnehmen.126 

Zudem zeichnet sich die Lebensmittelindustrie in Deutschland im Vergleich zu anderen Indust-

riezweigen durch eine starke Ausrichtung auf den deutschen Markt aus.127 Dennoch ist die deut-

sche Lebensmittelindustrie zu einem Teil abhängig von Vorleistungen aus anderen Ländern. 

Zahlreiche Rohstoffe werden für die deutsche Ernährungsindustrie aus dem außereuropäischen 

Ausland importiert.128 Viele Rohstoffe, wie z.B. Kaffee, Tee und Bananen können nicht in Eu-

ropa angebaut werden oder werden aufgrund von Kostenersparnissen importiert, wie z.B. Äpfel 

und Kartoffeln.129  

2.2.2 Charakterisierung von Food Supply Chains 

Der Begriff Food Supply Chain (deutsch: Lebensmittelversorgungskette, Lebensmittelliefer-

kette) basiert grundsätzlich auf dem identischen Definitionsansatz einer Supply Chain nach 

Christopher (2016), der in Kapitel 2.1.1 vorgestellt wurde. Demnach werden alle Prozesse, Tä-

tigkeiten und Einrichtungen, die dazu beitragen, dass Lebensmittel von ihrem Rohzustand bis 

zum Verbraucher gelangen, als Food Supply Chain bezeichnet. Auch für Supply Chains im 

Lebensmittelsektor gilt, dass es sich dabei nicht um eine einzelne Lieferkette bestimmter Un-

ternehmen handelt, sondern um ein kompliziertes Netzwerk miteinander interagierender Unter-

nehmen.130  

                                                 
123 Vgl. Manzini und Accorsi (2013), S. 251 f. 
124 Circa 90 Prozent der Beschäftigten sind in Unternehmen mit weniger als 250 Mitarbeitern beschäftigt. Vgl. 

Bundesvereinigung der Deutschen Ernährungsindustrie (BVE) (2020c), S. 25 und Nitsche und Figiel (2016), S. 5. 
125 Vgl. Gühl et al. (2020), S. 2. 
126 Vgl. Ju (2012), S. 104. 
127 Vgl. Menrad (2004), S. 849. 
128 Vgl. Bundesvereinigung der Deutschen Ernährungsindustrie (BVE) (2020c), S. 75. 
129 Vgl. Wiese und Toporowski (2013), S. 93. 
130 Vgl. Dani (2015), S. 2. 
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Jedoch sind Food Supply Chains in einigen Aspekten von Lieferketten anderer Industriesekto-

ren abzugrenzen, da sich einige Strategien und Prinzipien nicht auf den Lebensmittelkontext 

anwenden lassen. Dies trifft beispielsweise auf die gängige Strategie der Sicherheitsbestände 

zu, nach der zusätzliche Waren zur Deckung von Nachfrageschwankungen bevorratet werden. 

Eine Übertragung dieser Strategie auf Food Supply Chains ist aufgrund der Verderblichkeit der 

Lebensmittelprodukte nicht ohne weiteres möglich.131 Die Charakteristika von Lebensmittel-

produkten, maßgeblich die Verderblichkeit und bestehende Qualitäts- und Sicherheitsanforde-

rungen, führen folglich zu besonderen Komplexitäten der logistischen Prozesse, Herstellung 

und Verarbeitung. Da diese Herausforderungen zusätzlich zu den allgemeinen Überlegungen 

des Supply Chain Managements bestehen, gelten Food Supply Chains als einzigartig.132 

Food Supply Chains existieren in den unterschiedlichsten Konstellationen, dennoch werden die 

größten Mengen an Lebensmitteln über hochindustrialisierte Supply Chains hergestellt und ver-

trieben.133 Diese Lieferketten bestehen in der Regel aus den Stufen der Primärproduktion (z.B. 

Fleisch, Fisch, Gemüse und Getreide), Lieferanten anderer Produktionsfaktoren (z.B. Verpa-

ckungsmaterial oder Zutaten), einer industriellen Produktions- oder Verarbeitungseinheit, einer 

Großhandels- oder Vertriebseinheit und Einzelhändlern, die die Produkte an die Verbraucher 

verkaufen.134 Außerdem können Lebensmitteldienstleister wie Hotels, Restaurants und Cate-

ring-Unternehmen sowie Einrichtungen wie Schulen, Kindergärten und Krankenhäuser Mit-

glieder von Food Supply Chains sein.135 

In Abbildung 3 ist eine vereinfachte Food Supply Chain abgebildet, deren erste Stufe die Pro-

duktion darstellt. Die zugehörigen Akteure sind meist Landwirte, die Lebensmittel im Rohzu-

stand an die nächste Stufe zur Verarbeitung liefern. Diese erste Stufe zeichnet sich durch eine 

starke Abhängigkeit von vorgelagerten globalen Rohstofflieferanten, aber ebenfalls von exter-

nen Umweltfaktoren, u.a. Wetterverhältnissen aus. Nach Lagerungsprozessen verarbeiten in 

der nächsten Stufe Lebensmittelhersteller und -verarbeiter die gelieferten Rohstoffe in Lebens-

mittelprodukte, um die Anforderungen der Verbraucher zu erfüllen. Diese Stufe ist charakteri-

siert durch eine enge Zusammenarbeit mit der nachgelagerten Lieferkette, einem hohen Tech-

nologieeinsatz sowie einem Innovationsdruck, um den sich stetig ändernden Umweltbedingun-

gen und Verbraucheranforderungen gerecht zu werden.136 Insbesondere im Produktions- und 

                                                 
131 Vgl. Ahumada und Villalobos (2009), S. 1. 
132 Vgl. Manzini und Accorsi (2013), S. 255. Weiterführende Informationen zur Lebensmittelqualität und -sicher-

heit erfolgen in Kapitel 2.2.3. 
133 Vgl. Dreyer et al. (2016), S. 2 und Romsdal (2014), S. 69 f. 
134 Vgl. Romsdal (2014), S. 69 f. 
135 Vgl. Dreyer et al. (2016), S. 2, Dani (2015), S. 2 ff. und Willers (2016), S. 11. 
136 Vgl. Dani (2015), S. 2 ff. 
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Verarbeitungssektor sind die allgemein niedrigen Gewinnspannen der Lebensmittelindustrie 

folgenreich. Daher sind diese Akteure u.a. steigenden Inputpreisen, Druck zur Automatisierung 

und Notwendigkeit zu verbessertem Technologieeinsatz ausgesetzt.137 Darüber hinaus beliefern 

Lebensmittelhersteller häufig sowohl den Einzelhandel als auch die Industrie, die jeweils sehr 

unterschiedliche Nachfragemuster, Produktgrößen und Verpackungsanforderungen haben.138 

 

Abbildung 3: Stufen der Food Supply Chain. 

Quelle: Eigene Abbildung in Anlehnung an Romsdal (2014), S. 70. 

Der Vertriebshandel wird meist als dritte Stufe einer beispielhaften Food Supply Chain genannt. 

Als Bindeglied zwischen Produzenten, Verarbeitern sowie Märkten stellt dieser Prozessschritt 

durch seine Infrastruktur von Läger sowie Distributionszentren die Versorgung nachgeschalte-

ter Stufen sicher. Die nächste Stufe beschreibt den Einzelhandel, der sich durch eine Vielzahl 

an Akteuren und dementsprechend eine hohe Wettbewerbsintensität auszeichnet.139  In den letz-

ten Jahren lässt sich in diesem Bereich zunehmend eine Verlagerung der Marktmacht von den 

Herstellern auf die Einzelhändler beobachten.140 Der Konsument bestimmt als letzte Stufe mit 

seiner Kaufentscheidung die wirtschaftliche Nachhaltigkeit der Supply Chain.141  

Die einzelnen Gruppen der Akteure sind jedoch aufgrund der starken Heterogenität der Pro-

dukte schwer zu vereinheitlichen. Schon innerhalb der Gruppe der Lebensmittelproduzenten 

können große Unterschiede auftreten, da die zu verarbeitenden Produkte bspw. durch eine un-

terschiedliche Verderblichkeit und verschiedene Verarbeitungsschritte starke Abweichungen 

aufweisen.142  

In Abbildung 4 sind die genannten Akteure und möglichen Abläufe entlang der Supply Chain 

dargestellt. Diese Abbildung verdeutlicht zudem die hohe Komplexität der Lebensmittelliefer-

ketten, da die Produkte innerhalb der Food Supply Chain eine oder mehrere unterschiedliche 

Verbindungen der Stufen aufweisen können. Der Startpunkt ist bei den meisten Lieferketten 

                                                 
137 Vgl. Pullman und Wu (2012), S. 184. 
138 Vgl. O'Reilly et al. (2015), S. 1367. 
139 Vgl. Dani (2015), S. 4 f. 
140 Vgl. Dreyer et al. (2016), S. 2 und Fernie und Sparks (2014), S. 6. 
141 Vgl. Dani (2015), S. 4 f. 
142 Vgl. Romsdal (2014), S. 2. 
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identisch und beginnt bei den Landwirten oder anderen Lebensmittelerzeugern, die die Lebens-

mittel an die Lebensmittelhersteller weitergeben.143 

 

Abbildung 4: Beispiel einer Lebensmittellieferkette. 

Quelle: Eigene Abbildung in Anlehnung an Stock (2004), S. 212. 

Im Allgemeinen können zwei verschiedene Kategorien von Food Supply Chains unterschieden 

werden: Food SCs für frische landwirtschaftliche Erzeugnisse und Food SCs für verarbeitete 

Lebensmittel.144 In die erste Kategorie sind frische Lebensmittel und verderbliche Waren ein-

zuordnen. Diese Produkte besitzen eine kurze Haltbarkeit, die meist zwischen einigen Tagen 

und drei Monaten liegt.145 Demnach umfassen solche sogenannten ‚Fresh Food Supply Chains‘ 

typischerweise Produkte wie Milchprodukte, Backwaren, frisches und verarbeitetes Fleisch und 

Fisch sowie Obst und Gemüse.146 In der zweiten Kategorie der Supply Chains für verarbeitete 

Lebensmittel dienen die landwirtschaftlichen Erzeugnisse als Rohstoffe für die Weiterverarbei-

tung und Herstellung von Konsumgütern. Zu den Produkten dieser Kategorie zählen bspw. 

Süßwaren, Desserts und Lebensmittelkonserven.147 Daher wird bei FSCs für verarbeitete Le-

bensmittel auf jeder Stufe ein zusätzlicher Wert geschaffen, weshalb sie als ‚Value Chain Sys-

tems‘ angesehen werden können. Der Wertezuwachs entsteht, indem Rohmaterial aus einer 

                                                 
143 Vgl. Stock (2004), S. 212 f. 
144 Vgl. van der Vorst (2000), S. 3 f. 
145 Vgl. Fikar (2020), S. 2 und Lütke Entrup (2005), S. 37. 
146 Vgl. Romsdal et al. (2011), S. 3. 
147 Vgl. van der Vorst (2000), S. 4. 
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landwirtschaftlichen Quelle entlang der Kette für den Endverbrauch umgewandelt wird.148 Hin-

gegen können bei FSCs der ersten Kategorie die wesentlichen Merkmale der Produkte entlang 

allen Stufen der SC unverändert und damit unverarbeitet bleiben.149 

Die Ansicht der zunehmenden Wertschöpfung entlang der Lieferkette vertreten auch Folkerts 

und Koehorst (1997), die eine Food Supply Chain definieren als „[…] a set of interdependent 

companies that work closely together to manage the flow of goods and services along the value-

added chain of agricultural and food products, to realize superior customer value at the lowest 

possible costs.”150  

2.2.3 Anforderungen an Food Supply Chains  

Zusätzlich zu den Herausforderungen, die auf alle Supply Chains zutreffen, erfordern Lebens-

mittellieferketten bedingt durch die spezifischen Produkteigenschaften Anpassungen an das 

Supply Chain Management. Dies ist auf Merkmale und Anforderungen zurückzuführen, die 

Food Supply Chains speziell von Supply Chains anderer Sektoren unterscheiden.151 Anforde-

rungen an das Food Supply Chain Management resultieren speziell aus den Verbraucherinte-

ressen. Dabei legen Konsumenten großen Wert auf den Einkauf gesunder nachhaltiger und qua-

litativ hochwertiger Lebensmittel.152 Durch die Covid-19-Pandemie wurden diese Tendenz und 

die Bedenken in Bezug auf die Sicherheit noch zusätzlich verstärkt.153 Diese steigenden Beden-

ken über Lebensmittelqualität, -sicherheit und -frische haben die Komplexität von Food Supply 

Chains in den letzten Jahren noch einmal weiter erhöht.154  

Dabei gilt die Lebensmittelqualität als kritischer Faktor für eine Food Supply Chain und wird 

definiert als diejenigen Anforderungen, die erforderlich sind, um die Verbraucherbedürfnisse 

und -erwartungen zu erfüllen.155 Bei jedem Produkt oder jeder Dienstleistung gibt es zwei Arten 

von Qualität: die subjektive und objektive Qualität.156 Während sich die objektive Qualität auf 

produktbezogene Merkmale bezieht und mit technischen Instrumenten gemessen werden kann, 

stellt die subjektive Qualität die Wahrnehmung der Verbraucher dar. Sie ist daher für jede ein-

zelne Person subjektiv. Diese Wahrnehmung oder subjektive Qualität ist meist bedeutender als 

                                                 
148 Vgl. Dani (2015), S. 9 und Webster (2001), S. 40. 
149 Vgl. van der Vorst (2000), S. 4. 
150 Folkerts und Koehorst (1997), S. 11. 
151 Vgl. Fredriksson und Liljestrand (2015), S. 30. 
152 Vgl. Bundesministerium für Ernährung und Landwirtschaft (2021), S. 5 f. und S. 28 f. 
153 Vgl. Ayseli et al. (2020), S. 196 und Aday und Aday (2020), S. 168. 
154 Vgl. Sufiyan et al. (2019), S. 516. 
155 Vgl. Peri (2006), S. 4. 
156 Vgl. Astrini et al. (2020), S. 25. 
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die objektive Qualität.157 Dabei ist die Wahrnehmung der Lebensmittelqualität durch die Ver-

braucher eine dynamische Variable. Sie kann sich auf Produkte, Prozesse, Prozessmanagement 

oder Aspekte wie Fairness im Handel, Arbeitsbedingungen, Umweltbewusstsein oder die Her-

kunft der Produkte konzentrieren.158 Außerdem suchen Verbraucher auf den aktuellen Wettbe-

werbsmärkten zwar sichere Qualitätsprodukte, möchten diese aber zu möglichst minimalen 

Preisen erwerben.159 

Zusammenhängend mit der Lebensmittelqualität gehört die Verderblichkeit der Lebensmittel 

zu den größten Herausforderungen entlang der Supply Chain. Durch den schnellen Verderb der 

Produkte und Rohstoffe können sowohl Qualitäts- als auch Sicherheitsaspekte erheblich beein-

trächtigt werden.160 Auf dem Weg der Lebensmittel durch die verschiedenen Stufen der Liefer-

kette lässt sich der Verderb jedoch kaum vermeiden.161 Die rasche Verderblichkeit der Lebens-

mittel ist folglich grundlegend für die Gestaltung der betreffenden Supply Chains ausschlagge-

bend. Je nach Art des Lebensmittels kann die Lebensdauer eines Produkts zwischen einem Tag 

und mehreren Jahren variieren. Nach dem Verderb der Lebensmittel sind diese nicht mehr für 

den menschlichen Verzehr geeignet.162 Die Verderblichkeit frischer Lebensmittel schränkt da-

her den Aufbau von Lagerbeständen ein und erfordert eine der Nachfrage entsprechende Pro-

duktion.163 Somit haben die begrenzte Haltbarkeit und die rasche Verschlechterung der Pro-

duktqualität bei verderblichen Lebensmitteln enorme Auswirkungen auf die Notwendigkeit, 

sowohl die Verarbeitung als auch den Vertrieb zu beschleunigen, damit die verbleibende Halt-

barkeitsdauer maximiert wird. Der Aspekt der Verderblichkeit erhöht folglich die Komplexität 

der Lebensmittelversorgungsketten und erfordert Planungs- und Kontrollsysteme, die die An-

forderungen an Kosteneffizienz und Marktreaktivität erfüllen können.164  

Da die Lebensmittelqualität im Zeitverlauf und unter veränderten Umweltbedingungen konti-

nuierlich abnimmt, sind eine effiziente Verpackung und eine temperaturgesteuerte Logistik er-

forderlich, um die Qualität entlang der Supply Chain aufrechtzuerhalten.165 Weiterführend müs-

sen für eine Verlängerung der Lebensmittelhaltbarkeit die Lagerbedingungen mit der Kühlstra-

                                                 
157 Vgl. Giacalone et al. (2016), S. 2463. 
158 Vgl. Fritz und Schiefer (2008), S. 444. 
159 Vgl. Singh et al. (2018), S. 413. 
160 Vgl. Romsdal (2014), S. 2. 
161 Vgl. He et al. (2018), S. 1. 
162 Vgl. Dani (2015), S. 171 f. 
163 Vgl. Mena et al. (2011), zitiert nach Kaipia et al. (2013), S. 263. 
164 Vgl. Romsdal (2014), S. 50. 
165 Vgl. Sufiyan et al. (2019), S. 516 ff. und Fredriksson und Liljestrand (2015), S. 27 f. Die Aktivitäten und 

Prozesse der Temperaturkontrolle für verderbliche Produkte werden auch unter dem Konzept des Kühlkettenma-

nagements (englisch: Cold Chain Management) zusammengefasst. Vgl. dazu z.B. Shabani et al. (2011), S. 992. 
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tegie abgestimmt werden. Zu beachten ist außerdem, dass die begrenzte Haltbarkeit die Lager-

zeit der meisten Lebensmittel und damit die Kapazität der Lagerbestände als Puffer für Schwan-

kungen einschränkt. Zur Bestandverwaltung sollten Echtzeit-Informationssysteme für den Er-

halt der Produktqualität verwendet werden.166 

Insbesondere nach den Lebensmittelskandalen der letzten Jahren, u.a. der BSE-Krise (Bovine 

Spongiforme Enzephalopathie), der Vogelgrippe und der Erkrankungen durch Salmonellen, 

zielt das Food Supply Chain Management darauf ab, die Bereitstellung sicherer und gesunder 

Produkte zu gewährleisten.167 Dazu müssen die Produkte vom Erzeuger bis zum Verbraucher, 

also ‚from Farm to Fork‘ vollständig rückverfolgbar sein.168 Lebensmittel können in jeder Phase 

des Produktionsprozesses, vom Anbau über die Ernte bis hin zur fehlerhaften Lagerung der 

Endprodukte, kontaminiert werden. Meist sind Probleme mit der Lebensmittelsicherheit von 

biologischer Natur, dennoch können Verunreinigungen ebenso aus chemischen oder physikali-

schen Quellen stammen.169 

Nach Angaben der Weltgesundheitsorganisation (englisch: World Health Organization, WHO) 

erkranken jedes Jahr circa 600 Millionen Menschen nach dem Verzehr kontaminierter Lebens-

mittel. Unsichere Lebensmittel führen jährlich zu circa 420.000 Todesfällen.170 Dies hat in vie-

len Ländern zu einer gestiegenen Besorgnis über die Lebensmittelsicherheit geführt.171 Durch 

diese große Sichtbarkeit des Lebensmittelsektors in der Öffentlichkeit und den gesellschaftli-

chen Druck von außen wurden internationale Qualitätsmanagementstandards und Manage-

mentsysteme für die Lebensmittelsicherheit weltweit gefördert.172 Somit können beteiligte Un-

ternehmen die notwendigen Voraussetzungen für die Lebensmittelsicherheit schaffen und 

gleichzeitig Ziele der Qualität, Wettbewerbsfähigkeit und Preisgestaltung verfolgen.173 Denn 

insbesondere für Unternehmen in den nachgelagerten Abschnitten der Supply Chain können 

auftretende Sicherheitsprobleme mit dem Risiko eines Imageverlusts einhergehen.174  

Insgesamt führt dieses komplexe, dynamische und zeitkritische Umfeld der Lebensmittelin-

dustrie dazu, dass die Produktintegrität im Food Supply Chain Management von entscheidender 

                                                 
166 Vgl. Sufiyan et al. (2019), S. 519. 
167 Für einer Übersicht verschiedener Gefährdungen der Lebensmittelsicherheit durch Zoonosen vgl. Bundesinsti-

tut für Risikobewertung (BfR) (2023). 
168 Vgl. Bourlakis und Weightman (2004), S. 2. 
169 Vgl. Pullman und Wu (2012), S. 13. 
170 Vgl. dazu bspw. World Health Organization (2023) und World Health Organization (2015), S. 72. 
171 Vgl. He et al. (2018), S. 1. 
172 Vgl. Silva et al. (2016), S. 81 ff. 
173 Vgl. Dani (2015), S. 8. 
174 Vgl. van Weele und Eßig (2017), S. 468. 
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Bedeutung ist.175 An der Förderung der globalen Lebensmittelsicherheit sind mehrere interna-

tionale Organisationen beteiligt. So koordiniert die WHO die weltweite Überwachung von 

Krankheitsausbrüchen und entwickelt politische Empfehlungen auf internationaler Ebene. Des 

Weiteren bewertet die Ernährungs- und Landwirtschaftsorganisation der Vereinten Nationen 

(auch Welternährungsorganisation, englisch: Food and Agriculture Organization of the United 

Nations, FAO) die Sicherheit von Lebensmitteln und Futtermitteln weltweit. Die WHO und 

FAO haben den Codex Alimentarius aufgestellt, der Standards und Verhaltensregeln für den 

sicheren Umgang mit Lebensmitteln enthält.176 Dabei umfasst der Codex Alimentarius zahlrei-

che Richtlinien zu Lebensmittelstandards und dient dem Zweck, einen Konsens über weltweite 

akzeptierte Standards zu schaffen. Der Codex bildet somit die Basis der weltweiten Lebensmit-

telsicherheit. Es handelt sich hierbei allerdings nicht um ein verbindliches Recht, sondern um 

eine einheitliche Basis für den Handel.177 

Lebensmittelsicherheit und -haftung werden vor allem über das Lebensmittelrecht und damit 

durch die Einhaltung staatlicher Regulierungen sichergestellt.178 Die nationalen und internatio-

nalen Rechtsrahmen spiegeln dabei die zunehmenden Bedenken der Verbraucher in Bezug auf 

Lebensmittelsicherheit, Kennzeichnung und Produktrückverfolgbarkeit.179 Dabei muss die Le-

bensmittelsicherheit jedem Glied der Supply Chain stromabwärts garantiert werden. Demzu-

folge wird sichergestellt, dass die Lebensmittel für den Endverbraucher zum Verzehr geeignet 

und nicht gesundheitsschädlich sind. In Europa liegt dies im Pflichtenkreis des Unternehmers, 

der gemäß Artikel (Art.) 14 Absatz (Abs.) 1, S. 1 und Art. 17 Abs. 1 der Lebensmittelbasisver-

ordnung nur sichere Lebensmittel in den Verkehr bringen darf und bei Missachtung gemäß Art. 

19 Lebensmittelbasisverordnung zu Information und Rückruf verpflichtet ist.180 

Demnach sind Regierungsbehörden zwar für die Regulierung einiger Aspekte der Lebensmit-

telsicherheit und für die Ermittlung der Kontaminationsquellen zuständig, dennoch müssen Le-

bensmittelunternehmen den Großteil der Verantwortung für die Lebensmittelsicherheit über-

nehmen. Lebensmittelhersteller und -händler führen daher grundlegende Sicherheitspro-

gramme aus, die von den Behörden vorgeschrieben wurden. Dabei können auch bestehende 

Fertigungskonzepte, wie z.B. das Total Quality Management oder Six Sigma genutzt werden, 

                                                 
175 Vgl. Bourlakis und Weightman (2004), S. 2. 
176 Vgl. Pullman und Wu (2012), S. 15. 
177 Vgl. Bundesministerium für Ernährung und Landwirtschaft (2023). 
178 Das umfangreiche und sehr spezielle Rechtsgebiet gilt im Vergleich zu anderen Wirtschaftssektoren als eine 

weitere Besonderheit der Lebensmittelindustrie. Vgl. dazu Sommer (2007), S. 137. 
179 Vgl. Bourlakis und Weightman (2004), S. 4. 
180 Vgl. Lebensmittelbasisverordnung, Art. 14 Abs. 1, S. 1 und Art 17 Abs. 1 sowie Art. 19. 



2 Supply Chain Management in der Lebensmittelindustrie 

29 

 

um hohe Sicherheits- und Qualitätsstandards zu erreichen. Zu den wichtigsten Sicherheitspro-

grammen in der Lebensmittelindustrie gehört das HACCP-Programm (Hazard Analysis and 

Critical Control Points, deutsch: Gefahrenanalyse und Kontrolle kritischer Punkte).181 Dieses 

System der Lebensmittelkontrolle basiert auf Prävention und umfasst von biologischen, chemi-

schen bis zu physikalischen Gefahren alle potenziellen Bedrohungen der Lebensmittelsicher-

heit. Es wird umgesetzt, indem analysiert wird, an welcher Stelle im Prozess mögliche Gefahren 

auftreten können, um anschließend passende Maßnahmen zur Vermeidung dieser Gefahren zu 

ergreifen. Für Lebensmittelunternehmen entsteht somit ein präventives Qualitätssicherungs-

konzept, das zu einer reduzierten Abhängigkeit von den Kontrollen der finalen Produkte 

führt.182 

Neben den offiziellen Regulierungen existieren private Normen, die von kommerziellen und 

nichtkommerziellen Organisationen, bspw. von privaten Unternehmen, Industrieverbänden und 

Nichtregierungsorganisationen festgelegt werden.183 

Aus den qualitativen, sicherheitsbezogenen und rechtlichen Vorgaben ergeben sich daher Her-

ausforderungen für die Produktions- und Logistikprozesse der Food Supply Chains. Aufgrund 

der Verderblichkeit, den hohen Qualitätsansprüchen und Anforderungen an die Rückverfolg-

barkeit sind die Akteure einer Food Supply Chain in besonders hohem Maße voneinander ab-

hängig.184 Fragen der Lebensmittelqualität und -sicherheit sowie die rechtzeitige Lieferung von 

Lebensmitteln an den Endverbraucher erfordern daher einen koordinierten Ansatz und die Zu-

sammenarbeit zwischen den Unternehmen der Lieferkette.185 Generell gelten funktionierende 

und transparente Lieferkettenbeziehungen ebenfalls im Lebensmittelsektor als eine der Voraus-

setzungen für die Wettbewerbsfähigkeit des Marktes und die Rentabilität der Betriebe.186 Auf-

grund der spezifischen Industriemerkmale gilt der Aspekt der Zusammenarbeit im Food Supply 

Chain Management jedoch als besonders bedeutend.187  

2.2.4 Aktuelle Herausforderungen und Entwicklungen der Industrie 

 Nach der traditionellen Auffassung dienen Lebensmittelprodukte einer reinen Befriedigung ei-

nes Grundbedürfnisses, das keinen größeren Veränderungen im Laufe der Zeit unterliegt. Dar-

                                                 
181 Vgl. Pullman und Wu (2012), S. 20. 
182 Vgl. Mortimore und Wallace (2013), S. 2. 
183 Vgl. Dani (2015), S. 183. 
184 Vgl. Fredriksson und Liljestrand (2015), S. 28 ff. 
185 Vgl. Sufiyan et al. (2019), S. 521. 
186 Vgl. Jarzebowski et al. (2013), S. 160. 
187 Vgl. van der Vorst (2000), S. 4. 
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über hinaus sollen die Produkte mit einer stabilen, vorhersehbaren Nachfrage und langen Le-

benszyklen einhergehen. Diese Stabilität führt in Folge jedoch zu einem stärkeren Wettbewerb, 

der gleichzeitig zu geringen Gewinnen führen kann.188 Im Gegensatz zu dieser Perspektive ist 

die Komplexität von Lebensmittelprodukten heutzutage deutlich angestiegen, wodurch eine 

reine Befriedigung der Grundbedürfnisse nicht mehr das alleinige Ziel der Produkte darstellt.189 

Sowohl Nachfrage als auch das Angebot in den Lebensmittelversorgungsketten werden immer 

heterogener und dynamischer.190  

Während in der Vergangenheit der Fokus von Unternehmen noch primär auf der Minimierung 

von Produktionskosten lag, hat sich nun durch die Globalisierung, die steigenden Erwartungen 

an Lebensmittelsicherheit und -qualität sowie zunehmende Verbraucherwünsche nach Conve-

nience zunehmend ein Wandel in der Industrie abgebildet.191 Unternehmen zielen heute bei der 

Herstellung der Produkte darauf ab, die Verbraucheranforderungen gezielt zu erfüllen. Bei der 

Analyse des Einkaufsverhalten der Konsumenten lässt sich daher beobachten, dass dieses nicht 

mehr ausschließlich vom Preis und der Qualität der Lebensmittelprodukte bestimmt wird. Ver-

braucher ziehen zunehmend besondere Produktmerkmale, u.a. Regionalität, Nachhaltigkeit und 

Fair Trade Aspekte in ihre Entscheidungen mit ein. Insgesamt sollen Lebensmittel verstärkt zu 

einem selbstbestimmten Lebensstil beitragen.192 Neben den verstärkten Anforderungen an die 

Lebensmittelqualität fordern Verbraucher gleichzeitig eine höhere Transparenz in Bezug auf 

die Herkunft der Produkte.193 Dieser Wandel von einem angebotsorientieren zu einem nachfra-

gebasierten Ansatz wird als ‚Chain Inversion‘ bezeichnet.194  

Zusätzlich ist der Lebensmittelsektor in ein sehr komplexes Umfeld mit zahlreichen industriel-

len, technologischen, wirtschaftlichen, sozialen und politischen Einflussfaktoren eingebettet. 

Durch die landwirtschaftlich geprägte Produktion, die Beteiligung verschiedenster staatlicher 

und nichtstaatlicher Akteure, die Notwendigkeit der Qualitätserhaltung, den Einbezug lokaler 

Behörden und durch eine Vielzahl weiterer kleiner Unternehmen wird das Management von 

Lebensmittellieferketten erschwert.195 

                                                 
188 Vgl. Fisher (1997), S. 106. 
189 Vgl. Cappellesso und Thomé (2019), S. 2416. 
190 Vgl. Trienekens et al. (2012), S. 55. 
191 Vgl. Bigliardi und Galati (2013b), S. 16 f., Fortuin und Omta (2009), S. 840 und Aguilera (2006), S. 1148 ff.  
192 Vgl. Bundesvereinigung der Deutschen Ernährungsindustrie und Deutsches Institut für Lebensmitteltechnik 

e.V. (2017), S. 7 f. 
193 Vgl. Bundesvereinigung der Deutschen Ernährungsindustrie (BVE) (2020c), S. 7 ff. 
194 Vgl. Bigliardi et al. (2020), S. 97. 
195 Vgl. Dani (2015), S. 8 f. 
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Insbesondere in den letzten Jahren haben sich neue Bedenken in den Bereichen, Lebensmittel-

sicherheit und Gesundheit, Tierschutz und Ökologie sowie Nachhaltigkeit entwickelt.196 Es ist 

klar ersichtlich, dass das Lebensmittelsystem u.a. durch Lebensmittelverluste und -verschwen-

dung sowie durch die Emission von Treibhausgasen unmittelbare Auswirkungen auf die Um-

welt besitzt.197 Diese Bedeutung des Sektors für die Nachhaltigkeit zeigt sich bei Betrachtung 

der Ziele für nachhaltige Entwicklung (Sustainable Development Goals, SDG) der Agenda 

2030 der Vereinten Nationen, die zum Ziel hat, die Integration von Nachhaltigkeit in Organi-

sationen weltweit zu fördern.198 Diese zeigen, dass Food Supply Chains für einen Großteil der 

Ziele von hoher Relevanz sind. Dies betrifft beispielsweise das Ziel ‚zero hunger’ (SDG02), 

‚good health’ and ‚well-being’ (SDG03), ‚clean water and sanitation’ (SDG06), ‚responsible 

consumption’ and ‚production’ (SDG12) und ‚climate action’ (SDG13).199 

Zudem steigt der Druck hinsichtlich einer effizienten Nutzung der vorhandenen Rohstoffe in 

der Lebensmittelindustrie durch das hohe Bevölkerungswachstum weltweit an. Bis 2050 soll 

die Weltbevölkerung auf etwa 10 Milliarden Menschen ansteigen.200 Daraus resultiert ein 

Nachfrageanstieg nach Lebensmitteln bei einer gleichzeitigen Verringerung der Fläche zum 

Anbau von Agrarprodukten.201 Zeitgleich führen Naturkatastrophen vermehrt zu Ernteausfällen 

und Lieferengpässen.202 Ferner führt die Zunahme ernährungsbedingter chronischer Krankhei-

ten zu Bedenken bezüglich der Folgen der Quantität und Qualität der konsumierten Lebensmit-

tel für die Gesundheit der Menschen.203    

                                                 
196 Vgl. dazu bspw. Nath et al. (2019), Renting et al. (2003), Bals und Tate (2018) sowie Ilbery und Maye (2005). 
197 Vgl. dazu bspw. Parfitt et al. (2010), S. 3079 ff., Aung und Chang (2014), S. 175 ff. sowie Dani (2015), S. 11. 

Treibhausgase entstehen auf allen Stufen einer Food Supply Chain, von der Lebensmittelproduktion über -verar-

beitung, -vertrieb, -verbrauch bis hin zur Abfallentsorgung. Hingegen werden Lebensmittelabfälle in Verluste 

(englisch: Food Loss) und Verschwendung (englisch: Food Waste) unterschieden und treten auf unterschiedlichen 

Stufen der Supply Chain auf. Lebensmittelverluste fallen durch unbeabsichtigte Ereignisse bei den landwirtschaft-

lichen Prozessen oder durch technische Einschränkungen entlang den Supply Chain Stufen der Produktion, Trans-

port und Lagerung sowie Verarbeitung und Verpackung an. Sobald Lebensmittel den Verbraucher erreichen und 

trotz guter Qualität aus Nachlässigkeit oder einer bewussten Entscheidung weggeworfen werden, tritt Lebensmit-

telverschwendung auf. Vgl. zu Lebensmittelverlusten und -verschwendung bspw. Lipinski et al. (2013), S. 1. 
198 Vgl. Fonseca und Carvalho (2019), S. 1. 
199 Vgl. United Nations (2022). 
200 Vgl. United Nations (2015), S. 3 und Bundesvereinigung der Deutschen Ernährungsindustrie und Deutsches 

Institut für Lebensmitteltechnik e.V. (2017), S. 6. 
201 Vgl. Bundesvereinigung der Deutschen Ernährungsindustrie und Deutsches Institut für Lebensmitteltechnik 

e.V. (2017), S. 6. 
202 Vgl. FAO (2021), S. 42 ff. 
203 Vgl. Liu et al. (2022), S. 1. Ernährungsbedingte chronische Erkrankungen gehen mit einer Überernährung und 

schlechter Lebensqualität einher. Dazu gehören u.a. Fettleibigkeit, Typ 2 Diabetes Mellitus, koronare Herzkrank-

heit, Krebs und Arteriosklerose. Vgl. dazu Kopp (2019), S. 2221. 



2 Supply Chain Management in der Lebensmittelindustrie 

32 

 

Aus diesen Gründen ist es von entscheidender Bedeutung, sichere, nachhaltige und nährstoff-

reiche Lebensmittel zu produzieren. Darüber hinaus sollten die Lebensmittelprodukte so kon-

zipiert sein, dass sie den zunehmenden Wünschen der Menschen nach einem besseren Leben 

gerecht werden. Dazu werden bspw. verstärkt alternative Proteinquellen in Form von Insekten 

und Pflanzen eingesetzt, um die Verwendung von proteinreichen tierischen Lebensmitteln zu 

ersetzen und den Verbrauchern vegetarische Alternativen zu bieten. Hingegen ermöglichen 

Technologieanwendungen, wie u.a. der Einsatz der additiven Fertigung (3D-Druck), der Nano-

technologie oder die Anwendung fortschrittlicher Rezepturentwicklungen die Herstellung per-

sonalisierter Lebensmittel, deren sensorische Eigenschaften und Nährwertprofile individuell 

auf die Verbraucherwünsche zugeschnitten sind. Folglich ermöglichen die zahlreichen Fort-

schritte der Lebensmittelwissenschaft und -technologie diese Entwicklung hin zu gesünderen 

und nachhaltigen Lebensmittelprodukten, die den Verbrauchernachfragen nach einer selbstbe-

stimmten Lebensmittelwahl nachkommen.204  

 

                                                 
204 Vgl. Liu et al. (2022), S. 18. 
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3 Industriekonvergenz als Kontext für Lebensmittelinnovationen 

In der vorliegenden Arbeit werden Innovationen untersucht, die an der Schnittstelle von zwei 

ursprünglich getrennten Industrien entstehen und somit zu einem zunehmenden Verschwimmen 

der Industriegrenzen führen. Daher soll im nachfolgenden Kapitel das Phänomen der Industrie-

konvergenz im Kontext von Lebensmittelinnovationen präsentiert werden. Dabei werden an-

fangs Grundlagen zum essenziellen Begriff der Innovation thematisiert, bevor eine Einordnung 

sowie die Darlegung der Relevanz von Innovationen in der Lebensmittelindustrie erfolgen. An-

schließend werden Grundlagen zu Konvergenzen erarbeitet und deren Ablauf und Auslöser 

dargestellt. Vor diesem Hintergrund erläutert der darauffolgende Abschnitt verschiedene Aus-

wirkungen der Industriekonvergenz. Im Rahmen dieser Ausführungen liegt der Fokus auf Kon-

sequenzen, die speziell für das unternehmerische Handeln bei der Entstehung eines neuen In-

dustriesegments bestehen.  

3.1 Innovationen in der Lebensmittelindustrie 
 

3.1.1 Systematisierung von Innovationen 

Das Phänomen der Innovationen geht ursprünglich auf den Ökonom Joseph Schumpeter zu-

rück.205 Schumpeter (1947) definiert dabei Innovation als „the doing of new things or the doing 

of things that are already being done in a new way“.206 Eine Innovation verfolgt somit den 

Zweck, etwas Neues zu schaffen. Nach Rogers (2003) zählt daher alles zu einer Innovation, das 

von einer Person oder einer Gruppe als neu angesehen wird. Die spezifische Neuheit der Inno-

vation ist abhängig vom individuellen Betrachter. Neben neuen Verfahrensweisen oder Produk-

ten werden auch neue Ideen als Innovation gewertet.207  Grunert et al. (1997) vertreten ebenfalls 

die Ansicht, dass eine Innovation ein Produkt, eine Dienstleistung oder eine neue Form des 

Handelns darstellen kann.208 In der aktuellen Auffassung werden unter Innovationen nicht nur 

Produkte oder Prozesse, sondern ebenso Dienstleistungen verstanden.209  

Ebenso kann eine Innovation als Lösung eines Problems angesehen werden, um auf eine neu-

artige Weise die gesetzten Unternehmensziele zu erreichen.210 Darauf aufbauend werden Inno-

vationen als Veränderungen betrachtet. Genauer dargelegt beschreibt eine Innovation eine er-

folgreiche Nutzung einer neuen Idee, wobei diese nicht zwingend gänzlich neu oder radikal neu 

                                                 
205 Vgl. Borbély (2008), S. 401. 
206 Schumpeter (1947), S. 151. 
207 Vgl. hierzu bspw. Rogers (2003), S. 11, Earle (1997), S. 167 und Zaltman et al. (1973), S. 10. 
208 Vgl. Grunert et al. (1997), S. 4. 
209 Vgl. Beckeman et al. (2013), S. 955 und Bigliardi et al. (2020), S. 97. 
210 Vgl. Vahs und Brem (2015), S. 1. 
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sein muss.211 Den Veränderungsgedanken greift ebenso Lundvall (2010) auf, indem Innovation 

als andauernder Prozess beschrieben wird. Durch strukturierte Abläufe mit Lern-, Such- und 

Forschungstätigkeiten kann der Prozess in neuen Produkten oder Prozessen resultieren. Zusätz-

lich können Veränderungen in der Organisationsstruktur oder die Erschließung neuer Märkte 

als Ergebnis eintreten.212 Neben der Tatsache, dass Innovationen eine Veränderung bewirken, 

sollen sie ebenso dazu beitragen Kundenbedürfnisse zu befriedigen. Aus diesem Grund sollten 

Innovationen eine enge Verbindung zu Markt- bzw. Marketingaktivitäten besitzen.213 

Das grundlegende Verständnis von Innovationen als Motor des ökonomischen Wandels wurde 

ebenfalls von Schumpeter gelegt.214 In diesem Kontext bezeichnet Schumpeter (1934) eine In-

novation als strategischen Stimulus für die wirtschaftliche Entwicklung und beschreibt den In-

novationsbegriff als „[…] the commercial or industrial application of something new - a new 

product, process, or method of production; a new market or source of supply; a new form of 

commercial, business, or financial organization“.215 Innovationen sind dabei von Erfindungen 

abzugrenzen, da eine Innovation die kommerzielle Anwendung einer jeden neuen Idee ein-

schließt. Hingegen können sich Erfindungen auf neue Ideen mechanischer oder technischer Na-

tur beschränken.216  

Innovationen können auf verschiedenen Ebenen sowie in verschiedenen Bereichen einer Un-

ternehmenstätigkeit stattfinden.217 Für eine detaillierte Abgrenzung nach dem Innovationsob-

jekt werden in der Literatur meist vier Arten unterschieden. Die für die Lebensmittelindustrie 

bedeutendste und meist im Fokus stehende Art ist die Produktinnovation. Bigliardi und Dor-

mio (2009) definieren eine Produktinnovation als „any good, service or idea that is perceived 

by someone as new.“218 Produktinnovationen gehen oft mit der Anschaffung neuer Maschinen, 

Transport- oder Produktionsmittel einher.219 Als weitere Kategorie ist die Prozessinnovation 

zu nennen. Diese umfasst Veränderungen in der Herstellung von Produkten, in der Lieferung 

oder in der Produktionstechnologie.220 Unter einer organisationalen Innovation werden alle 

                                                 
211 Vgl. Bessant und Tidd (2015), S. 15. 
212 Vgl. Lundvall (2010), S. 8 f. 
213 Vgl. Capitanio et al. (2010), S. 505. 
214 Vgl. Schulz-Schaeffer (2021), S. 27 f. 
215 Schumpeter (1934), S. 16. 
216 Vgl. Schumpeter (1934), S. 16. 
217 Vgl. Firlej et al. (2017), S. 502. 
218 Bigliardi und Ivo Dormio (2009), S. 224. 
219 Vgl. Firlej et al. (2017), S. 506. 
220 Vgl. hierzu bspw. Firlej et al. (2017), S. 506, Bigliardi und Ivo Dormio (2009), S. 224 und Tidd und Bessant 

(2021), S. 24. 



3 Industriekonvergenz als Kontext für Lebensmittelinnovationen 

35 

 

Innovationen gefasst, die zur Veränderung des Ablaufs einer Organisation führen.221 Dies kön-

nen Veränderungen in vielen Unternehmensbereichen, wie in der Administration, im Vertrieb 

oder im Marketing sein.222 Innovationen stehen außerdem häufig im Zusammenhang mit 

Marktaktivitäten.223 Als vierte Art wird daher die Erschließung neuer Marktsegmente in bereits 

bestehenden Märkten oder die Erschließung gänzlich neuer Märkte als Marktinnovation be-

zeichnet.224 

Da diese vier Innovationsarten im Zusammenhang stehen bzw. aufeinander aufbauen, sollten 

sie nicht separat betrachtet werden. Zudem treten häufig mehrere Arten zur gleichen Zeit auf.225 

Insbesondere Produkt- und Prozessinnovationen sind oftmals miteinander verknüpft.226 So 

kann die Einführung eines neuen Produkts wiederum zur Einführung neuer Prozesse, neuer 

Geschäftspraktiken oder zur Erschließung neuer Märkte führen.227 Hingegen treten Produktin-

novationen als Ergebnis einer Veränderung in der Organisationsstruktur oder aufgrund der Er-

schließung neuer Märkte auf. Außerdem führen neue Herstellungsverfahren oder Prozesse in 

vielen Fällen zu der Entstehung neuer Produkte.228 In einigen Fällen ist eine eindeutige Identi-

fizierung der Innovationsart nicht möglich und hängt von der Wahrnehmung der Innovation ab. 

Einige Innovationen können als Produkt- oder als Prozessinnovation klassifiziert werden und 

fallen daher in eine Art Grauzone.229 

Darüber hinaus können Innovationen anhand ihres Umfangs bzw. nach dem sogenannten Inno-

vationsgrad kategorisiert werden. Dabei werden meist die verschiedenen Neuartigkeitsgrade 

(auch Neuheitsgrade oder Innovationsgrade) als konstitutives Innovationsmerkmal unterschie-

den.230 Kleinere Verfeinerungen oder Verbesserungen von bestehenden Produkten oder Prozes-

sen bilden als inkrementelle Innovationen das niedrigste Ausmaß einer Innovation.231 Hinge-

                                                 
221 Vgl. Firlej et al. (2017), S. 506. 
222 Vgl. Bigliardi und Ivo Dormio (2009), S. 225. 
223 Vgl. Capitanio et al. (2009), S. 822. 
224 Vgl. Bigliardi und Ivo Dormio (2009), S. 225. 
225 Vgl. Minarelli et al. (2015), S. 42. 
226 Vgl. Grunert et al. (1997), S. 4 f. 
227 Vgl. Minarelli et al. (2015), S. 42. 
228 Vgl. Avermaete et al. (2003), S. 9. 
229 Vgl. Minarelli et al. (2015), S. 48. 
230 Vgl. Vahs und Brem (2015), S. 31. 
231 Vgl. Galizzi und Venturini (1996), S. 136 und Avermaete et al. (2003), S. 15. 
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gen werden Veränderungen, die zu komplett neuen Produkten oder Prozessen führen, als radi-

kale Innovationen bezeichnet.232 Durch die Neuheit des Produktes verhelfen radikale Innova-

tionen Unternehmen oftmals zu deutlichen Wettbewerbsvorteilen auf dem Markt und können 

zu einer kurzfristigen Monopolstellung für das Unternehmen führen.233  

Innovationen werden durch unterschiedliche Prozesse angetrieben. Zum einen kann die Markt-

nachfrage als Antrieb für die Innovation dienen. Dies wird als Demand-Pull- oder Market-Pull-

Innovation bezeichnet. Zum anderen können technologische Entwicklungen ausschlaggebend 

für eine Innovation sein (sog. Technology-Push-Innovation). Die Erfolgswahrscheinlichkeit 

liegt bei Market-Pull-Innovationen vergleichsweise höher, da ein konkretes Bedürfnis der 

Nachfrager besteht.234 

Die Forschung und damit verbunden das Verständnis über Innovationen haben sich in den letz-

ten Jahren kontinuierlich weiterentwickelt. Von einer anfänglichen Annahme, dass Innovatio-

nen linear und forschungsgetrieben entstehen, hin zu einer deutlich komplexeren Betrachtung 

des interaktiven Innovationsprozesses.235 So war in der Innovationsforschung bis in die 1980er 

Jahre die Vorstellung eines linearen sequenziellen Modells des Innovationsprozesses vorherr-

schend. Demnach verfolgt ein Innovationsprozess den Weg von der Grundlagenforschung zur 

angewandten Forschung, bis zur Entwicklung und Implementierung neuer Prozesse und Pro-

dukte.236 Forschung und Entwicklung spielen in dieser klassischen Ansicht eine dementspre-

chend führende Rolle.237 Dennoch existiert in diesem linearen Modell die Annahme, dass es 

keine Wechselwirkungen bspw. zwischen Forschungseinrichtungen und industrieller For-

schung gibt. Es findet lediglich ein linearer Transfer von Ergebnissen der Grundlagenforschung 

an Industrieunternehmen statt.238 

Mittlerweile zeigt der aktuelle Stand der Forschung, dass Innovationsprozesse keineswegs ei-

nen linearen Weg verfolgen. Hingegen sind komplizierte Rückkopplungsmechanismen und in-

teraktive Beziehungen vorhanden, die u.a. Bereiche der Wissenschaft, Technologiesektoren, 

Produktion und Politik umfassen. Somit beanspruchen Innovationsprozesse einen längeren 

Zeitraum und werden von vielen Faktoren beeinflusst. Durch diese Komplexität innovieren Un-

ternehmen fast nie isoliert.239 Hingegen interagieren Unternehmen mit anderen Organisationen, 

                                                 
232 Vgl. Enzing et al. (2011), S. 236. 
233 Vgl. Vahs und Brem (2015), S. 31. 
234 Vgl. Vahs und Brem (2015), S. 63. 
235 Vgl. Rothwell (1992), S. 221 f. und Kirner et al. (2009), S. 447 f. 
236 Vgl. Menrad (2004), S. 846. 
237 Vgl. Kirner et al. (2009), S. 447. 
238 Vgl. Menrad (2004), S. 846. 
239 Vgl. Edquist (2011), S. 1. 
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um Wissen, Informationen und andere Ressourcen zu gewinnen, bzw. auszutauschen und somit 

ihre Innovationsziele zu erreichen.240 Innovationsaktivitäten sind daher eingebettet in ein Netz-

werk verschiedener Akteure und institutioneller Rahmenbedingungen.241  

Aus dieser Entwicklung wird zunehmend das Konzept der offenen Innovation (englisch: Open 

Innovation) sowohl in der Wissenschaft als auch in der Industrie stärker thematisiert. Dieser 

Innovationsansatz basiert auf der Idee, dass das lineare Innovationsmodell im derzeitigen Wett-

bewerbsumfeld der Unternehmen nicht mehr in der Lage ist, die Innovationstätigkeit angemes-

sen zu erklären.242 Das ‚Open Innovation Konzept‘ wurde als Erstes von Chesbrough (2003) 

eingeführt,243 der folgende Definition aufstellte:  

„Open Innovation means that valuable ideas can come from inside or outside the company 

and can go to market from inside or outside the company as well. This approach places 

external ideas and external paths to market on the same level of importance as that reserved 

for internal ideas and paths to market during the Closed Innovation era.“244  

Zur weiteren Charakterisierung des Open Innovation Ansatzes unterscheiden Gassmann und 

Enkel (2006) drei Kernprozesse der Open Innovation: 

1. den Outside-in-Prozess zur Internalisierung von externem Wissen, 

2. den Inside-out-Prozess zur Externalisierung (Kommerzialisierung) von internem Wis-

sen bspw. durch Lizenzvergabe und 

3. den gekoppelten Prozess, der eine gemeinsame Schaffung und einen Austausch zwi-

schen zwei verschiedenen Parteien beinhaltet.245 

Das Open Innovation Konzept verdeutlich daher, dass verschiedene Schritte von der Ideenfin-

dung bis zur Markteinführung nicht unbedingt vom Unternehmen selbst, sondern ebenso durch 

spezifische Partnerschaften durchgeführt werden können.246 Das Gegenteil dieses offenen An-

satzes ist in einem geschlossenen Innovationskonzept zu sehen, bei dem ein Unternehmen jeden 

Schritt von der Ideenfindung bis zur Entwicklung und Vermarktung intern durchführt und dabei 

ausschließlich seine eigenen Ressourcen und Kompetenzen nutzt und diese im Unternehmen 

verbleiben.247 

                                                 
240 Vgl. Edquist (2011), S. 1 f. 
241 Vgl. Menrad (2004), S. 845. 
242 Vgl. Bigliardi et al. (2021), S. 1131. 
243 Vgl. Bigliardi et al. (2020), S. 100. 
244 Chesbrough (2003), S. 43. 
245 Vgl. Gassmann und Enkel (2006), S. 134. 
246 Vgl. Bröring (2013), S. 46. 
247 Vgl. Bigliardi und Galati (2016), S. 21. 
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Neben dem Open Innovation Konzept gewinnt in den letzten Jahren zunehmend die Strategie 

des sogenannten „Spin-offs“ im Innovationsmanagement an Bedeutung.248 Bei solchen Spin-

offs oder auch Ausgründungen werden Organisationseinheiten aus bestehenden Unternehmens- 

oder Forschungsstrukturen ausgegliedert, indem ein neues eigenständiges Unternehmen ge-

gründet wird.249 Eine Ausgründung kann für Unternehmen vorteilhaft sein, wenn ein Produkt 

oder eine Dienstleistung mit hohen Marktchancen entwickelt wurde, allerdings keine passende 

Ergänzung zu bestehenden Kernkompetenzen oder Geschäftsfeldern ist. Indem das ausgeglie-

derte Unternehmen eine Kooperation mit der Mutterorganisation behält, können größen- und 

altersbedingte Vorteile genutzt werden. Weitere Chancen bestehen, da der nun eigenständige 

Geschäftsbereich die innovative Idee flexibler verfolgen kann und eine Anpassung an dynami-

sche Marktveränderungen einfacher möglich ist.250 Da Spin-offs zumindest anfangs eher kleine 

Unternehmen sind, kann zudem eine Reduzierung von strukturellen Komplexitäten eintreten, 

indem durch die Abspaltung der Geschäftsbereiche eine organisationale Vereinfachung eintritt. 

Zusätzlich wird eine Risikostreuung erreicht.251   

3.1.2 Status Quo von Innovationen in der Lebensmittelindustrie in Deutschland 

Innovationsprozesse und -quellen sowie die Art und Weise der Durchführung von Innovationen 

weisen über verschiedene Industrien hinweg Unterschiede auf. Dies betrifft bspw. auch FuE-

Ausgaben und Zeitrahmen. Pavitt (1984) hat Daten über bedeutende Innovationen in Großbri-

tannien über einen Zeitraum von 40 Jahren untersucht und dabei sektorale Unterschiede des 

Innovationssystems identifiziert. Er hält fest, dass in unterschiedlichen Industriesektoren bzgl. 

der Wissensquellen, Innovationsaktivitäten und technologischen Pfaden Abweichungen beste-

hen.252 Da für die vorliegende Arbeit die Lebensmittelindustrie als zu untersuchender Sektor 

gilt, werden im Folgenden die betreffenden industriespezifischen Merkmale in Bezug auf In-

novationen dargelegt. 

Die Lebensmittelindustrie in Deutschland und in anderen europäischen Ländern gilt grundsätz-

lich als wenig forschungsintensiv und wird daher traditionell als eine Branche mit geringer 

Forschungs- und Entwicklungsintensität angesehen.253 Auch im Vergleich mit anderen Indust-

                                                 
248 Vgl. Eisenbeis et al. (2020), S. 1 f. und Keuschnigg et al. (2022), S. 1. 
249 Vgl. Maselli (1997), S. 12 ff. und Eisenbeis et al. (2020), S. 4. 
250 Vgl. Mauroner (2009), S. 2 f. und Keuschnigg et al. (2022), S. 3. 
251 Vgl. Eisenbeis et al. (2020), S. 24. 
252 Vgl. Pavitt (1984), S. 365. 
253 Vgl. Menrad (2004), S. 857. 
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riezweigen sind die Ausgaben der Lebensmittelindustrie im Bereich Forschung und Entwick-

lung vergleichsweise gering.254 Insbesondere für die Vielzahl an agierenden kleinen und mitt-

leren Lebensmittelunternehmen ist der Bereich zu kostenintensiv, was sich in den geringen 

FuE-Aufwendungen widerspiegelt.255 Die Branche wird daher als ‚medium-low technology‘-

Industrie bezeichnet, da Unternehmen in diesem Sektor im Durchschnitt weniger als 1,5 Pro-

zent ihres Umsatzes in FuE-Aktivitäten investieren.256  

Zugleich sinken die Innovationsausgaben der Branche über die letzten Jahre und die Anzahl an 

kontinuierlich forschenden Unternehmen nimmt stetig ab. Dieser Negativtrend gefährdet lang-

fristig die Wettbewerbsfähigkeit der Branche. Als Ursachen gelten fehlendes Kredit- und Be-

teiligungskapital sowie fehlender Zugang zu staatlichen Zuschüssen oder Subventionen. Au-

ßerdem ist die hohe Wettbewerbsintensität zu nennen.257 

Dieser kritischen Perspektive steht allerdings eine hohe Anzahl an neuen Produkteinführungen 

am Markt gegenüber.258 Dies liegt darin begründet, dass Lebensmittelunternehmen auf die For-

schungs- und Entwicklungsarbeiten anderer Bereiche und Sektoren, wie dem Maschinenbau 

oder der Chemieindustrie zurückgreifen können.259 Die Zusammenarbeit mit Partnerunterneh-

men aus anderen Industrien ist für Lebensmittelunternehmen zwingend notwendig, um die häu-

fig fehlenden Technologien sowie fehlende FuE im eigenen Unternehmen auszugleichen.260  

Nach Schätzungen entstehen in der deutschen Lebensmittelindustrie etwa 100.000 neue Pro-

dukte jährlich, von denen rund 40.000 auf den Markt gebracht werden. Diese Zahlen spiegeln 

das enorme Innovationspotenzial der Branche wider.261 Allerdings bleibt nur ein geringer An-

teil der Produkte langfristig am Markt verfügbar. Insbesondere bei radikalen Produktinnovati-

onen besteht ein hohes Risiko, dass diese am Markt scheitern.262 Mit einem Anteil von 2,2 

Prozent aller Markteinführungen sind sie daher selten.263 Hingegen treten inkrementelle Inno-

vationen deutlich häufiger in der Lebensmittelindustrie auf. Dies steht mit der geringen FuE-

Intensität im Zusammenhang.264 Durch die geringen Investitionen in FuE ist die Neuheit der 

                                                 
254 Vgl. SV Wissenschaftsstatistik (2019), S. 5 ff. 
255 Vgl. Costa und Jongen (2006), S. 457 und Minarelli et al. (2015), S. 34. 
256 Vgl. Galindo-Rueda und Verger (2016), S. 10. 
257 Vgl. Bundesvereinigung der Deutschen Ernährungsindustrie (BVE) (2020a), S. 6. 
258 Vgl. John und Rückert-John (2021), S. 782. 
259 Vgl. Galizzi und Venturini (1996), S. 138. 
260 Vgl. Garcia Martinez und Briz (2000), S. 156. 
261 Vgl. Bundesvereinigung der Deutschen Ernährungsindustrie (BVE) (2020c), S. 6. 
262 Vgl. Beckeman et al. (2013), S. 956. 
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264 Vgl. Galizzi und Venturini (1996), S. 137 f. 
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Produkte oder Prozesse oft nur marginal.265 Außerdem ist das Auftreten inkrementeller Inno-

vationen in der Lebensmittelindustrie hoch, da Verbraucher Lebensmittelprodukte bevorzugen, 

die nur wenig von bereits bestehenden bzw. bekannten Produkten abweichen.266 Hingegen sind 

radikale Innovationen bei den meist konservativ eingestellten Verbrauchern eher unerwünscht 

und treten daher seltener in diesem Sektor auf.267 

Produktinnovationen werden seit einigen Jahren als die wichtigste und häufigste Innovationsart 

in der Lebensmittelindustrie bezeichnet.268 Speziell durch die oligopolistische Struktur der 

Branche und die zunehmende Marktmacht der Lebensmitteleinzelhändler stellt die Neupro-

duktentwicklung eine Möglichkeit zur Differenzierung dar.269 Produktinnovationen sind daher 

für Lebensmittelunternehmen für das Überleben auf dem wettbewerbsintensiven, globalen 

Markt notwendig.270 Durch nahezu stagnierende Märkte fokussieren sich Produktinnovationen 

der Lebensmittelindustrie meist auf wenige aber wachsende Segmente des Marktes.271 In den 

letzten Jahren rücken allerdings zunehmend Prozessinnovationen, hauptsächlich im IT-Bereich 

in den Fokus.272 Doch auch in der Lebensmittelindustrie gilt, dass Produkt- und Prozessinno-

vationen häufig voneinander abhängig sind. Selten werden Produktinnovationen durchgeführt, 

ohne zeitgleich Prozessinnovationen vorzunehmen.273 

Innovationen treten im Lebensmittelsektor entlang der gesamten Supply Chain auf.274 Folglich 

zählen zu Lebensmittelinnovationen nicht nur Lebensmittel an sich, sondern weitere Verände-

rungen und Neuerungen, wie bspw. Fortschritte der Kühl- und Konservierungstechnik.275 Trotz 

aller Einschränkungen konstatieren Zilberman et al. (2017) daher für den Lebensmittelsektor 

eine hohe Innovationsrate, die bspw. auf neue Produktions- und Verarbeitungsmethoden, neue 

Produkte, neue Standorte für die Herstellung bestehender Produkte sowie auf neue Institutionen 

für die Organisation der Lieferkette zurückzuführen ist.276  

Andererseits betonen Fortuin und Omta (2009) das ungenutzte Potenzial des Open Innovation 

Konzepts. Speziell für den Lebensmittelsektor ist das Konzept der Open Innovation aufgrund 

seiner zahlreichen Ketten- und Netzwerkverbindungen von besonderem Interesse. Dennoch 

                                                 
265 Vgl. Enzing et al. (2011), S. 236. 
266 Vgl. Galizzi und Venturini (1996), S. 136 und Avermaete et al. (2003), S. 15. 
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öffnen auch größere Unternehmen den Innovationsprozess gegenüber dem Unternehmensum-

feld nur in begrenzten Maßen. Insbesondere Lieferanten werden meist unzureichend miteinbe-

zogen. Aus diesem Mangel schlussfolgern sie, dass das Innovationspotenzial der Supply Chain 

als Ganzes nicht ausgeschöpft wird.277 

3.1.3 Entwicklungstendenz von Innovationen in der Lebensmittelindustrie 

Die Relevanz von Innovationen zeigt sich nicht nur in der Erfüllung von Verbrauchererwartun-

gen, sondern ebenso dadurch, dass Innovationen maßgeblich dazu beitragen, Lösungen für zu-

künftige gesellschaftliche Herausforderungen zu finden und gleichzeitig die Wettbewerbsfä-

higkeit der Unternehmen zu erhalten.278 Dies spielt speziell in der Lebensmittelindustrie eine 

wichtige Rolle, da innovative Prozesse und Produktneuentwicklungen die Herausforderungen 

einer ständig wachsenden Bevölkerung mit steigendem Einkommen und sich ändernden Le-

bensgewohnheiten bewältigen können.279 Auch um weitere aktuelle Herausforderungen, u.a. 

die zunehmende Globalisierung, steigende globale Nachfrage, Verknappung der Ressourcen, 

den technologischen Fortschritt, enormen Wettbewerbsdruck und stetig steigende Energie- und 

Lohnkosten zu bewältigen, sind Investitionen in Forschungsbereiche sowie Effizienzsteigerun-

gen in der Herstellung notwendig.280  

Innovationen sind daher in der Lebensmittelindustrie trotz der hohen Ausfallraten besonders 

essenziell. Zusätzlich stellen sie auf den dortigen Märkten einen maßgeblichen Faktor für den 

zukünftigen Unternehmenserfolg und eine wichtige Differenzierungsmöglichkeit dar. Um 

Wettbewerbsvorteile zu erhalten oder zu erlangen, sind Lebensmittelunternehmen daher ge-

zwungen, in immer kürzer werdenden Abständen neue und innovative Produkte zu entwickeln 

und am Markt einzuführen.281 

In diesem Zusammenhang besitzen Technologien eine große Bedeutung. Innovationen in der 

Lebensmittelindustrie basieren zu einem großen Teil auf neuen Technologien, insbesondere auf 

Fortschritten der Bio- und Nanotechnologie.282 Dabei werden meist neue oder verbesserte Ver-

braucherprodukte oder Dienstleistungen entwickelt, die sich auf einen bestimmten Bereich der 

Lebensmitteltechnologie zurückführen lassen. Für die Entwicklung von wichtigen Ersatzpro-

                                                 
277 Vgl. Fortuin und Omta (2009), S. 841 und S. 849. 
278 Vgl. Dani (2015), S. 191 und Menrad (2004), S. 845. 
279 Vgl. Dani (2015), S. 191. 
280 Vgl. Bundesvereinigung der Deutschen Ernährungsindustrie (BVE) (2020c), S. 26 ff. 
281 Vgl. hierzu bspw. Fortuin und Omta (2009), S. 89 f., Grunert et al. (1997), S. 1, Capitanio et al. (2009), S. 820 

und Garcia Martinez und Briz (2000), S. 162. 
282 Vgl. Firlej et al. (2017), S. 502. 
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dukten, der Umsetzung neuer Ernährungsrichtlinien oder um Vorschriften für Lebensmittelzu-

satzstoffe einzuhalten, sind bspw. Anwendungen aus der Verfahrenstechnik oder der Produkt-

formulierung notwendig. Innovationen im Lebensmittelsektor zeichnen sich außerdem dadurch 

aus, dass sie technologische Innovation mit sozialer und kultureller Innovation verbinden. 

Dadurch können Lebensmittel produziert werden, die ernährungsphysiologischen, persönlichen 

und sozialen Bedürfnissen gerecht werden.283   

Im weiteren Verlauf der vorliegenden Arbeit stehen Produktinnovationen der Lebensmittelin-

dustrie im Vordergrund. Während die Bedeutung und die Häufigkeit dieser Innovationsart be-

reits betont wurden, ist darüber hinaus der Antrieb und der Entstehungsursprung dieser Inno-

vationstätigkeiten zu beachten. Laut Fuller (2011) wird der Bedarf an neuen Lebensmittelpro-

dukten durch einige Aspekte aus dem Umfeld vorangetrieben, die einzeln oder auch kombiniert 

für Unternehmen Chancen bieten. Dazu gehört das Konzept des klassischen Produktlebenszyk-

lus. Demnach sollten Produkte ersetzt oder überarbeitet werden, wenn ein Rentabilitätsverlust 

eintritt. Darüber hinaus bieten neue Produkte Möglichkeiten für Wachstum und können dazu 

beitragen, die langfristigen Geschäftsziele zu erfüllen. Neue Lebensmittelprodukte (wie bspw. 

Bio-Lebensmittelprodukte oder Functional Foods) werden außerdem stetig von den Verbrau-

chern nachgefragt. Dadurch entstehen neue Marktnischen, in die Unternehmen mit ihren Pro-

dukten eindringen können. Neben der Entstehung neuer Märkte können sich bestehende Markt-

plätze verändern. Neue Produkte können daher einen Eintritt in die neuen oder veränderten 

Märkte ermöglichen. Neben den bereits erwähnten Chancen durch neue Technologien und Ver-

fahren, bieten außerdem neue wissenschaftliche Erkenntnisse, wie bspw. Forschung in den Ge-

sundheitswissenschaften weitere Möglichkeiten für die Entwicklung neuer Lebensmittelpro-

dukte. Demnach können neue Produkte entwickelt werden, die zu einer gesunden Lebensweise 

der Verbraucher beitragen können. Schlussendlich können Änderungen der Gesetzgebung, Ge-

sundheitsvorschriften, die Entstehung neuer Gesundheitsprogramme oder Anpassungen der 

Agrarpolitik den Entwicklungsprozess neuer Lebensmittelprodukte auslösen.284 

Es ist anzumerken, dass sich staatliche Maßnahmen in der Lebensmittelindustrie sowohl inno-

vationsfördernd, aber auch -hemmend auswirken können. Durch die zunehmende Globalisie-

rung und Internationalisierung werden staatliche bzw. politische Maßnahmen für das Innovati-

onsverhalten von Lebensmittelunternehmen zunehmend relevanter.285 Zwar werden Innovatio-

nen in der Lebensmittelindustrie in Deutschland nicht direkt vom Staat gefördert, dennoch kann 
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sich der Staat durch gemäßigte Regulierungen für die Markteinführung neuer Produkte unter-

stützend auf die Innovationsaktivitäten auswirken. Ähnlich kann sich eine Einschränkung der 

Kennzeichnungsvorschriften oder Regelungen über den Einsatz bestimmter Technologien po-

sitiv auf die Entstehung von Innovationen auswirken.286 

Demnach können sich strenge staatliche Regulierungen innovationshemmend auswirken.287 In 

diesem Zusammenhang kann bspw. die Novel Food-Verordnung ((EU) 2015/2283) genannt 

werden, die durch strikte Zulassungsverfahren neuartiger Lebensmittel als Innovationshemm-

nis gelten kann.288 Dies kann dazu führen, dass Unternehmen ihr Innovationsverhalten an die 

Einschränkungen und Verordnungen angleichen und sich in Folge hauptsächlich auf inkremen-

telle Lebensmittelinnovationen konzentrieren.289 

Für erfolgreiche Lebensmittelinnovationen ist außerdem eine Übereinstimmung der neuen Pro-

dukte mit den Marktbedingungen maßgeblich.290 Ohne einen offensichtlichen verbraucherrele-

vanten Vorteil scheitern viele Neueinführungen von Lebensmittelprodukten.291 Aus diesem 

Grund sind marktorientierte Fähigkeiten für Lebensmittelunternehmen obligatorische Eigen-

schaften für Innovationsaktivitäten.292 Die Innovationsbereitschaft im Lebensmittelsektor hängt 

stärker von den Umwelt- und Marktfaktoren ab als im gesamten verarbeitenden Gewerbe. Im 

Umkehrschluss ist somit der Einfluss der Ressourcen und Fähigkeiten des Unternehmens ge-

ringer.293 

In Summe gelten Investitionen in Innovationen und Neuproduktentwicklung für die Lebens-

mittelindustrie daher nicht als hinreichende Bedingung für einen Erfolg. Auch in anderen Sek-

toren haben Beobachtungen gezeigt, dass FuE alleine nicht für die Entstehung und den Erfolg 

von Innovationen verantwortlich ist. Dies hat zu einem Umdenken in der Innovationswissen-

schaft geführt. Neben FuE rücken die Industriestruktur, Rückkopplungseffekte zwischen vor- 

und nachgelagerten Innovationsphasen sowie Wechselwirkungen zwischen Wissenschaft, 

                                                 
286 Vgl. Menrad (2004), S. 871 und OECD/Eurostat (2018), S. 147 f. 
287 Vgl. Oliveira et al. (2014), S. 8 f. 
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Technologie und weiteren innovationsbedingten Aktivitäten innerhalb und zwischen Unterneh-

men in den Vordergrund.294 

Derzeitige Innovationen in der Lebensmittelindustrie erfordern daher gemeinsame Anstrengun-

gen mehrerer Akteure entlang der Supply Chain. Innovationen sind nicht mehr zentral in einer 

Organisation angesiedelt, sondern erstrecken sich mit kollaborativem Wissen über das gesamte 

Netzwerk.295 Daher hängt der Erfolg der Lebensmittelinnovationen schlussendlich insgesamt 

von der Integration und Zusammenarbeit der verschiedenen Akteure der Supply Chain und 

maßgeblich von den Verbrauchern ab.296  

In den letzten Jahren zeigen Ergebnisse von Innovationsberichten, dass in Deutschland ver-

stärkt Innovationen entwickelt und am Lebensmittelmarkt eingeführt werden, die einen gesund-

heitlichen Mehrwert besitzen.297 Ferner sieht die Wissenschaft den Gesundheitstrend im Mit-

telpunkt aktueller Entwicklungen, der von einer starken Verbrauchernachfrage angetrieben 

wird.298 Gesundheit gilt deshalb als wichtige Quelle für Innovationen und steht zunehmend im 

Fokus bei der Entwicklung neuer Produkte.299 

3.2 Konzeptionelle Grundlagen zur Industriekonvergenz 

3.2.1 Begriffsdefinition 

In den letzten Jahrzehnten haben der globale Handel, der technologische Wandel und kurze 

Produktlebenszyklen zu einem verstärkten Wettbewerb geführt.300 Insbesondere durch die heu-

tigen Rahmenbedingungen sind Unternehmen schnellen Veränderungen ausgesetzt, die teil-

weise zu strukturellen Umgestaltungen im Wettbewerbsumfeld führen und somit große Her-

ausforderungen für das unternehmerische Handeln darstellen.301 Diese Veränderungen beein-

flussen Innovationen, die immer öfter nicht mehr ausschließlich innerhalb definierter Grenzen 

oder Industrien entstehen.302 In diesem Zusammenhang ist das zunehmende Verschwimmen 

und die Neudefinition von Industriegrenzen hervorzuheben. Entstehen Innovationen an der 

Schnittstelle von ursprünglich strikt voneinander abgegrenzten Industrien, führt dies zu einer 

                                                 
294 Vgl. Grunert et al. (1997), S. 2 f. 
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Verdrängung von etablierten Paradigmen. Dieses Phänomen wird als Industriekonvergenz be-

zeichnet.303 

Im Innovationskontext ist unter Konvergenz das Überwinden bestehender Grenzen und Rah-

menbedingungen zu verstehen, mit dem Ziel, weiteres Innovationspotenzial zu schaffen.304 

Nach einem allgemeinen Begriffsverständnis beschreibt das Konzept der Konvergenz, dass sich 

mindestens zwei erkennbare Elemente auf eine Vereinigung oder Vereinheitlichung zubewegen 

oder dass unterschiedliche Technologien, Geräte oder Industrien zu einem einheitlichen Ganzen 

verschmelzen. Im Managementkontext wird Rosenberg (1963) die erste Verwendung des Be-

griffs Konvergenz zugeschrieben.305 Rosenberg (1963) hat in diesem Kontext die technologi-

sche Konvergenz (englisch: technological convergence) genannt und dabei betont, dass der 

Umgang mit dem technologischen Wandel für die Verbesserung der Ressourcenallokation von 

hoher Bedeutung sei.306   

Das Phänomen der Konvergenz wird in der Literatur auf vielfältige Weise definiert. Die Eu-

ropäische Kommission grenzt Konvergenz im Kontext der IKT wie folgt ab: „[…] the ability 

of different network platforms to carry essentially similar kinds of services, or the coming to-

gether of consumer devices such as the telephone, television and personal computer.“307 Dem-

gegenüber basieren einige in der Literatur etablierte Begriffsauffassungen auf dem Ansatz der 

Organisation für wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (englisch: Organisation for 

Economic Co-operations and Development, OECD), der über eine rein technologische Dimen-

sion hinausgeht. Demnach wird die Konvergenz als „the blurring of technical and regulatory 

boundaries between sectors of the economy“ definiert.308   

Im betriebswirtschaftlichen Kontext definieren Curran und Leker (2011) Konvergenz als:  

„Convergence [fusion] is a blurring of boundaries between at least two hitherto disjoint 

areas of science, technology, markets, or industries. Through this convergence [fusion], 

a new (sub)segment is being created in a new spot [the same spot] as a merger of (parts) 

of the old segments. It is marked by an increase of interchangeability and connectedness 

between the respective areas, as can be seen in collaboration, licensing, patenting, or 

publishing behavior.“309 

                                                 
303 Vgl. OECD (1992), S. 13 und Song (2015), S. 1 f. 
304 Vgl. Song (2015), S. 92. 
305 Vgl. Curran und Leker (2011), S. 257. 
306 Vgl. Rosenberg (1963), S. 423 ff. 
307 European Commission (1997), S. 1. 
308 OECD (1992), S. 13. 
309 Curran und Leker (2011), S. 258. 
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Mit Bezug speziell auf Wertschöpfungssysteme beschreiben Picot et al. (2007) Konvergenz als 

die zunehmende Auflösung von Grenzen zwischen ehemals separierten Industrien.310 Zusam-

menfassend haben die unterschiedlichen Definitionsansätze alle gemeinsam, dass Konvergenz 

definiert werden kann als das Verschwimmen der Grenzen zwischen Branchen durch eine Reihe 

konvergierender Wertangebote, Technologien und Märkte.311 Konvergenz beschreibt außer-

dem keine Zustandsbeschreibung, sondern besitzt einen prozessualen Charakter und bildet da-

her eine Entwicklung ab.312 

Als eines der ersten Beispiele und in Folge das Bekannteste für eine Industriekonvergenz, 

wurde die Konvergenz der Informations- und Kommunikationstechnik in den späten 1970er 

Jahren erwähnt.313 Mittlerweile bildet dieser Sektor das am intensivsten untersuchte Umfeld der 

Industriekonvergenz.314 Somit finden sich zahlreiche Forschungsarbeiten, die sich auf die Sek-

toren der Informations- und Kommunikationstechnologie fokussieren.315  

Doch auch für einige andere Industriebereiche ist das Phänomen der Konvergenz von Bedeu-

tung und spiegelt sich in einer wachsenden Anzahl an Forschungsarbeiten. Eine wichtige Rolle 

spielen Bereiche der Nanotechnologie, Bioökonomie, benachbarte Disziplinen der Elektronik, 

wie die Radio Frequency Identification (RFID), aber ebenso die Segmente der Nutrazeutika316 

und funktionellen Lebensmittel.317 Durch die zunehmende Dynamik der wissenschaftlichen 

und technologischen Entwicklung sind Konvergenzprozesse nicht nur für die beteiligten Un-

ternehmen relevant, sondern gelten zudem als Phänomen von wachsender empirischer Rele-

vanz.318  

3.2.2 Ablauf des Konvergenzprozesses 

Konvergenz kann als sequentieller Prozess mit vier Schritten beschrieben werden. Dabei wer-

den die aufeinanderfolgenden Schritte der Konvergenz von Wissenschaft, Technologie, Markt 

                                                 
310 Vgl. Picot et al. (2007), S. 242. 
311 Vgl. Choi und Valikangas (2001), S. 426. 
312 Vgl. Stieglitz (2004), S. 23 und Hacklin (2008), S. 28 ff. 
313 Vgl. Farber und Baran (1977). 
314 Vgl. Leker und Song (2014), S. 5 und Song (2015), S. 7. 
315 Vgl. unter anderem Bröring und Leker (2007), Henderson und Clark (1990), Prahalad (1998) und Lee et al. 

(2011). 
316 Nutrazeutika sind Extrakte aus Lebensmitteln, die gesundheitliche Vorteile bieten können und in konzentrierter 

Form verwendet werden. Vgl. dazu bspw. Volpe und Sotis (2015), S. 200. Weitere Informationen zu Nutrazeutika 

erfolgen in Kapitel 4.1.3. 
317 Vgl. bspw. Battard (2012) und Juanola-Feliu et al. (2012) zur Nanotechnologie, Golembiewski et al. (2015) zur 

Bioökonomie, Karvonen und Kässi (2013) zur RFID und u.a. Bornkessel et al. (2014) oder auch Bröring et al. 

(2006) zu Nutrazeutika und funktionellen Lebensmitteln. 
318 Vgl. Sick et al. (2019), S. 48. 
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und Industrie betrachtet.319 Diese Ereignisse können als idealisierte Zeitreihe angesehen wer-

den, die schlussendlich zu einer vollständigen Konvergenz zweier bis dahin getrennter Sektoren 

führen können.320  Abbildung 5 veranschaulicht den Konvergenzprozess mit den vier zugrun-

deliegenden Schritten.  

 

Abbildung 5: Idealisierter Ablauf des Konvergenzprozesses in vier Schritten. 

Quelle: Eigene Abbildung in Anlehnung an Curran et al. (2010), S. 387. 

Allerdings ist der gesamte Konvergenzprozess dynamisch und daher schwer zu vereinheitli-

chen. Sowohl die Intensität als auch die Länge der einzelnen Phasen können variieren. Außer-

dem können sich die einzelnen Schritte deutlich überschneiden, wodurch eine klare Trennung 

schwer möglich ist. Dennoch lassen sich die einzelnen Phasen durch spezifische Indikatoren 

charakterisieren.321  

Der Konvergenzprozess beginnt mit einer zunehmenden Überschneidung verschiedener Wis-

senschaftsbereiche. Dieser erste Schritt wird als wissenschaftliche Konvergenz bezeichnet. 

Damit einher geht eine zunehmende interdisziplinäre Forschung zwischen koexistierenden 

Branchen.322 Eingeleitet wird dieser Prozessschritt durch disziplinübergreifende Zitationen in 

wissenschaftlichen Beiträgen und Forschungsarbeiten.323 Schließlich kommt es zu einer ver-

stärkten Zusammenarbeit der wissenschaftlichen Disziplinen in Form von Forschungskoopera-

tionen zwischen unterschiedlichen Abteilungen von Universitäten oder unterschiedlichen Uni-

versitäten. Dieses Diversifizieren führt dazu, dass Kompetenzlücken geschlossen werden kön-

nen. In diesem Schritt veröffentlichen wissenschaftliche Gemeinschaften verstärkt in anderen 

Bereichen und nicht mehr ausschließlich im eigenen Forschungsbereich. In Folge ist die Wis-

senskonvergenz durch eine Analyse wissenschaftlicher Publikationen und der Themenbereiche 

messbar.324 Solche Analysen sollten den industriellen Hintergrund der Herausgeber sowie die 

wissenschaftlichen Themenbereiche der Veröffentlichungen untersuchen.325 

                                                 
319 Vgl. Curran und Leker (2011), S. 259 und Sick et al. (2019), S. 50. 
320 Vgl. Curran et al. (2010), S. 386. 
321 Vgl. Bröring (2010a), S. 274 f. und Curran und Leker (2011), S. 259. 
322 Vgl. Curran und Leker (2011), S. 259 und Jeong et al. (2016), S. 16 ff. 
323 Vgl. Curran et al. (2010), S. 386. 
324 Vgl. Curran et al. (2010), S. 386 und Hacklin (2008), S. 56 ff. 
325 Vgl. Bornkessel et al. (2014), S. 215. 
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Für den nachfolgenden Schritt der technologischen Konvergenz finden sich in der Literatur 

unterschiedliche Definitionen.326 Einige Studien setzen die technologische Konvergenz sogar 

mit der industriellen Konvergenz gleich.327 Diese Ansicht lässt sich vermutlich auf die ur-

sprüngliche Begriffsdefinition der Konvergenz nach Rosenberg (1963) zurückführen, der damit 

eine Überschneidung von Technologien beschreibt.328 Dennoch werden die technologische und 

industrielle Konvergenz in der aktuell bestehenden Literatur meist voneinander abgegrenzt.329 

In vielen Fällen, wie bspw. in der Telekommunikations-, Informationstechnologie und Elekt-

ronikindustrie, sind die technologische und industrielle Konvergenz zwar eng miteinander ver-

bunden, aber dennoch nicht austauschbar.330 Die technologische Konvergenz beschreibt in die-

sem Kontext eine Umsetzung der Konvergenz von Wissenschaft und Wissen in technologische 

Innovationen.331 Durch diese zunehmende Überschneidung verschiedener Technologiebereiche 

entstehen neue Technologieplattformen.332 Die technologische Konvergenz kann mit Pa-

tentanalysen untersucht werden. Patente, die mit Konvergenzentwicklungen zusammenhängen 

sind insbesondere solche, die sich auf andere Industriezweige als demjenigen beziehen, in dem 

das patentierende Unternehmen tätig ist. Weiterhin weisen diejenigen Patente, die sich auf mehr 

als einen Themenbereich konzentrieren, auf einen Konvergenzprozess hin.333 

Im Zeitverlauf kann eine technologische Konvergenz zu einer Marktkonvergenz führen, die 

sich durch neue Produkt-Markt-Kombinationen auszeichnet. Somit beginnen in dieser Phase 

ehemals getrennte Industriebereiche ähnliche Produkte in einem neu entstehenden Feld zu pro-

duzieren.334 Neben technologischen Konvergenzentwicklungen kann eine Marktkonvergenz 

ebenfalls durch das Entstehen neuer Geschäftsmodelle ausgelöst werden.335 Dieser idealisierte 

Ablauf ist in wissenschafts- und technologiegetriebenen Branchen erkennbar, wie bspw. in der 

Elektronik- oder in der Chemieindustrie.336 Es ist jedoch auch möglich, dass die Marktkonver-

genz ohne die vorherigen Stufen der Wissenschafts- und Technologiekonvergenz eintritt und 

                                                 
326 Siehe z.B. Kim und Kim (2012), S. 658 f. 
327 Diese Ansicht ist beispielsweise bei Borés et al. (2003) erkennbar. 
328 Vgl. Rosenberg (1963), S. 423. 
329 Vgl. Hacklin (2008), S. 80 ff. 
330 Vgl. Nyström (2008), S. 233 ff. 
331 Vgl. Curran et al. (2010), S. 386 und Hacklin (2008), S. 60. 
332 Vgl. Karvonen und Kässi (2013), S. 1096 und Lee et al. (2015), S. 327 ff. 
333 Vgl. Bornkessel et al. (2014), S. 223. 
334 Vgl. Curran et al. (2010), S. 386. 
335 Vgl. Golembiewski et al. (2015), S. 7. 
336 Vgl. Sick et al. (2019), S. 50. 
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durch Veränderungen der Kundennachfrage ausgelöst wird.337 Die Kräfte, die die technologi-

sche Konvergenz vorantreiben, müssen zunächst nicht immer zu einer Konvergenz der End-

märkte führen.338  

Im letzten Schritt kann der Konvergenzprozess zur Entstehung eines neuen Industriesegments 

und damit zur Industriekonvergenz führen.339 Sobald Unternehmen beginnen miteinander zu 

fusionieren, gilt der Prozess durch die Industriekonvergenz als abgeschlossen.340 Solch voll-

ständige Konvergenzprozesse führen schlussendlich zu strukturellen Veränderungen in den je-

weiligen Industrien.341 In vielen Fällen ist festzustellen, dass die technologische Konvergenz 

der eigentliche Auslöser für die Industriekonvergenz ist, während die Marktkonvergenz diese 

zwar verstärkt, aber in den meisten Fällen nicht in erster Linie die Konvergenz vorantreibt.342 

Der Grad der Konvergenz kann nicht messbar bestimmt werden. Um etwaige Substitutionsef-

fekte zu ermitteln, stellt jedoch die Analyse der Marktgröße eine Möglichkeit dar. Rückschlüsse 

sind möglich, indem bspw. der Umsatz der beiden ehemaligen Industrien im Verhältnis zum 

konvergierenden inter-industriellen Segment berechnet wird.343 Abbildung 6 fasst den ideali-

sierten Ablauf eines Konvergenzprozesses mit den jeweiligen Indikatoren zusammen. 

 

Abbildung 6: Ablauf von Konvergenzprozessen und Übersicht der jeweiligen Indikatoren. 

Quelle: Eigene Abbildung in Anlehnung an Song (2015), S. 105. 

                                                 
337 Vgl. Schmidt et al. (2016), S. 888. 
338 Vgl. Bröring (2010a), S. 274. 
339 Vgl. Sick et al. (2019), S. 50. 
340 Vgl. Curran et al. (2010), S. 386. 
341 Vgl. Sick et al. (2019), S. 50. 
342 Vgl. Bröring (2010a), S. 276. 
343 Vgl. Bröring (2005), S. 80. 
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Anzumerken ist, dass die Begriffe Industriekonvergenz und Industriefusion oftmals austausch-

bar verwendet werden. Curran und Leker (2011) führen aber entscheidende Unterschiede der 

beiden Begriffe an. Nach dieser Auffassung handelt es sich bei einer Konvergenz um einen 

Prozess, bei dem sich Objekte von ihren vorherigen und diskreten Orten weiter zu einem neuen 

und gemeinsamen Ort bewegen oder ausdehnen. Fusion hingegen beschreibt einen Prozess, bei 

dem Objekte beginnen, miteinander zu verschmelzen. Dabei findet der Fusionsprozess am iden-

tischen Ort statt, an dem sich mindestens eines der Objekte befindet.344 

In der bestehenden Literatur werden grundsätzlich zwei Arten der Industriekonvergenz unter-

schieden. Dabei wird zwischen substitutiven und komplementären Konzepten abgegrenzt.345 

Bei der substitutiven Konvergenz vereinigen sich zwei Industriesektoren zu einem gänzlich 

neuen Sektor. So kann bspw. Industrie ‚A‘ mit Industrie ‚B‘ konvergieren und ein neues In-

dustriesegment ‚C‘ bilden. Bei einer substitutiven Konvergenz ersetzt dieses neue Segment die 

ehemals getrennten Sektoren und substituiert diese (A+B=C). Dementsprechend führt ein sub-

stitutiver Prozess zu einer Industriefusion.346  

Dies konnte bspw. im Falle der Entstehung der Smartphones beobachtet werden. Hier hat ein 

vollständiger Austausch der ursprünglich bestehenden Segmente ‚A‘ und ‚B‘ stattgefunden, 

indem Smartphones als Ersatz für Mobiltelefone und mp3-Player entstanden sind. Die beteilig-

ten Unternehmen wurden mit einer völlig neuen Branchenstruktur konfrontiert.347 Durch feh-

lende Kapazitäten und Kompetenzen war darüber hinaus das Kerngeschäft der Unternehmen 

mindestens beeinträchtigt, wenn nicht sogar bedroht.348 Bei der komplementären Konvergenz 

hingegen entsteht ein neues branchenübergreifendes Segment, das die ursprünglichen Indust-

riesektoren ergänzt, aber bestehen lässt (A+B  A+B+C).349 

In den meisten Praxisfällen kann die Konvergenz als komplementär identifiziert werden.350 

Dies kann damit begründet werden, dass die Unternehmen oftmals zwar die Möglichkeit haben 

in den neuen Sektor einzusteigen, aber durch eine fehlende Bedrohung ihres Kerngeschäfts 

nicht dazu gezwungen werden.351 Hingegen scheinen Unternehmen der ursprünglichen Bran-

chen bei einer Substitution gezwungen, sich an den Konvergenztendenzen zu beteiligen.352 

                                                 
344 Vgl. Curran und Leker (2011), S. 258. 
345 Vgl. Greenstein und Khanna (1998), S. 203. 
346 Vgl. Bornkessel et al. (2014), S. 217, Bröring et al. (2020), S. 376 f. und Sick et al. (2019), S. 50. 
347 Vgl. Bröring et al. (2020), S. 376 f. und Sick et al. (2019), S. 50. 
348 Vgl. Bröring (2010a), S. 281 ff. Weitere potenzielle Auswirkungen der Industriekonvergenz werden in Kapitel 

3.3 vorgestellt. 
349 Vgl. Bornkessel et al. (2014), S. 217, Bröring et al. (2020), S. 376 f. und Sick et al. (2019), S. 50. 
350 Vgl. Sick et al. (2019), S. 50. 
351 Vgl. Bröring (2010a), S. 290 und Greenstein und Khanna (1998), S. 216 ff. 
352 Vgl. Bröring (2005), S. 80. 
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Wie bereits erwähnt, stellt der vollständige Ablauf eine idealisierte Zeitreihe dar, die in der 

Realität deutlich von diesen Prozessschritten abweichen kann. Curran et al. (2010) argumentie-

ren jedoch, dass trotz der stark vereinfachten und idealisierten Prozessansicht, eine vollständige 

Konvergenz der Industrie erst dann stattfindet, wenn Technologien und Märkte konvergie-

ren.353 Außerdem sind die vier Prozessschritte teilweise miteinander verbunden oder voneinan-

der abhängig. Weiterhin bedeutet Konvergenz nicht zwangsläufig die Entwicklung einer neuen 

Industrie. Umgekehrt ist es allerdings auch möglich, dass sich in einigen Fällen Industrieberei-

che oder wissenschaftliche Disziplinen einen neuen Bereich der Zusammenarbeit schaffen kön-

nen, ohne dass sich die vorangegangenen Bereiche ändern.354 Das bekannteste Beispiel eines 

vollständigen Konvergenzprozesses sind die bereits genannten Smartphones, die aus den Ent-

wicklungen zwischen der Informations- und Kommunikationstechnik-Branche entstanden 

sind.355 

In Ergänzung zu diesen klassisch ablaufenden Schritten der Wissens-, Technologie- und Markt-

konvergenz, die schließlich zu einer Industriekonvergenz führen, ist außerdem die Konvergenz 

der Rechtsvorschriften von großer Bedeutung.356 Diese Konvergenz von Regulierungen und 

Standards tritt im Anschluss an eine Industriekonvergenz ein.357 Im Allgemeinen sind regula-

torische Aspekte in einem hohen Maße branchenabhängig, da für verschiedene Produkte unter-

schiedliche Rechtsvorschriften gelten.358 Falkner und Gupta (2009) definieren die regulato-

rische Konvergenz als „the growing similarity of institutional frameworks, policy approaches 

and outcomes in the field of regulatory politics“.359 Die regulatorische Konvergenz umfasst 

dementsprechend ebenso das Entstehen neuer Rechtstexte oder Normen.360 Zusätzlich nennen 

Gauch und Blind (2015) speziell für eine erfolgreiche technologische Konvergenz die Notwen-

digkeit neuer Regulierungen und Standards.361 

Mithilfe der jeweiligen Messmethoden, die bereits oben bei der Vorstellung der Konvergenz-

phasen genannt wurden, ist eine nachträgliche Identifikation der Konvergenzprozesse möglich. 

Allerdings ist nicht nur die nachträgliche Identifikation der Konvergenzphasen von Bedeutung. 

Nach Curran (2013) ist durch die erheblichen Veränderungen und Entwicklungen von Konver-

genzen die frühzeitige Antizipation einer Konvergenz ebenfalls relevant. Sowohl Unternehmen, 

                                                 
353 Vgl. Curran et al. (2010), S. 386. 
354 Vgl. Curran und Leker (2011), S. 259. 
355 Vgl. Bröring et al. (2020), S. 376 f. und Sick et al. (2019), S. 50. 
356 Vgl. Bornkessel et al. (2014), S. 216. 
357 Vgl. Song (2015), S. 104. 
358 Vgl. Bornkessel et al. (2014), S. 216. 
359 Falkner und Gupta (2009), S. 115. 
360 Vgl. Bornkessel et al. (2014), S. 216. 
361 Vgl. Gauch und Blind (2015), S. 236 und 247 f. 
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Wissenschaft als auch politische Entscheidungsträger sollten sich bereits in einem frühen Sta-

dium mit den Herausforderungen und Folgen einer Konvergenz auseinandersetzen, um somit 

bspw. rechtzeitig strategische Allianzen zu bilden, neue Technologien zu erwerben oder For-

schungskooperationen eingehen zu können.362 Während die verschiedenen Stadien des Konver-

genzprozesses anhand einer Auswahl von Indikatoren aus verschiedenen Quellen bewertet wer-

den können, haben sich Patentdokumente als die wichtigste Quelle für eine zuverlässige Vor-

hersage der Industriekonvergenz erwiesen.363 Wenn der Konvergenzprozess bereits angebro-

chen ist, kann das Wissen um die Konvergenz und die Reaktion darauf aufgrund der hohen 

Zeitsensitivität von Innovationsprozessen zu kostspieligen Anpassungen der eigenen Aktivitä-

ten führen.364  

3.2.3 Auslöser und Treiber von Konvergenzen 

Inwieweit ein Konvergenzprozess in der Realität eintreten wird, hängt weitestgehend von den 

Auslösern und Treibern ab, die einen Konvergenztrend bewirken. Als Auslöser und Treiber des 

Konvergenzprozesses nennt die bestehende Literatur mehrere Faktoren. Curran (2013) klassi-

fiziert diese in technologische, betriebswirtschaftliche, industrielle, politische und gesellschaft-

liche Auslöser und Treiber.365 Er unterscheidet in diesem Zusammenhang klar zwischen den 

Begrifflichkeiten ‚Auslöser‘ und ‚Treiber‘. Als Auslöser werden Faktoren beschrieben, die 

plötzlich und früh auftreten, während Treiber langsam und später im Konvergenzprozess auf-

treten und länger andauern.366 Hingegen grenzt Katz (1996) lediglich zwischen technologi-

schen, regulatorischen und kundenspezifischen Treiberkategorien ab.367 Tabelle 1 bildet die 

gesammelten Faktoren nach Curran (2013) in den jeweiligen Kategorien ab. 

Tabelle 1: Kategorisierung der Auslöser und Treiber in konvergierenden Industrien. 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Curran (2013), S. 29 f. 

Kategorie Auslöser Treiber 

Technologisch 

 Kombination von technologischen 

Entwicklungen führt zu einer Leis-

tungssteigerung 

 Ähnlichkeit zwischen Hardware 

und Funktion 

 Allgegenwärtiger Einsatz von 

Technologie 

 Digitalisierung 

 Technologische Entwicklungen 

 Generische Technologien 

 Beschleunigung der technologi-

schen Ausbreitung 

 Allgegenwart von Information 

 Technologischer Wandel 

 Komplexität der Inhalte 

                                                 
362 Vgl. Curran (2013), S. 3 oder auch Sick und Bröring (2022), S. 3. 
363 Vgl. Curran und Leker (2011), S. 257. 
364 Vgl. Curran (2013), S. 65 und Curran et al. (2010), S. 387. 
365 Vgl. Curran (2013), S. 29 f. 
366 Vgl. Curran (2013), S. 29. 
367 Vgl. Katz (1996), S. 1082 ff. 
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 Wachsende Bedeutung des Inter-

nets 

 Zunehmende Überschneidungen 

zwischen Technologien 

Betriebswirt-

schaftlich 

 Unternehmerische Kreativität 

 Maßnahmen des Managements 

 Unternehmerische Aktivitäten 

 Eher erfolglose Vergangenheit des 

Unternehmens 

 Entwicklung des unternehmeri-

schen Denkens 

 Komplexere Produkte als Mittel 

zur Erzielung von mehr Einkom-

men 

 Innovation 

 Verschmelzung von Produktion 

und fortschrittlichen Dienstleistun-

gen 

 Geschäftsmodelle 

 Aufbau von Innovationskooperati-

onen 

Industriell 

 Aufspaltung von Unternehmen 

 Normen (eingeführt von Wirt-

schaftszweigen) 

 Innovationen, die an der Schnitt-

stelle zwischen verschiedenen 

Branchen entstehen 

 Unternehmen, die Waren an zwei 

Branchen liefern 

 Marktbedingte Veränderungen der 

Wertschöpfungsketten 

 Internetprotokolle als Quasi-Stan-

dards 

 Struktur der Branchenkanäle 

 Marktkonvergenz 

Politisch 

 Entmonopolisierung der Märkte 

 Deregulierung 

 Rechtliche Änderungen 

 Normen (von Regierungen aufer-

legt) 

 (De-)Regulierung/Liberalisierung 

 Neue Vorschriften zur Förderung 

der Konvergenz 

 Zuschüsse zur Förderung der Kon-

vergenz 

Gesellschaftlich 

  Kundenanforderungen 

 Globalisierung der Märkte 

 Demografischer Wandel 

 Wahrnehmung von Informationen 

durch die Verbraucher 

 Kunden erkennen Zusammen-

hänge zwischen Produkten aus 

verschiedenen Branchen 

 Sozioökonomische Entwicklungen 

 Wachsende Vollständigkeit der 

Kundenanforderungen 

 Überwindung der Grenzen der 

Nachfrage  

Die erstgenannte Kategorie der technologischen Entwicklungen resultiert aus Forschungs- und 

Entwicklungsaktivitäten und wird daher primär in akademischen Einrichtungen, aber ebenso in 

Regierungsbehörden und der Industrie durchgeführt.368 Solch wissenschaftliche Erkenntnisse 

und technologische Entwicklungen führen dazu, dass eine Organisation ein bestimmtes Produkt 

                                                 
368 Vgl. Curran (2013), S. 31. 
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herstellen kann.369 Neue Technologien und ihre rasche Verbreitung über Branchengrenzen hin-

weg stellen damit die wichtigsten Triebkräfte für die Konvergenzen der Branchen dar, die zu 

branchenübergreifenden Segmenten führen. So wurde zum Beispiel die Konvergenz von Tele-

kommunikation, Computern und Unterhaltungselektronik durch das Aufkommen des digitalen 

Zeitalters ausgelöst.370 

In der Kategorie der betriebswirtschaftlichen Treiber werden strategische Maßnahmen zusam-

mengefasst, die von relativ unauffälligen Entwicklungen bis zu umfassenden Unternehmensfu-

sionen reichen. Die Abgrenzung zwischen betriebswirtschaftlichen und der nächsten Kategorie 

der industriellen Treiber ist nicht immer trennscharf möglich. Häufig werden Entwicklungen 

auf Branchenebene durch Entscheidungen einzelner Unternehmen eingeleitet. Bei feststehen-

der Struktur und Positionierung der Branche determinieren die Parameter der Industrie dennoch 

den Entscheidungs- und Handlungsspielraum. Das bedeutet, dass einige Konvergenzfaktoren 

auf einer industriellen Ebene feststehen und somit zu Herausforderungen für die agierenden 

Unternehmen führen.371 

Zur Kategorie der politischen Treiber zählen Regulierung, Liberalisierung (oder Deregulie-

rung), Standardisierung, Gesetzgebung, staatliche Finanzierungen und die Art und Weise, wie 

Regierungsbehörden mit kritischen Fragen umgehen. Zur letzten Kategorie der gesellschaftli-

chen Antreiber gehört eine umfassende Bandbreite verschiedener Einflussfaktoren. Dazu zäh-

len u.a. der demografische Wandel, Trendentwicklungen zu globalem Denken, Flexibilität und 

Veränderung in Wertauffassungen und politische Ansichten der Öffentlichkeit.372 

Auch Bröring et al. (2020) verwenden die Einteilung der Tabelle 1 und benennen in den ein-

zelnen Kategorien als bedeutendste Faktoren:  

- FuE-Aktivitäten von Wissenschaften und Technologien (technologisch),  

- Kreativität und Innovationen des Managements sowie neue Geschäftsmodelle (betriebs-

wirtschaftlich),  

- Branchenpositionierung und -struktur (industriell),  

- Verordnungen, Liberalisierung und Standardisierung (politisch) und  

- den demografischen Wandel und Konsumtrends (gesellschaftlich).373  

                                                 
369 Vgl. Curran et al. (2010), S. 386. 
370 Vgl. Bröring (2010a), S. 273 f. 
371 Vgl. Curran (2013), S. 31 f. 
372 Vgl. Curran (2013), S. 32 f. 
373 Vgl. Bröring et al. (2020), S. 377. 
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Nach Song (2015) stehen innerhalb der zahlreichen Ursachen für das Auftreten von Konver-

genzen im betriebswirtschaftlichen Kontext der technologische Fortschritt, regulatorische Maß-

nahmen zur Überwindung von Barrieren und sich verändernde Kundenpräferenzen im Fokus.374 

Daher können bspw. Änderungen der Kundenanforderungen oder politische Vorschriften und 

Branchenstandards mindestens ebenso wichtige Faktoren sein.375 

Des Weiteren existiert in der Literatur der Ansatz, dass der Konvergenzprozess durch Entwick-

lungen auf der Technologie- oder Marktebene vorangetrieben wird.376 Dieser Ansatz stammt 

von Bröring (2010) auf der Grundlage von Malhotra und Gupta (2001), die zwischen der tech-

nologiegetriebenen Konvergenz auf der Input-Seite und marktgetriebenen Konvergenz auf der 

Output-Seite unterscheiden.377 Während die inputseitige Entwicklung eine Konvergenz von 

Technologien beschreibt, basiert die outputseitige Konvergenz auf konvergierenden Nachfra-

gestrukturen verschiedener Branchen. Die Unterscheidung dieser zwei Arten beruht nach Brö-

ring (2005) auf der Perspektive, dass Technologie- und Marktentwicklungen die wichtigsten 

Treiber für eine Konvergenz darstellen. Das gleichzeitige Auftreten von technologiegetriebener 

Konvergenz auf der Inputseite und nachfragegetriebener Konvergenz auf der Outputseite führt 

zum Entstehen neuer branchenübergreifender Segmente.378 

Jedoch erfordert diese Unterscheidung in angebotsseitige (Input) und nachfrageseitige (Output) 

Treiber eine Spezifizierung der Einheit, die den Input erhält bzw. den Output produziert. Da 

Konvergenz nicht auf der Ebene einzelner Unternehmen auftritt, muss diese Kategorisierung 

auf Branchenebene angewendet werden. Werden die Einflussfaktoren entweder auf input- oder 

outputbezogene Faktoren reduziert, kann dies dazu führen, dass die Einflüsse der Branche oder 

des Unternehmens unberücksichtigt bleiben. Des Weiteren kann diese Klassifizierung bei kom-

plexeren Supply Chains Schwierigkeiten hervorrufen, wenn eine Verallgemeinerung aller Teil-

nehmer einer Branche erfolgt.379 

3.3 Auswirkungen der Industriekonvergenz 

3.3.1 Übersicht über mögliche Folgen der Industriekonvergenz 

Voranschreitende Konvergenzprozesse und die mit der Industriekonvergenz eintretende Ent-

stehung eines neuen Industriesegments besitzen unmittelbare Konsequenzen auf die beteiligten 

                                                 
374 Vgl. Song (2015), S. 105 f. 
375 Vgl. Curran et al. (2010), S. 386. Zu Kunden werden dabei sowohl Kunden anderer Organisationen als auch 

der Endverbraucher am Ende der Supply Chain gezählt. 
376 Vgl. Sick et al. (2019), S. 50. 
377 Vgl. Bröring (2010a), S. 274 ff. sowie Malhotra und Gupta (2001). 
378 Vgl. Bröring (2005), S. 80. 
379 Vgl. Curran (2013), S. 30. 
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Industriesektoren und -akteure.380 Im Laufe der Entwicklung zur Industriekonvergenz gleichen 

sich die wirtschaftlichen Interessen und die Zielmärkte der ursprünglich separierten Unterneh-

men zunehmend an. Industriekonvergenz kann daher als eine spezielle Art von Industrie- bzw. 

Innovationsentwicklung bezeichnet werden. Für die beteiligten Unternehmen entsteht in Folge 

ein Wettkampf um Markanteile. Aus diesem Grund beschreibt Konvergenz nicht nur das zu-

nehmende Verschwimmen der Industriegrenzen, sondern kann auch als Motor der Innovation 

aufgefasst werden.381 Aus einer industrieökonomischen Perspektive wird der Konvergenzpro-

zess daher voraussichtlich zu einem Marktwachstum führen, das mit einem erhöhten Wettbe-

werb für die beteiligten Akteure einhergeht.382 

Dabei können sich zahlreiche Möglichkeiten für neue Geschäftsfelder oder für wirtschaftliches 

Wachstum ergeben.383 Im Allgemeinen gehören daher zu den Auswirkungen einer Konvergenz 

eine grundlegende Erweiterung des betreffenden Marktes und ein verstärkter Wettbewerb in-

nerhalb der von der Konvergenz betroffenen Industriesektoren.384 Für die Verbraucher steht 

somit eine größere Auswahl an Produkten zur Verfügung, die außerdem eine erweiterte Funk-

tionalität bzw. einen zusätzlichen Kundenutzen aufweisen können.385  

Dabei handelt es sich um spezifische Konvergenzprodukte, die mehrere Attribute gleichzeitig 

in sich vereinen und im Ergebnis einen höheren Nutzen erzielen als die einzelnen Produkte mit 

den jeweiligen Einzelattributen. Somit ergeben sich durch die Konvergenz für die Verbraucher 

neue Nutzenvorteile.386 Konvergenzprodukte zielen oftmals auf die Bequemlichkeit der Ver-

braucher ab, indem mehrere komplementäre Bedürfnisse zeitgleich in einem gebündelten Pro-

dukt erfüllt werden. Daher beeinflusst der Konvergenzbereich mit einer resultierenden größeren 

Angebotsvielfalt und Veränderungen der Lebensqualität auch Bereiche des sozialen und kom-

munikativen Lebens.387  

Greenstein und Khanna (1998) halten fest, dass eine Differenzierung der potenziellen Auswir-

kungen nach der Art der eingetretenen Industriekonvergenz erfolgen sollte. Obwohl die substi-

                                                 
380 Vgl. hierzu bspw. Chamata (2017), S. 182 f., Bröring (2005), S. 90 und Greenstein und Khanna (1998), S. 202. 
381 Vgl. Song (2015), S. 124. 
382 Vgl. Chamata (2017), S. 183. 
383 Vgl. Curran et al. (2010), S. 385 und Kim und Kim (2012), S. 657. 
384 Vgl. hierzu bspw. Greenstein und Khanna (1998), S. 212, Borés et al. (2003), S. 4 und Chamata (2017), S. 183. 
385 Vgl. Greenstein und Khanna (1998), S. 212 und Song (2015), S. 131. 
386 Vgl. Song (2015), S. 137. Die Bezeichnung der Produkte als Konvergenzprodukte wird nicht einheitlich ver-

wendet. Solche Produktgruppen werden außerdem als konvergiert, konvergent, hybrid oder „borderline“ bezeich-

net. Vgl. dazu Sick und Bröring (2022), S. 10. 
387 Vgl. Song (2015), S. 131 und S. 138. 
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tutive und komplementäre Konvergenz in Kombination auftreten können, ermöglicht diese ge-

trennte Perspektive eine strukturierte Untersuchung der sehr unterschiedlichen wirtschaftlichen 

Auswirkungen.388 

Die maßgeblichen Unterschiede liegen darin, dass eine substitutive Industriekonvergenz meist 

zu einer Ausweitung der technologischen Möglichkeiten führt. In Folge dieser Entwicklung 

entstehen niedrigere Markteintrittsbarrieren, wodurch sich wiederum der Wettbewerb im kon-

vergierenden Industriesegment erhöht.389 In dieser Konvergenzsituation werden Produkte in 

zunehmendem Maße austauschbar, was wiederum dazu führt, dass eine zunehmende Anzahl an 

Unternehmen denselben Markt besetzen.390 Zudem geht diese Entwicklung meist auf die Ein-

führung radikal neuer Technologieplattformen und Geschäftsmodelle zurück, die für die etab-

lierten Unternehmen kompetenzvernichtende Auswirkungen haben können. Dies führt dazu, 

dass die Anreize für eine Zusammenarbeit zwischen neuen und etablierten Unternehmen gering 

sind, was zu einer Wettbewerbssituation führen kann, die die Grundlagen der Branchenstruktur 

maßgeblich verändern kann.391 Marktgrenzen, Begriffsbestimmungen und Industriestandards 

sind in dieser Situation oft noch unklar, da die Märkte selbst noch im Umbruch sind.392 

Hingegen führt eine komplementäre Konvergenz zu einem anderen Szenario, das dadurch ge-

prägt ist, dass Branchengrenzen aufgrund von Unsicherheiten bzgl. neuer Industriestandards, 

Schnittstellen, Systemintegration und der allgemeinen Richtung des technologischen Wandels 

verschwimmen. In solch einer Konvergenzsituation sehen sich die Unternehmen mit einer 

Reihe von Anreizen zur Zusammenarbeit konfrontiert, da die gemeinsame Nutzung von Res-

sourcen sowohl für neue als auch für etablierte Unternehmen in diesem Sektor von Vorteil ist, 

wenn es um die Entwicklung und Ausweitung des Marktes für neue Produkte und Dienstleis-

tungen geht. Zum einen kann eine Zusammenarbeit mit dem Ziel entstehen, die Entwicklung 

von Normen zu beeinflussen. Zum anderen können sich Unternehmen strategischen Allianzen 

zuwenden, um wahrgenommene Unsicherheiten über die Richtung der Entwicklung von Pro-

dukten und Normen zu minimieren. Ergänzend gibt es Gründe für eine vertikale Integration, da 

Unternehmen sich den Zugang zu einem neuen möglicherweise knappen Gut sichern wollen, 

das ihre eigenen Ressourcen ergänzt.393 

                                                 
388 Vgl. Greenstein und Khanna (1998), S. 212. 
389 Vgl. Weaver (2008), S. 4. 
390 Vgl. Greenstein und Khanna (1998), S. 212. 
391 Vgl. Weaver (2008), S. 4. 
392 Vgl. Greenstein und Khanna (1998), S. 212. 
393 Vgl. Weaver (2008), S. 5. 
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Außerdem treten die Auswirkungen des Konvergenzprozesses intern, das heißt innerhalb des 

Unternehmens, aber ebenso extern, also innerhalb und zwischen Branchen auf. Aus unterneh-

mensorientierter Sicht lässt sich jedoch grundsätzlich festhalten, dass Marktteilnehmer oftmals 

von den Konvergenzentwicklungen profitieren können, indem neue Nischenmärkte erschlossen 

werden oder ein Eindringen in bereits etablierte Supply Chain Strukturen möglich wird. Für 

Unternehmen, die sich im konvergierenden Umfeld befinden, bedeuten die Entwicklungen al-

lerdings sowohl Chancen als auch Risiken, da derzeitige organisatorische Fähigkeiten möglich-

erweise veraltet sein können.394  

Insgesamt betrachtet sind die Auswirkungen der Industriekonvergenz vielfältig und zum Teil 

sogar gegensätzlich.395 Außerdem stehen die Konsequenzen teilweise im Zusammenhang oder 

bedingen sich gegenseitig. Zusätzlich muss berücksichtigt werden, dass die Auswirkungen der 

Konvergenz maßgeblich vom spezifischen Kontext der jeweiligen Situation abhängig sind und 

daher einzelfallspezifisch untersucht werden sollten.396 Ähnlich hält Hacklin (2008) fest, dass 

Konvergenz in verschiedenen Facetten mit unterschiedlichen Auswirkungen auf Unternehmen 

und Branchen auftritt.397 Da in Summe eine vollständige Vorstellung aller potenzieller Konver-

genzeffekte daher kaum möglich ist, zeigt Tabelle 2 eine Übersicht über die wesentlichen Aus-

wirkungen einer Industriekonvergenz. Für die Fragestellung der vorliegenden Arbeit stehen 

nicht nur die Folgen, sondern insbesondere die Konsequenzen der Konvergenzsituation für das 

unternehmerische Handeln im Fokus. Daher werden diese in Abstimmung auf den Untersu-

chungsgegenstand der vorliegenden Arbeit mit einem betriebswirtschaftlichen und lieferketten-

bezogenen Schwerpunkt detaillierter vorgestellt.398 Der Fokus liegt daher im Folgenden auf den 

Auswirkungen für das Innovationsmanagement und die Kompetenzanforderungen der beteilig-

ten Unternehmen, die Wettbewerbsstruktur, die verstärkte Zusammenarbeit unterschiedlicher 

Akteure und auf Konsequenzen für die Wertschöpfungsstrukturen. 

Tabelle 2: Übersicht über die Auswirkungen einer Industriekonvergenz. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Auswirkungen Weiterführende Literaturquellen 

Niedrigere Eintrittsbarrieren, Markterweiterung, er-

höhter Wettbewerb 

Weaver (2008), Song, (2015), Cha-

mata (2017)  

Neue Wettbewerber und neue Industriestruktur 
Lieberman und Montgomery 

(1988), Bröring (2005), Song (2015) 

                                                 
394 Vgl. Hacklin (2008), S. 38. 
395 Vgl. Lang (2003), S. 2. 
396 Vgl. Picot et al. (2007), S. 244. 
397 Vgl. Hacklin (2008), S. 199. 
398 Für nähere Informationen zu weiteren Folgen von Konvergenzentwicklungen vgl. bspw. Song (2015) S. 125 

ff. und Hacklin (2008) S. 38 ff. 
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Verschiebung der Wettbewerbssituation von intrain-

dustriell zu interindustriell (branchenübergreifend) 

Krauß (2008) 

Entstehung neuer Geschäftsfelder und -potenziale, 

größere Angebotsvielfalt mit zusätzlichem Kunden-

nutzen 

Greenstein und Khanna (1998), 

Borés et al. (2003), Nyström und 

Hacklin (2005), Müller (2008), 

Song (2015) 

Neue Innovationsfelder mit umfassenden Wissensan-

forderungen, erweiterte Kompetenzanforderungen 

und neue Erfolgsfaktoren 

Sampler (1998), Thielmann (2000), 

Bröring (2005), Müller (2008), Brö-

ring (2010a), Song (2015) 

Unklare Marktgrenzen, Kompetenzanforderungen 

und Industriestandards 

Stieglitz (2004), Bröring (2013), 

Song (2015) 

Notwendigkeit der verstärkten Zusammenarbeit in 

Form von Kooperationen, strategischen Allianzen, 

Joint Ventures, Fusionen, Übernahmen oder Bildung 

von Wertschöpfungsnetzwerken 

Greenstein und Khanna (1998), 

Bierly und Chakrabarti (1999), 

Thielmann (2000), Borés et al. 

(2003), Hacklin et al. (2004), Stieg-

litz (2004), Müller (2008), Müller 

und Brösel (2008), Großklaus 

(2014), Song (2015), Chamata 

(2017) 

Entstehung neuer Wertschöpfungsaktivitäten und -

ketten 

Hacklin et al. (2005), Picot et al. 

(2007), Karvonen et al. (2012), 

Vecchiato (2012), Chamata (2017) 

Rekonfiguration des Wertschöpfungsgefüges Greenstein und Khanna (1998), 

Wirtz (2001), Müller (2008), Song 

(2015) 

Veränderungen der sozialen und kommunikativen Le-

bensbereiche durch hybride Produkte 

Song (2015) 

 

3.3.2 Auswirkungen der Industriekonvergenz für das unternehmerische Handeln 

3.3.2.1 Kompetenzanforderungen, Innovationsmanagement und Wettbewerbsstruktur 

Unternehmen, die in einem neu strukturierten Sektor agieren, werden mit neuen Wettbewerbern 

und einer neuen Industriestruktur konfrontiert.399 Treten weitere Akteure in diesen Sektor ein, 

muss zwischen gänzlich neuen Marktteilnehmern und Akteuren von bereits etablierten Bran-

chen unterschieden werden. Akteure bestehender Industrien besitzen bereits Kompetenzen und 

eine etablierte Infrastruktur, die oftmals mit einer dominierenden Position in der ursprünglichen 

Branche einhergehen.400 Treten hingegen neue Akteure in etablierte oder in entstehende Indust-

rien ein, besitzen diese meist aufgrund einer eher kleinen Unternehmensgröße noch keine ver-

hältnismäßige Verhandlungsmacht.401 Dennoch werden diese neuen Marktteilnehmer durch die 

                                                 
399 Vgl. Bröring (2005), S. 84 und Lieberman und Montgomery (1988), S. 47 ff. 
400 Vgl. Lieberman und Montgomery (1988), S. 47 ff. 
401 Vgl. Song (2015), S. 135 f. 
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vielversprechenden neuen Geschäftspotenziale im Verlauf des Konvergenzprozesses angezo-

gen.402 Etablierte Unternehmen besitzen allerdings bereits Wettbewerbsvorteile, die für einen 

gänzlich neuen Marktteilnehmer nur schwer zu überwinden sind. Aus diesem Grund werden 

sich im Zeitverlauf der industriellen Konvergenz primär Unternehmen aus bereits etablierten 

Branchen als neue Akteure im Konvergenzfeld einfinden. Diese werden dann aufgrund ihrer 

Stellung maßgeblich zur Entwicklung und Bestimmung von industriespezifischen Standards 

beitragen.403 Im Vergleich zur Situation vor dem Einsetzen des Konvergenzprozess ist das 

Wettbewerbsumfeld, indem sich die Unternehmen nun bewegen, daher wesentlich komplexer 

und unsicherer. Der intra-industrielle Wettbewerb hat sich zu einem inter-industriellen und 

dementsprechend branchenübergreifenden Wettbewerb verschoben.404 

Weiterhin zeichnet sich die Industriekonvergenz dadurch aus, dass Unternehmen aus unter-

schiedlichen Ausgangsbranchen nun auf demselben Produktmarkt konkurrieren.405 Durch das 

Verschwimmen der Branchengrenzen suchen Akteure nach neuen Geschäftsmöglichkeiten au-

ßerhalb ihrer traditionellen Märkte.406 Dennoch musst beachtet werden, dass keiner der betei-

ligten Akteure - unabhängig davon, aus welcher Branche er ursprünglich stammt - über alle 

Kompetenzen verfügt, die für eine erfolgreiche Innovation in Zeiten der Konvergenz erforder-

lich sind.407 Konvergierende Industrien eröffnen zwar neue Innovationsfelder, benötigen aber 

umfassende Wissensbereiche, zu denen die betroffenen Unternehmen unter Umständen keinen 

Zugang haben.408  

Speziell bei Konvergenzphänomenen benötigen die beteiligten Unternehmen spezifisches kri-

tisches Wissen, um innovativ tätig werden zu können oder zu bleiben.409 Unterschiedliche Fä-

higkeiten und Stärken sind folglich von besonderer Bedeutung.410 Daher sind Unternehmen 

unter konvergierenden Bedingungen gezwungen, unterschiedliche Erfolgsfaktoren zu vereinen, 

um sich den neuen Umständen anzupassen, eine strategische Ausgangsposition einnehmen zu 

können und wettbewerbsfähig zu bleiben.411  

                                                 
402 Vgl. Müller (2008), S. 60. 
403 Vgl. Song (2015), S. 135 f. 
404 Vgl. Krauß (2008), S. 229. 
405 Vgl. Lalitnorasate und Miyazaki (2016), S. 145 und Song (2015), S. 131. 
406 Vgl. Nyström und Hacklin (2005), S. 12. 
407 Vgl. hierzu bspw. Bröring (2010a), S. 277, Bröring und Leker (2007), S. 165 und Bröring (2013), S. 44. 
408 Vgl. Bröring (2005), S. 89. 
409 Vgl. Bröring (2010a), S. 273. 
410 Vgl. Sampler (1998), S. 353 f. 
411 Vgl. Song (2015), S. 138. 
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Dies ist der Tatsache geschuldet, dass sich Unternehmen in diesen Situationen zum einen mit 

der Gefahr auseinandersetzen müssen, dass ihre unternehmens- bzw. marktspezifische Ressour-

cen und Kompetenzen entwertet werden. Zum anderen müssen sie sich gegebenenfalls an das 

neue Marktumfeld und dementsprechend an neue Produktkonzepte anpassen.412 Zusätzlich be-

stehen Unsicherheiten über die spezifischen Kompetenzen und Ressourcen, die für das neue 

Marktumfeld notwendig sind.413 

Aus diesen Gründen verändert sich die Wertschätzung der spezifischen Ressourcen und Kom-

petenzen des eigenen Unternehmens. Dabei ist es möglich, dass strategische Instrumente und 

traditionelle Konzepte aufgrund deren meist statischen Charakters für die neuen Umstände zu-

mindest teilweise nicht mehr geeignet sind.414 Daher verlieren traditionelle Managementansätze 

möglicherweise ihre in den ursprünglichen Industriesektoren erfolgsversprechende Wirkung.415 

Da die sich annähernden Industriesektoren meist nicht mehr klar voneinander separiert werden 

können, ist eine Strategieausrichtung auf nur eines der Marktsegmente meist nicht erfolgsver-

sprechend. Unternehmen versuchen daher bereits vorhandene Kompetenzen zu nutzen, aber 

sich dennoch an das dynamische Marktumfeld anzupassen.416 Für einen langfristigen Erfolg in 

konvergierenden Industriebereichen müssen Unternehmen über eine klare Zielvorstellung ver-

fügen, zudem Wissen aus verschiedenen Bereichen integrieren können und mit Partnern aus 

unterschiedlichen Fachbereichen zusammenarbeiten.417  

Innovationen in konvergierenden Industrien unterscheiden sich daher deutlich von konventio-

nellen Innovationen. Während bei konventionellen Innovationen das notwendige Wissen intern 

im Unternehmen meist ausreichend ist, setzen konvergenzbasierte Innovationen weitere Wis-

sensquellen voraus. Meist ist dabei Wissen notwendig, das für das innovierende Unternehmen 

noch unbekannt ist und oftmals nur außerhalb des ursprünglichen Tätigkeitsfeldes verfügbar 

ist.418 Dies kann zu einem Aufstieg neuer dominanter Unternehmen und als Resultat zu einer 

Verschiebung der Machtverhältnisse führen. Möglicherweise werden herkömmliche Unterneh-

men sogar gänzlich aus dem Wettbewerbsumfeld verdrängt.419  

                                                 
412 Vgl. Müller (2008), S. 2. 
413 Vgl. Bröring (2013), S. 44. 
414 Vgl. Müller (2008), S. 3 und Thielmann (2000), S. 45. 
415 Vgl. Song (2015), S. 131. 
416 Vgl. Song (2015), S. 138 und S. 141 ff. und Curran und Leker (2011), S. 385. 
417 Vgl. Bierly und Chakrabarti (1999), S. 10 ff. und Song (2015), S. 138. 
418 Vgl. Curran et al. (2010), S. 385, Bröring (2007), S. 323 und Bröring (2005), S. 86 f. 
419 Vgl. Song (2015), S. 125. 
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Daher ist es in den meisten Konvergenzprozessen für ein erfolgreiches Innovationsmanagement 

notwendig, das benötigte Wissen und Erfahrung außerhalb des eigenen Unternehmens zu be-

schaffen.420 Wissen und Kompetenzen, deren Ursprung im Einflussbereich separierter Indust-

rien liegt, werden bei Innovationen im Konvergenzkontext folglich verstärkt nachgefragt.421  

Das Ausmaß dieser Auswirkungen auf das Innovationsmanagement und die Kompetenzanfor-

derungen hängen von der Art der Industriekonvergenz ab. Bei einer vollständigen Substitution 

bisheriger Sektoren scheinen Innovationtätigkeiten zwingend erforderlich zu sein, um mit den 

Konvergenztendenzen Schritt zu halten. Hingegen können Unternehmen bei einer komplemen-

tären Konvergenz die Chancen der Branchenkonvergenz nutzen oder sich nur auf die ursprüng-

liche Branche konzentrieren, die keine Anpassung erfordert.422 

3.3.2.2 Notwendigkeit und Formen der Zusammenarbeit 

Um einen vereinfachten Zugang zu den benötigten komplementären Kompetenzen zu sichern, 

sind laut Song (2015) Kooperationen bei Konvergenzen unvermeidlich.423 Dabei sind ver-

schiedenste Formen der Zusammenarbeit mit unterschiedlicher Intensität und zeitlicher Bin-

dungsstabilität möglich. Beispielsweise sind primär lose, auf operative Ziele gerichtete Koope-

rationen in unterschiedlichen Wertschöpfungsbereichen möglich. Diese finden dann z.B. in Be-

reichen der FuE, in der Produktion oder Dienstleistungserbringung, im Marketing oder im Ver-

trieb statt.424 Ferner können Kompetenzlücken durch Lizenzvereinbarungen und strategische 

Allianzen geschlossen werden. Als Reaktion auf die gestiegenen Kompetenzanforderungen tre-

ten daher Fusionen und Übernahmen sowie Lizenzvereinbarungen und strategische Allianzen 

ein.425 

Um das hohe Maß an Unsicherheiten zu bewältigen, das mit Konvergenzprozessen einhergeht, 

versuchen Unternehmen durch unterschiedliche Formen der Zusammenarbeit die aufkommen-

den Risiken zu kontrollieren. Daher gelten strategische Allianzen, Joint Ventures sowie Fusio-

nen und Übernahmen als häufige Konsequenzen von Konvergenzentwicklungen.426 Speziell 

                                                 
420 Vgl. Curran et al. (2010), S. 385. 
421 Vgl. Song (2015), S. 142. 
422 Vgl. Bröring (2013), S. 44. 
423 Vgl. Song (2015), S. 142 und S. 152. 
424 Vgl. Müller (2008), S. 62. 
425 Vgl. Bornkessel et al. (2014), S. 216. 
426 Vgl. Borés et al. (2003), S. 21 f. und Hacklin et al. (2004), S. 35. 
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Firmenfusionen werden als wichtigste Folge von Konvergenzprozessen betrachtet.427 Unter-

nehmen bilden außerdem gezielt FuE-Partnerschaften, um die Ungewissheit im Konvergenz-

prozess zu bewältigen.428   

Eine weitere Option stellen Industriekonsortien dar, die darauf abzielen, konkurrierende tech-

nologische Standards durchzusetzen oder zu unterstützen.429 Rechtlich selbstständige Unter-

nehmen können sich außerdem in Wertschöpfungsnetzwerken zusammenschließen, um 

dadurch einen Erfahrungsaustausch zu ermöglichen und Synergien zwischen den Netzwerk-

partnern zu realisieren.430 In solchen Netzwerken beschränkt sich die Kooperation nicht nur auf 

vor- bzw. nachgelagerte Stufen der Supply Chain, sondern kann entlang aller Richtungen (ver-

tikal, horizontal und diagonal) umgesetzt werden.431  

Nach Greenstein und Khanna (1998) können die Motive für eine Zusammenarbeit dabei in zwei 

Kategorien eingeteilt werden. Demnach sind ressourcenbasierte und dynamische Erklärungen 

für die Zusammenarbeit zu unterscheiden. Nach der ersten Kategorie kooperieren Unterneh-

men, um von verschiedenen Wissensgrundlagen zu profitieren, Zugang zu finanziellen Res-

sourcen oder Zugang zu materiellen, nicht finanziellen Vermögenswerten zu erhalten. Außer-

dem ist es für Unternehmen vorteilhaft eine bereits vorhandene Infrastruktur zu nutzen. Zu den 

dynamischen Gründen gehört die Annahme, dass Unternehmen Kooperationen eingehen, um 

somit die Entwicklung von spezifischen Standards und Normen für die Industrie beeinflussen 

zu können.432  

Die Notwendigkeit und die Formen für eine Zusammenarbeit unterscheiden sich auch nach dem 

Fortschritt im Konvergenzprozess. Um sich auf die Herausforderungen des neuen Industrieseg-

ments rechtzeitig vorzubereiten, kann es für Unternehmen vorteilhaft sein, die Konvergenz 

möglichst frühzeitig zu antizipieren.433 So können bereits in einem frühen Stadium des Kon-

vergenzprozesses strategische Allianzen gebildet oder neue Technologien erworben werden.434 

Strategische Partnerschaften in den frühen Phasen gelten für Unternehmen als empfehlenswert, 

                                                 
427 Vgl. Lang (2003), S. 2. 
428 Vgl. Bröring et al. (2006), S. 494 und Harianto und Pennings (1994), S. 295. 
429 Vgl. Borés et al. (2003), S. 21 ff. 
430 Vgl. Song (2015), S. 151. 
431 Vgl. Song (2015), S. 152. Nach der vertikalen Dimension wird die Wertschöpfungskette entlang des Güter-

stroms vom Rohstofflieferanten bis hin zum Konsumenten betrachtet. Die horizontale Perspektive umfasst den 

Wettbewerb von Unternehmen auf der gleichen industriellen Stufe. Zuletzt beschreibt die laterale oder diagonale 

Betrachtungsweise die Relation zwischen Wertschöpfungsketten verschiedener Industrien. Vgl. dazu Picot et al. 

(2007), S. 216 ff. 
432 Vgl. Greenstein und Khanna (1998), S. 214 f. und Thielmann (2000), S. 15 f. 
433 Siehe Kapitel 3.2.2. 
434 Vgl. Curran et al. (2010), S. 385. 
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da sich somit strategische Vorteile erzielen lassen und gleichzeitig Leistungsengpässe vermie-

den werden können.435  

Insbesondere in der Anfangsphase einer Marktkonvergenz ist ein hohes Maß an Unsicherheit 

zu verzeichnen, da das technologische Umfeld als dynamisch gilt und sich weiterhin schnell 

ändern kann. Aus diesem Grund gehen Unternehmen in diesem Stadium hauptsächlich flexible 

Formen der Zusammenarbeit ein, zu denen bspw. strategische Allianzen und Joint Ventures 

gehören, um gemeinsame (technologische) Forschung und Entwicklung einzugehen. Speziell 

bei komplementären Konvergenzprozessen sind diese Formen der Zusammenarbeit empfeh-

lenswert, da Unternehmen so der Eintritt in neue Märkte ermöglicht wird, ohne ihr Kernge-

schäft zu bedrohen.436 

Ein frühzeitiges Einbinden von externen Akteuren wirkt sich außerdem positiv auf den Innova-

tionsprozess aus.437 Dazu gehört eine frühzeitige Integration der Kunden in den Leistungser-

stellungsprozess. Da viele Kunden den Nutzenzuwachs konvergenzbasierter Produkte nicht 

wahrnehmen oder interpretieren können, stellt eine passende Kommunikation des innovativen 

Nutzenvorteils für die Hersteller eine Herausforderung dar, die durch die frühzeitige Kunden-

einbindung gelöst werden kann.438 

Generell profitieren innovierende Unternehmen von FuE-Kooperationen und können durch die 

Zusammenarbeit die Erfolgswahrscheinlichkeit der Innovationstätigkeit steigern. Speziell bei 

Konvergenzsituationen bieten Kooperationen jedoch die Chance, dass das Problem der fehlen-

den Kompetenzen und Ressourcen gelöst wird und gleichzeitig die Wissensbasis erweitert 

wird.439 Die ist speziell bei der Neuproduktentwicklung von hoher Bedeutung. Unternehmen 

haben in diesen Phasen durch Kooperationen und Koordination mit relevanten Akteuren die 

Möglichkeit, fehlendes Wissen und Fachkompetenzen zu erwerben.440 Indem innovierende Un-

ternehmen systematisch mit Kunden, Lieferanten und Forschungspartnern kooperieren, kann 

daher der Prozess der Neuproduktfindung, -entwicklung und -einführung deutlich optimiert 

werden. Speziell für veränderte Marktbedingungen und hinsichtlich der Wettbewerbsfähigkeit 

stellen Kooperationen eine passende Reaktion dar.441  

                                                 
435 Vgl. Hagedoorn et al. (2000), S. 575 und Song (2015), S. 142. 
436 Vgl. Sick et al. (2015), S. 573. 
437 Vgl. Das und Teng (2000), S. 31 ff. 
438 Vgl. Song (2015), S. 162. 
439 Vgl. Song (2015), S. 143. 
440 Vgl. Müller und Brösel (2008), S. 390. 
441 Vgl. Großklaus (2014), S. 131. 
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Daher sind diese Formen der Zusammenarbeit nicht nur besonders vorteilhaft, da die Unterneh-

men die notwendigen Kompetenzen nicht selbst erarbeiten müssen. Hingegen sind Unterneh-

men im konvergierenden Umfeld sogar auf verschiedene Formen der Zusammenarbeit, wie 

strategische Allianzen und zwischenbetriebliche Zusammenarbeiten angewiesen. Allerdings ist 

es auch möglich, dass Unternehmen Kooperationen mit potenziellen Wettbewerbern eingehen 

müssen.442 Bei dieser sogenannten coopetition liegen Kooperations- und Konkurrenzbeziehun-

gen parallel vor. Für Unternehmen stellt die Vereinbarkeit dieser beiden gegensätzlichen An-

sätze erhebliche Herausforderungen dar.443 Ebenso können aus ursprünglichen Kooperations-

modellen im Laufe des Konvergenzprozesses partielle Wettbewerbssituationen entstehen.444 

3.3.2.3 Wertschöpfungsprozesse und -strukturen 

Damit die potenziellen Marktchancen der Konvergenz genutzt werden können, ist es notwen-

dig, dass Unternehmen ihre Aktivitäten gezielt auf das neue Umfeld ausbauen. Dies erfordert 

Anpassungen und kann zu Änderungen an den Schnittstellen und innerhalb der betroffenen 

Bereiche führen.445 Auch die zunehmenden Kompetenzanforderungen führen dazu, dass neue 

Wertschöpfungsketten entstehen können.446 In Folge dieser Veränderungen können neue Kom-

binationen unterschiedlicher industriespezifischer Wertschöpfungsaktivitäten entstehen, an de-

nen Akteure aus den konvergierenden Ursprungsmärkten beteiligt sind.447 Diese Kopplung der 

Aktivitäten kann im Zeitverlauf zu einer sogenannten Rekonfiguration des Wertschöpfungs-

gefüges führen.448  

Unter einer Rekonfiguration ist in einer theoretischen Sicht zu verstehen, dass in einem ersten 

Schritt die ehemals branchenspezifischen Wertschöpfungsketten entflochten bzw. aufgelöst 

werden. Nachdem die Kernstufen jeder einzelnen SC extrahiert wurden, werden diese im nächs-

ten Schritt zu einer neuen Wertschöpfungskette innerhalb des neu entstehenden Sektors gebün-

delt. Dabei werden allerdings nur diejenigen Stufen eingebunden, die potenziell einen tatsäch-

lichen Mehrwert in der neuen Industrie generieren. Die durch die Konvergenz ausgelöste Re-

konfiguration der Wertschöpfungsketten basiert auf dem Value Chain Konzept nach Porter und 

bezieht sich dabei nur auf die primären Aktivitäten der Value Chain.449 

                                                 
442 Vgl. Song (2015), S. 142. 
443 Vgl. Müller (2008), S. 64 und Stieglitz (2004), S. 88. 
444 Vgl. Thielmann (2000), S. 68. 
445 Vgl. Collis et al. (1998), S. 194 ff. 
446 Vgl. Vecchiato (2012), S. 440. 
447 Vgl. Picot et al. (2007), S. 205. 
448 Vgl. Müller (2008), S. 60. 
449 Vgl. Wirtz (2001), S. 493 und S. 495. 
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Insgesamt können Industriekonvergenzen daher mit veränderten Wertschöpfungsketten sowie 

mit einer potenziellen neuen Wertschöpfungskette einhergehen, wenn sich Wirtschaftszweige 

zu einem neuen branchenübergreifenden Segment zusammenschließen.450 Diese neue Ketten 

weisen marktspezifische Elemente aus den ursprünglichen einzelnen konvergierenden Märkten 

auf. Vereinfacht gesagt werden die ursprünglichen Ketten der getrennten Sektoren aufgebro-

chen und für den konvergierten neuen Sektor neu zusammengesetzt. Diese Veränderungen tre-

ten als Reaktion auf die erhöhte Wettbewerbsdynamik und aufgrund der Komplexität der In-

dustriekonvergenz ein, deren Folgen meist nicht klar absehbar sind.451 Die Neuanordnung ent-

lang der Value Chain kann daher als eine natürliche Gegenreaktion auf die eintretende steigende 

Wettbewerbsdynamik betrachtet werden. Unternehmen zielen auf eine komplementäre Wert-

schöpfung ab, indem neue und alte Stufen gebündelt werden.452 

Bei Eintreten einer Rekonfiguration können somit ganze Wertschöpfungsstufen oder -aktivitä-

ten eliminiert werden, während im Gegenzug andere, wertschöpfende Aktivitäten neu in die 

Wertschöpfungskette eingefügt werden.453 Im Ergebnis entstehen komplexe Kettenkombinati-

onen, die sich auf das zugrundeliegende Industriesystem und dessen Grenzen auswirken.454 

Dies führt folglich zu veränderten Machtverhältnissen im Sektor.455 Der Ablauf der Rekonfi-

guration muss allerdings nicht zwingend vollständig eintreten. Es ist möglich, dass im Zuge des 

Konvergenzprozesses lediglich Teile des benachbarten Wertschöpfungsgefüges neu kombiniert 

werden.456  

Zusätzlich sind bei Eintreten einer Verschmelzung oder Integration des Wertschöpfungsgefü-

ges zweier bislang getrennter Märkte die auftretenden Veränderungen der Supply Chain darauf 

zurückzuführen, dass ehemals fremde und separierte Industrien mit unterschiedlichen Wis-

senshintergründen und -kompetenzen nun ein gemeinsames Ziel fokussieren und dementspre-

chend neuartig zusammenarbeiten. Somit werden industriespezifische Aktivitäten entlang der 

Supply Chain neuartig kombiniert. Bei Fortschreiten des Prozesses tritt zunehmend eine Wis-

sensangleichung ein, die wiederum zu weiteren Eintritten industriefremder Unternehmen füh-

ren kann. Hingegen erschließen etablierte Unternehmen, die für bestimmte Produktbereiche 

bereits eine hohe Spezialisierung besitzen, ein neues Marktsegment.457 Die Integration neuer 

                                                 
450 Vgl. Karvonen et al. (2012), S. 12 ff., Hacklin et al. (2005), S. 324 f. und Wirtz (2001), S. 495. 
451 Vgl. Wirtz (2001), S. 495 ff. 
452 Vgl. Wirtz (2001), S. 490 ff. 
453 Vgl. Greenstein und Khanna (1998), S. 209 ff. und Wirtz (2001), S. 493 ff. 
454 Vgl. Zhou et al. (2024), S. 3. 
455 Vgl. Song (2015), S. 134. 
456 Vgl. Müller (2008), S. 60. 
457 Vgl. Song (2015), S. 132. 
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Wertschöpfungsstufen stellt dabei die Hauptform der Rekonfiguration dar.458 Gründe für solche 

Zusammenschlüsse liegen primär in niedrigeren Transaktionskosten durch eine integrierte Pro-

duktion in einem einzigen Unternehmen. Außerdem sind niedrigere Koordinationskosten zu 

nennen, die sich durch die Integration der vor- und/oder nachgelagerten Produktions- und Ge-

schäftsprozesse ergeben.459 

Wirtz (2001) unterscheidet zwei Methoden zur Integration neuer Wertschöpfungsstufen: zum 

einen die Integration durch Allianzen und zum anderen die Integration durch Übernahmen und 

Unternehmensbeteiligungen. Allerdings sind Allianzen als lose Verbindungen zwischen recht-

lich selbständigen Unternehmen weniger geeignet, um den Zugang zu strategisch wichtigen 

Ressourcen zu sichern.460 

Das Phänomen der sogenannten Wertschöpfungskonvergenz im Sinne einer vertikalen In-

tegration ist in diesem Kontext von besonderer Bedeutung. Eine vertikale Wertschöpfungskon-

vergenz beschreibt den Zusammenschluss von Unternehmen, die zuvor voneinander unabhän-

gig und auf unterschiedlichen Supply Chain Stufen agiert haben.461 Die Unternehmen wachsen 

daher zu einem integrierten Unternehmen zusammen.462 Erfolgt dies im Fall einer Vorwärtsin-

tegration und somit in Richtung der Stufe des Endkunden, geht der Prozess mit einer besseren 

Einbindung von Absatzkanälen einher. Durch diese Entwicklung kann die Marktunsicherheit 

verringert werden, während gleichzeitig eine hohe Marktmacht angestrebt werden kann.463 Im 

Fall einer Rückwärtsintegration und folglich in Richtung einer vorgelagerten Stufe, kann bspw. 

die Integration eines Zulieferers stattfinden, womit dadurch die wesentlichen Inputmaterialien 

sichergestellt werden können.464 

Hingegen zielen Unternehmen bei einer Wertschöpfungskonvergenz im Sinne einer horizonta-

len Integration darauf ab, vorteilhafte Kosteneffekte durch Skalen- und Verbundeffekte zu er-

reichen (Economies of Scale und Economies of Scope). Die horizontale Integration betrifft Un-

                                                 
458 Vgl. Wirtz (2001), S. 492. 
459 Vgl. Lang (2003), S. 5 ff. 
460 Vgl. Wirtz (2001), S. 497. 
461 Vgl. Song (2015), S. 133. 
462 Vgl. Lang (2003), S. 2. 
463 Vgl. Song (2015), S. 133. 
464 Vgl. Lang (2003), S. 5 ff. 
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ternehmen, die auf der gleichen Wertschöpfungsstufe operieren und somit direkte Konkurren-

ten darstellen.465 Auch horizontale Zusammenschüsse können in Form von Fusionen oder Über-

nahmen erfolgen.466 Dennoch ist für die Konvergenzsituation die dritte Möglichkeit der latera-

len Dimension von größerer Bedeutung, da sie zu einer Annährung von branchenfremden Wett-

bewerbern führt.467  

Als Resultat der Veränderung der Wertschöpfungsstrukturen und -systeme treten für die Unter-

nehmen Unsicherheiten bezüglich der Marktabgrenzung und der zukünftigen Marktentwick-

lung auf.468 Für die Marktteilnehmer bedeutet dies, dass der für die Unternehmensaktivitäten 

relevante Markt wiederholt neu definiert und über die Grenzen hinweg beobachtet werden 

muss.469 Trotz dieser erhöhten Komplexität können Unternehmen ihre Kompetenzen in den an-

grenzenden Geschäftsfeldern ausschöpfen. Somit ergeben sich zwischen den Unternehmensak-

tivitäten Verbundvorteile.470 Zudem wird durch solch marktübergreifendes kooperatives Han-

deln der strategische Zusammenhalt und der Erwerb von sich ergänzenden Ressourcen eben-

falls erreicht. Dies kann sich wiederum auf das Wertschöpfungssystem und potenzielle Rekon-

figurationen auswirken.471  

Aus diesen weitreichenden Folgen für die Gesamtstruktur der beteiligten Industrien und der 

zugrunde liegenden Wertschöpfungssysteme resultieren speziell Auswirkungen für die einzel-

nen Lieferanten. Diese müssen die durch den Konvergenzprozess ausgelösten Veränderungen 

in der Branchenstruktur berücksichtigen und besonders auf die entstandene Umstrukturierung 

des Wettbewerbsumfelds achten.472 

Insgesamt bieten daher sowohl strategische Kooperationen als auch der Einstieg in ein neues 

Wertschöpfungsnetzwerk für Unternehmen vielfältige Vorteile. Neben dem Erhalt von kom-

plementärem Wissen anderer Marktakteure kann außerdem Stärke gebündelt werden und ins-

gesamt neues Innovationspotenzial erschlossen werden. Dennoch erfordern Austauschbezie-

hungen, dass Unternehmen die Kontrolle über den Wissenstransfer behalten. Aus diesem Grund 

gehen Unternehmen oftmals vertikale Integrationen ein, um die Kontrolle entlang der Wert-

schöpfungskette zu behalten.473 

                                                 
465 Vgl. Song (2015), S. 134. 
466 Vgl. Lang (2003), S. 4. 
467 Vgl. Song (2015), S. 134. 
468 Vgl. Stieglitz (2004), S. 16 ff. 
469 Vgl. Song (2015), S. 133. 
470 Vgl. Stieglitz (2004), S. 9. 
471 Vgl. Song (2015), S. 135. 
472 Vgl. Bröring et al. (2017), S. 29. 
473 Vgl. Song (2015), S. 150 f. 
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Bei den möglichen Veränderungen der Wertschöpfungsstrukturen muss ebenfalls unterschie-

den werden, in welcher Art die Industriekonvergenz abläuft. Tritt ein substitutiver Konvergenz-

prozess ein, sind vermehrt Fusionen, Akquisitionen und Übernahmen zu beachten. In diesen 

Fällen kommt es dann häufig zu der beschriebenen Entflechtung der ehemals branchenspezifi-

schen Supply Chains und zur erneuten Bündelung neuer Ketten. Hingegen treten bei komple-

mentären Konvergenzprozessen abgeschwächte Auswirkungen auf die Industriestruktur auf. 

Dies ist darauf zurückzuführen, dass die beteiligten Sektoren nicht verschwinden und die ur-

sprünglichen Märkte bestehen bleiben. Dennoch entstehen bei beiden Arten neue Supply 

Chains aufgrund veränderter Lieferanten und/oder Kundenbeziehungen.474 

 

                                                 
474 Vgl. Bröring et al. (2017), S. 30. 
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4 Konvergenz der Lebensmittel- und Pharmaindustrie durch Functional 

Foods 

Als empirisches Beispiel für eine Industriekonvergenz wird in der vorliegenden Arbeit der 

Functional Food Sektor untersucht. Dazu erfolgt im ersten Teil dieses Kapitels eine Definition 

der zugehörigen Lebensmittelgruppe, die neben begrifflichen Abgrenzungen die Besonderheit 

des gesundheitsförderlichen Wirkungsversprechen darlegt. Anschließend werden verwandte 

Produktgruppen abgegrenzt, bevor ein Überblick über den rechtlichen Rahmen für die funktio-

nellen Lebensmittel erfolgt. In Vorbereitung auf die erste Analysestufe stehen im zweiten Teil 

die Markt- und Konvergenzentwicklungen des Functional Food Sektors im Fokus. Dazu wird 

der Industriesektor mit seinen grundlegenden Merkmalen abgebildet, indem der Entwicklungs-

prozess des Marktes und die Konvergenzsystematiken aufgezeigt werden. Zusätzlich wird ab-

schließend eine Patentanalyse durchgeführt, um aktuelle Trendentwicklungen der Industriekon-

vergenz sowie der Aktivitäten im FuE-Bereich beurteilen zu können.  

4.1 Konzeptionelle Grundlagen der Functional Foods  

4.1.1 Begriffsdefinition funktioneller Lebensmittel 

Die in den letzten Jahren in der Lebensmittelindustrie eingeführten Innovationen basieren 

hauptsächlich auf neuen wissenschaftlichen und technischen Ansätzen bei der Lebensmittel-

verarbeitung und auf der Einführung neuartiger Lebensmittel.475 In dieser Hinsicht besitzen 

funktionelle Lebensmittel eine besondere Bedeutung, die auch anhand der zunehmenden Nach-

frage und Beliebtheit dieser Produkte sichtbar ist. In der Wissenschaft herrscht Konsens, dass 

funktionelle Lebensmittel einen der interessantesten Forschungs- und Innovationsbereiche in 

der Lebensmittelindustrie darstellen.476 

Der Begriff Functional Foods wurde für diese neue Produktgruppe erstmals 1984 in Japan als 

Ergebnis einer Studie über die Zusammenhänge zwischen Ernährung, sensorischer Wahrneh-

mung, Anreicherung und Modulation physiologischer Systeme verwendet. Ziel der Studie war 

es, diejenigen Lebensmittel zu definieren, die mit speziellen Inhaltsstoffen angereichert sind 

und dadurch eine vorteilhafte physiologische Wirkung haben.477 Angetrieben durch den Ver-

braucherwunsch nach einer gesunden Lebensführung wurden funktionelle Lebensmittel zuneh-

mend am Markt eingeführt.478 Aus einer historischen Perspektive stellen funktionelle Lebens-

mittel allerdings kein gänzlich neues Konzept dar. Der Zusammenhang zwischen Lebensmitteln 

                                                 
475 Vgl. Bigliardi und Galati (2013a), S. 118. 
476 Vgl. hierzu bspw. Santeramo et al. (2018), S. 29, Annunziata und Vecchio (2011), S. 223 und Bigliardi und 

Galati (2013a), S. 118. 
477 Vgl. hierzu bspw. Hardy (2000), S. 688 f., Kwak und Jukes (2001), S. 106 und Alongi und Anese (2021), S. 1. 
478 Vgl. Kwak und Jukes (2001), S. 106. 
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und ihren physiologischen Wirkungen auf Körperfunktionen steht schon sehr lange im Interes-

sensfokus der Wissenschaft.479  

Nach Japan entwickelte sich das Interesse an Functional Foods insbesondere in den USA und 

ab der zweiten Hälfte der 1990er Jahre auch in Europa.480 Als Reaktion auf die ansteigende 

Nachfrage nach diesen Lebensmittelprodukten wurde eine von der europäischen Sektion des 

International Life Science Institutes (ILSI) koordinierte und von der Europäischen Kommission 

unterstützte Arbeitsgruppe gegründet, um innerhalb eines Rahmenprogramms von 1995 bis 

1997 die Aktion FUFOSE (Functional Food Science in Europe) zu fördern und die wissen-

schaftliche Untersuchung funktioneller Lebensmittel zu intensivieren sowie zu koordinieren.481 

Im Rahmen dieses Projekts wurde folgende Definition für die Produktgruppe der Functional 

Foods aufgestellt: 

„A food can be regarded as ‘functional’ if it is satisfactorily demonstrated to affect ben-

eficially one or more target functions in the body, beyond adequate nutritional effects, 

in a way that is relevant to either an improved state of health and well-being and/or 

reduction of risk of disease.“482 

Aus dieser Definition geht hervor, dass der Begriff ‚Functional Foods‘ Lebensmittel beschreibt, 

die positive Auswirkungen auf die menschliche Gesundheit haben können, indem sie entweder 

zu einer allgemeinen Verbesserung des Gesundheitszustands und/oder zu einer Verringerung 

des Krankheitsrisikos führen.483 Vereinfacht gesagt, sollen Functional Foods daher mehr als 

‚nur‘ einen Nährwert bieten.484  

Der gesundheitliche Vorteil dieser Produktgruppe resultiert aus einem speziellen Inhaltsstoff 

oder aus einer Kombination von Inhaltsstoffen, die in vergleichbaren konventionellen Lebens-

mittelprodukten nicht vorhanden sind.485 Die spezifischen Inhaltsstoffe werden oftmals bei der 

Verarbeitung des Produkts zugesetzt.486 Die Art und Weise, wie die funktionelle Komponente 

                                                 
479 Vgl. Krystallis et al. (2008), S. 525. Schon Hippokrates hat Lebensmittel nach ihren pharmakologischen Eigen-

schaften eingeteilt und den Ausdruck „let food be your medicine and medicine be your food“ geprägt, der die 

Grundidee funktioneller Lebensmittel zusammenfasst. 
480 Vgl. Corbo et al. (2014), S. 1193 und Alongi und Anese (2021), S. 1. 
481 Vgl. Arias-Aranda und Romerosa-Martínez (2010), S. 241, Plaza et al. (2008), S. 31 und Sari et al. (2019), S. 

68. 
482 ILSI Europe (1999), S. 6. 
483 Vgl. Mark-Herbert (2004), S. 713. 
484 Vgl. Curran (2013), S. 136. 
485 Vgl. Bröring et al. (2020), S. 387. 
486 Vgl. Oliveira et al. (2014), S. 2. 
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hinzugefügt, entfernt oder verändert wird, ist allerdings für die Definition von FF nicht rele-

vant.487  

Aufgrund ihrer Eigenschaften können Functional Foods den inkrementellen Produktinnovatio-

nen zugeordnet werden. Hauptmerkmal dafür ist, dass die Einführung einer neuen Zutat oder 

Komponente dem Lebensmittelprodukt eine neue Funktionalität verleiht.488 Bigliardi und Ga-

lati (2016) hingegen ordnen die Entwicklung funktioneller Lebensmittelprodukte als fundamen-

tale Veränderung im Innovationskontext ein.489 

Für eine Unterscheidung der jeweiligen funktionellen Lebensmittel werden in der Literatur ver-

schiedene Klassifizierungen vorgeschlagen. Meist werden die derzeitig am Markt verfügbaren 

funktionellen Lebensmittel in folgende vier Gruppen eingeteilt: angereicherte Produkte, ver-

besserte Produkte, veränderte Produkte und verbesserte Rohstoffe.490  

Zur ersten Kategorie der angereicherten Produkte gehören Lebensmittel, denen bestimmte 

Nährstoffe zugesetzt werden. Dazu zählt z.B. ein mit Vitaminen angereicherter Fruchtsaft. Ein 

verbessertes Produkt hingegen ist ein Lebensmittel, das neue Bestandteile enthält, die norma-

lerweise nicht in entsprechenden Lebensmitteln vorkommen, wie z.B. fermentierte Milch mit 

Probiotika. Bei der dritten Gruppe der veränderten Produkte handelt es sich nach Bigliardi und 

Galati (2013) um ein Lebensmittel, aus dem schädliche Bestandteile entfernt, reduziert oder 

durch andere Bestandteile mit positiven Wirkungen ersetzt werden. Die letzte Kategorie der 

verbesserten Rohstoffe bezieht sich auf ein Lebensmittel, bei dem natürliche Bestandteile ver-

stärkt werden.491 Dies kann bspw. durch besondere Anbaubedingungen oder durch die Futter-

zusammensetzung bei Tieren erfolgen. Ein Beispielprodukt dieser Kategorie sind Eier mit er-

höhtem Omega-3-Gehalt, wobei diese Steigerung auf die Verwendung von verändertem Hüh-

nerfutter zurückzuführen ist. Durch diese Modifizierung wirken sich die Produkte förderlich 

auf die Herzgesundheit aus.492 Die vier Kategorien sind nicht ausschließlich separiert zu be-

trachten. Ein funktionelles Endprodukt kann durch seine Eigenschaften in mehrere Kategorien 

eingeordnet werden, bzw. diese kombiniert aufweisen.493 

Neben dieser Kategorisierung wird außerdem häufig zwischen ‚better for you‘ und ‚added func-

tionality‘ Produkten unterschieden. Die erstgenannte Kategorie umfasst Produkte, die weniger 

                                                 
487 Vgl. Curran (2013), S. 137. 
488 Vgl. Oliveira et al. (2014), S. 4. 
489 Vgl. Bigliardi und Galati (2016), S. 19. 
490 Vgl. Bigliardi und Galati (2013a), S. 120. Im Originalen werden die Gruppen als "fortified products", "enriched 

products", "altered products" und "enhanced commodities" bezeichnet. 
491 Vgl. Astrini et al. (2020), S. 25 f., Bigliardi und Galati (2013a), S. 120 und Spence (2006), S. S5 f. 
492 Vgl. Kotilainen et al. (2006), S. 7. 
493 Vgl. Curran (2013), S. 137. 
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oder keine Zutaten enthalten, die von den Verbrauchern negativ konnotiert sind. Dazu gehören 

bspw. fettreduzierte oder cholesterinfreie Produkte. Die ‚added functionality‘ Gruppe beinhal-

tet Lebensmittel, die mit bestimmten Nährstoffen in wirksamen Dosen angereichert werden, 

um somit die Gesundheit und das Wohlbefinden der Verbraucher verbessern zu können. Dazu 

gehören u.a. Säfte mit Kalzium- oder Vitaminzusatz.494 

Zudem existieren in der Literatur unterschiedliche Auffassungen, ob nur veränderte bzw. ver-

arbeitete Lebensmittelprodukte als funktionell angesehen werden oder auch natürliche unver-

arbeitete Lebensmittel zum Konzept der Functional Foods gezählt werden sollten. So ergänzt 

bspw. Kotilainen et al. (2006) die oben genannten vier Gruppen und zählt Lebensmittel, die von 

Natur aus eine ausreichende Menge eines nützlichen Inhaltsstoffs enthalten, zu den Functional 

Foods. Diese Ansicht würde bspw. auf traditionellen Hafer zutreffen, der natürlicherweise 

Beta-Glucan enthält und sich somit positiv auf die Herzgesundheit auswirken kann.495  

Ähnlich beschreibt das Functional Food Center in Dallas (USA) funktionelle Lebensmittel als 

„natural or processed foods that contain biologically active compounds; which, in defined, ef-

fective, and non-toxic amounts, provide a clinically proven and documented health benefit uti-

lizing specific biomarkers for the prevention, management, or treatment of chronic disease or 

its symptoms“.496 Daher betrachtet dieser Definitionsvorschlag natürliche Lebensmittel ("natu-

ral or processed foods"), die Komponenten enthalten, die sich positiv auf die Gesundheit aus-

wirken, ebenfalls als funktionelle Lebensmittel.497  

Die Perspektive dieser Definitionsansätze ist jedoch nicht vollständig akzeptiert. Viele Autoren 

schließen diejenigen Produkte, die von Natur aus funktionelle Verbindungen enthalten, aus der 

Kategorie der Functional Foods aus.498 So vertritt Spence (2006) das oben genannte Katego-

riensystem der vier Gruppen und benennt nur verarbeitete Produkte als Functional Foods.499 In 

dieser Arbeit werden in Anlehnung an Curran (2013) natürliche Lebensmittel ohne zugesetzte, 

entfernte sowie veränderte Bestandteile oder grundsätzliche Verarbeitungsschritte nicht als 

Functional Foods angesehen. In Abstimmung mit dem Untersuchungsgegenstand der vorlie-

genden Arbeit sind solche natürlichen Lebensmittel nicht als Ergebnis innovativer Aktivitäten 

                                                 
494 Vgl. Hilton (2017), S. 5. 
495 Vgl. Kotilainen et al. (2006), S. 7. 
496 Gur et al. (2018), S. 387. 
497 Vgl. Gur et al. (2018), S. 387. 
498 Vgl. hierzu bspw. Kaur und Das (2011), S. 863. 
499 Vgl. Spence (2006), S. S5 f. 
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entstanden, die wiederum durch Konvergenztreiber verursacht wurden. Dies gilt auch, wenn 

die Lebensmittel einen Einfluss auf Zielfunktionen im menschlichen Körper haben.500 

Grundsätzlich kann festgehalten werden, dass keine allgemein akzeptierte Definition für Func-

tional Foods existiert.501 Die Debatte um eine einheitliche Definition funktioneller Lebensmittel 

dauert nun bereits mehr als 20 Jahre an und ist noch immer nicht abgeschlossen. Zwar wachsen 

das Forschungsinteresse und der Markt für Functional Foods exponentiell an, dennoch sind 

viele Interessensgruppen, u.a. in der Europäischen Union desorientiert, da ein umfassendes Bild 

zu diesem Bereich fehlt.502  

Daraus folgt, dass diese Produkte eher als Konzept und nicht als eine klar definierte Gruppe 

von Lebensmittelprodukten angesehen werden können.503 Diese Ansicht ist allerdings maßgeb-

lich von der betrachteten Kultur und Region abhängig und unterscheidet sich besonders stark 

zwischen östlichen und westlichen Kulturen. So werden Functional Foods in ihrem Ursprungs-

land Japan als eigene Produktklasse angesehen, die nach der Zulassung ein ‚Food for Specified 

Health Uses‘ (FOSHU)504-Symbol auf dem Lebensmitteletikett erhalten. Bei solchen Produk-

ten, die oft als funktionelle Lebensmittel der ersten Generation bezeichnet werden, steht die 

Funktion im Vergleich zum Geschmack im Vordergrund. In Europa und den USA werden die 

Produkte eher als Konzept aufgefasst.505  

Trotz fehlender einheitlicher Definition herrscht bei den meisten Wissenschaftlern Konsens, 

dass der Begriff Functional Food all jene Lebensmittel erfasst, die das Potenzial haben, das 

geistige und körperliche Wohlbefinden zu verbessern und das Risiko von Krankheiten zu ver-

ringern.506 Außerdem werden in der Literatur übereinstimmend einige zentrale Eigenschaften 

angeführt, die das betreffende Lebensmittelprodukt erfüllen muss, um als funktionell angesehen 

zu werden. Dabei wird meist der Sicherheitsaspekt genannt, der aussagt, dass die Produkte 

keine negativen Nebenwirkungen bei normalem Gebrauch hervorrufen dürfen. Wie konventio-

nelle Lebensmittel auch, müssen Functional Foods demnach die Anforderungen an die Lebens-

                                                 
500 Vgl. Curran (2013), S. 137. 
501 Vgl. Moller et al. (2019), S. 4. Für eine Übersicht verschiedener Definitionen vgl. bspw. Bigliardi und Galati 

(2013), S. 121 ff. 
502 Vgl. Alongi und Anese (2021), S. 1. 
503 Vgl. Moller et al. (2019), S. 4 und Schaafsma und Kok (2005), S. 208. 
504 In Japan wurde das Konzept der „Food for Specified Health Uses“ durch das japanische Ministerium für Ge-

sundheit, Wohlfahrt und Arbeit eingeführt. Weitere Informationen dazu folgen in Kapitel 4.1.4. 
505 Vgl. Siró et al. (2008), S. 457. 
506 Vgl. Oliveira et al. (2014), S. 2 und Baker et al. (2022), S. 2. 
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mittelsicherheit erfüllen. Darüber hinaus darf keine Störung eines gesunden Essverhaltens ein-

treten und die Produkte sollten über eine wissenschaftliche Untermauerung der gesundheitsbe-

zogenen Aussagen verfügen.507 

In einer detaillierteren Untersuchung haben Bigliardi und Galati (2013) mehr als hundert Defi-

nitionsansätze für Functional Foods verglichen und drei Hauptkonzepte der Begriffsdefinition 

dieser Produkte identifiziert. Demnach verfügen funktionelle Lebensmittel über einen gesund-

heitlichen Nutzen (1. Konzept) und eine Ernährungsfunktion (2. Konzept). Außerdem unterlie-

gen die Produkte einem technologischen Prozess (3. Konzept), wodurch die Produkte bspw. mit 

einem Inhaltsstoff angereichert wurden oder ein Bestandteil des Lebensmittels entfernt 

wurde.508 

In der Literatur werden einige Begriffe als Synonym für Functional Foods verwendet. Dazu 

gehören z.B. Designer Food, Pharma Food, Wellness Food, Healthy Food, Nutritional Food, 

Medical Food, Hyper-nutrious Foods oder Smart Foods.509 Als Produkte, die im Grenzbereich 

zwischen bisher getrennten Industrien entstanden sind, können FF als Hybridprodukte, Border-

line-Produkte oder Grenzprodukte bezeichnet werden.510 Dennoch werden in der vorliegenden 

Arbeit für ein besseres Verständnis lediglich die Begriffe Functional Foods und funktionelle 

Lebensmittel als Synonym verwendet.  

4.1.2 Gesundheitsförderliche Wirkung und Funktionalität  

Zu den durch funktionelle Lebensmittel potenziell erzielbaren gesundheitlichen Vorteilen ge-

hören bspw. die Verringerung des Krebsrisikos, die Stärkung des Immunsystems, die Verbes-

serung der Herz- oder Magen-Darm-Gesundheit, entzündungshemmende Einflüsse, die Verrin-

gerung der Symptome der Menopause, die Erhaltung der Gesundheit der Harnwege, die Sen-

kung des Blutdrucks, der Schutz des Sehvermögens, antibakterielle und antivirale Aktivitäten 

sowie die Verringerung der Osteoporose.511 Darüber hinaus kann eine Förderung der geistigen 

und körperlichen Fitness ein mögliches Produktziel darstellen.512  

In den meisten Fällen erhalten Lebensmittelprodukte den funktionellen Status durch spezifische 

Inhaltsstoffe, die sich auf verschiedene Stoffwechselfunktionen auswirken.513 Diese Inhalts-

stoffe sind in vergleichbaren konventionellen Lebensmitteln nicht vorhanden und verleihen den 

                                                 
507 Vgl. Schaafsma und Kok (2005), S. 208. 
508 Vgl. Bigliardi und Galati (2013a), S. 120 f. 
509 Vgl. Brännback et al. (2002), S. 66 und Moller et al. (2019), S. 4. 
510 Vgl. Bröring et al. (2020), S. 374. 
511 Vgl. Al-Sheraji et al. (2013), S. 1543. 
512 Vgl. Menrad (2001), S. 334. 
513 Vgl. Menrad (2001), S. 334. 
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Functional Foods ihre Funktionalität. Daher werden sie als funktionelle Inhaltsstoffe bezeich-

net.514 Auch biologisch aktive Verbindungen, die chemisch vielfältig sind und aus verschiede-

nen Quellen gewonnen werden, zählen daher zu den wichtigsten Rohstoffen für die Herstellung 

funktioneller Lebensmittel.515  

Zu den bekanntesten Inhaltsstoffen funktioneller Lebensmittel gehören Ballaststoffe, Proteine, 

Vitamine, Mineralien und Kalzium.516 Bei funktionellen Getränken beeinflussen maßgeblich 

Antioxidantien, grüner Tee-Extrakt und Kalzium die Kaufentscheidung der Verbraucher.517 

Weitere Inhaltsstoffe, die häufig als Bestandteil von funktionellen Lebensmitteln und Geträn-

ken dienen, sind Probiotika, Präbiotika, Omega-3-Fettsäuren, Molkenproteine und Sojaprote-

ine.518 Beispielsweise werden in der milchverarbeitenden Industrie verstärkt Lebensmittel mit 

zugesetzten Stoffen wie Ballaststoffen, Lipiden, Phenolverbindungen und Carotinoiden produ-

ziert, um vorteilhafte ernährungsphysiologische Eigenschaften zu erzielen.519 Dabei besitzen 

einige bioaktive Substanzen, u.a. Carotinoide, Phytoöstrogene und Polyphenole eine nachge-

wiesene gesundheitsfördernde Wirkung.520 Prinzipiell können für den Einsatz in Functional 

Food Produkten die unterschiedlichsten Rohmaterialien eingesetzt werden. Eine weitere Mög-

lichkeit besteht darin, mittels gentechnischer Modifikation des Rohmaterials die Gehalte eines 

wichtigen Inhaltsstoffs zu erhöhen, um die finale Ausbeute des erwünschten Inhaltsstoffes zu 

steigern.521  

Eine vollständige Nennung aller denkbaren Inhaltsstoffe und deren erzielbarer Nutzen ist auf-

grund stetiger Forschungsfortschritte und weiteren identifizierten Stoffen schwierig. Tabelle 3 

beschränkt sich daher auf die Darstellung der wichtigsten Kategorien bioaktiver Inhaltsstoffe, 

die in Functional Foods vorkommen können, ihre Quellen und ihren potenziellen gesundheitli-

chen Nutzen.522  

 

 

                                                 
514 Vgl. Plaza et al. (2008), S. 31 f. Funktionelle Inhaltsstoffe dürfen allerdings nicht mit Lebensmittelzusatzstoffen 

gleichgesetzt werden. Zusatzstoffe werden in der Lebensmittelindustrie eingesetzt, um sensorische Eigenschaften 

zu verleihen oder zu verändern und besitzen keine Funktionalität. Vgl. dazu Santos Fernandes et al. (2019), S. 130. 
515 Vgl. Granato et al. (2020), S. 3.14. Lebensmittelinhaltsstoffe, die eine gesundheitsfördernde Wirkung, aber 

keinen Nährstoffcharakter besitzen, werden als bioaktiv bezeichnet. Vgl. dazu Watzl und Leitzmann (2005), S. 9. 
516 Vgl. Ali und Rahut (2019), S. 2 und Koziolek et al. (2019), S. 48. 
517 Vgl. Heck und Gonzalez de Mejia (2009), S. 412. 
518 Vgl. Hilton (2017), S. 6 und Villaño et al. (2016), S. 192. 
519 Vgl. Granato et al. (2022), S. 129. 
520 Vgl. Bundesvereinigung der Deutschen Ernährungsindustrie und Deutsches Institut für Lebensmitteltechnik 

e.V. (2017), S. 12. 
521 Vgl. Dustmann (2004), S. 47. 
522 Vgl. Koziolek et al. (2019), S. 48. 
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Tabelle 3: Kategorien bioaktiver Inhaltsstoffe in Functional Foods. 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Koziolek et al. (2019), S. 48. 

Bioaktiver Inhaltsstoff Beispiel der Quelle Gesundheitlicher Nutzen 

Probiotika Molkereiprodukte Veränderung der Mikroflora des Darms, 

Verbesserung der Gesundheit des Magen-

Darm-Trakts 

Polyphenole Obst, Gemüse, 

Pflanzenextrakte, an-

gereicherte Lebens-

mittel 

Antioxidative Wirkung, krebshemmende 

Eigenschaften, verringertes Risiko von 

Herz-Kreislauf-Erkrankungen 

Carotinoide Obst, Gemüse, 

Pflanzenextrakte, an-

gereicherte Lebens-

mittel 

Antioxidative Wirkung, krebshemmende 

Wirkung 

Ballaststoffe Getreide, Obst, Ge-

müse, Pilze 

Krebshemmende Wirkungen, Verringe-

rung des Risikos von Herz-Kreislauf-Er-

krankungen, immunmodulatorische Wir-

kungen, cholesterinsenkende Wirkungen, 

abführende Wirkung, präbiotische Wir-

kungen 

Pflanzliche Sterole 

und Stanole 

Getreide, angerei-

cherte Lebensmittel 

Cholesterinsenkende Wirkung 

Soja-Isoflavone Lebensmittel auf So-

jabasis 

Linderung von Wechseljahresbeschwer-

den, krebshemmende Wirkung, verrin-

gertes Risiko von Herz-Kreislauf-Erkran-

kungen 

(n-3)-Fettsäuren Fisch, angereicherte 

Lebensmittel 

Verringerung des Risikos von Herz-

Kreislauf-Erkrankungen, Senkung der 

Triglyceridwerte, Verbesserung der neu-

rologischen Funktionen 

Konjugierte Linol-

säure 

Fleisch- und Milch-

produkte 

Krebshemmende Wirkung (Brustkrebs) 

Glucosinolate und In-

dole 

Kreuzblütlergemüse Krebshemmende Wirkung 

Schwefelorganische 

Verbindungen 

Knoblauch Immunmodulatorische Wirkung, krebs-

hemmende Wirkung, cholesterinsen-

kende Wirkung 

Trotz der vielversprechenden Wirkung einiger Inhaltsstoffe muss an dieser Stelle angemerkt 

werden, dass der Verzehr einzelner Lebensmittelprodukte nach aktuellem Stand der Ernäh-

rungswissenschaft für die Gesundheit nicht ausschlaggebend ist. Generell gibt es keine ‚guten‘ 

oder ‚schlechten‘ Lebensmittel, sondern gute oder schlechte Ernährungsweisen. Außerdem ist 

die Ernährung nur eine Komponente des gesamten Lebensstils, die sich auf die Gesundheit 

auswirken kann. Weitere Komponenten sind bspw. Rauchen, körperliche Aktivität und Stress. 

Funktionelle Lebensmittel sollten daher nicht als Wundermittel oder Allheilmittel gegen 

schlechte Gesundheitsgewohnheiten angesehen werden.523 So betonen Annunziata und Vecchio 

                                                 
523 Vgl. Boone-Villa et al. (2019), S. 21 und Mehta (2019), S. 15. 
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(2013), dass FFs nur dann zur Gesundheit und zum Wohlbefinden beitragen können, wenn sie 

mit einem gesunden Lebensstil kombiniert werden.524  

Zudem ist der Verzehr von FF Produkten nicht ausreichend, um eine signifikante Förderung 

der Gesundheit zu erreichen.525 Schließlich ist zu bedenken, dass das alleinige Vorhandensein 

funktioneller Inhaltsstoffe in entsprechenden Mengen nicht bedeutet, dass die gesamte Menge 

eines Nährstoffs letztendlich dem Stoffwechsel zur Verfügung steht und die gewünschten ge-

sundheitlichen Vorteile eintreten.526 Lebensmittelprodukte mit funktionellen Eigenschaften 

sollten daher nicht automatisch als gesunde Lebensmittel angesehen werden.527 Dennoch kön-

nen funktionelle Lebensmittel als Teil einer ausgewogenen Gesamternährung eine Rolle bei der 

Reduzierung eines Erkrankungsrisikos und der Verbesserung des Wohlbefindens spielen.528 

Insgesamt bieten Functional Foods daher das Potenzial, einige der in Kapitel 2.2.4 genannten 

Herausforderungen der Lebensmittelindustrie zu bewältigen.529 

4.1.3 Abgrenzung verwandter Produktgruppen  

Insbesondere bei den Verbrauchern gibt es Unklarheiten bzgl. der exakten Abgrenzung und 

Bedeutung der Begriffe Functional Foods, Nahrungsergänzungsmittel (NEM) oder Nutrazeu-

tika, wodurch diese Begrifflichkeiten oft austauschbar verwendet werden.530 Functional Foods 

sollten jedoch von angrenzenden Lebensmittelgruppen, wie bspw. von Arzneimitteln und Nah-

rungsergänzungsmitteln abgegrenzt werden.531 Allerdings gibt es in den meisten Fällen keine 

spezifischen Vorschriften, wodurch eine Zuordnung von der Art des jeweiligen Produkts ab-

hängt.532  

Eine Differenzierung zwischen Lebensmittel und Arzneimittel ist bereits aufgrund ihrer pri-

mären Produktpositionierung möglich. Während Arzneimittel apothekenpflichtig sind, können 

funktionelle Lebensmittel genau wie konventionelle Lebensmittel normal im Einzelhandel er-

worben werden.533 Zudem ist im Gegensatz zu Lebensmitteln ein Arzneimittel ein Produkt, das 

                                                 
524 Vgl. Annunziata und Vecchio (2013), S. 13. 
525 Vgl. Oliveira et al. (2014), S. 2. 
526 Vgl. Thompson und Moughan (2008), S. 70. In den Ernährungswissenschaften wird dieses Phänomen mit dem 

Begriff der Bioverfügbarkeit bezeichnet. Die Bioverfügbarkeit beschreibt denjenigen prozentualen Anteil der 

Nahrungsbestandteile (bzw. eines Nährstoffs), der nach der Verdauung tatsächlich resorbiert wird und dem Körper 

für seine Funktionsfähigkeit zur Verfügung steht. Vgl. zur Definition von Bioverfügbarkeit z.B. Bundesinstitut für 

Risikobewertung (BfR) (2013), S. 7 ff. 
527 Vgl. Thompson und Moughan (2008), S. 68. 
528 Vgl. Schaafsma und Kok (2005), S. 208 und Oliveira et al. (2014), S. 2. 
529 Vgl. Garcia-Marti et al. (2023), S. 4. 
530 Vgl. Domínguez Díaz et al. (2020), S. 1738. 
531 Vgl. Bröring et al. (2020), S. 374 f. 
532 Vgl. Santini et al. (2018), S. 660 sowie Küster-Boluda und Vidal-Capilla (2017), S. 66. 
533 Vgl. Bröring et al. (2020), S. 374 f. 
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in der empfohlenen Dosierung eine wissenschaftlich nachgewiesene pharmakologische, immu-

nologische oder metabolische Wirkung erzielen kann.534 Trotz der in Kapitel 4.1.2 erwähnten 

evidenzbasierten Wirkungen einiger Inhaltsstoffe ist es daher wichtig festzuhalten, dass Func-

tional Foods keine Medikamente sind, da sie keine Krankheiten heilen oder kurieren.535 Die 

Unterscheidung zwischen Medikamenten als Produkte mit einer unmittelbaren gesundheitli-

chen Wirkung und Lebensmitteln als Produkte mit einer eher langfristigen gesundheitlichen 

Wirkung ist demnach in der Theorie eindeutig.536  

Dennoch kann in einigen Praxisfällen eine eindeutige rechtliche Klassifikation als Lebens- oder 

Arzneimittel nicht so einfach abgeleitet werden.537 Es bestehen Schwierigkeiten einige funkti-

onelle Lebensmittel entweder im Rahmen der Arzneimittel- oder der Lebensmittelvorschriften 

zu definieren. Weitere Unstimmigkeiten ergeben sich aus den unterschiedlichen Vorschriften 

in den einzelnen Ländern, die sich auf die Definition und Regulierung dieser Lebensmittel auf 

den jeweiligen Märkten beziehen.538  

Bei der Betrachtung von Nahrungsergänzungsmitteln sind ebenfalls Ähnlichkeiten zu funktio-

nellen Lebensmitteln festzustellen. Beide Produkte erfüllen ähnliche Funktionen, um bestimmte 

Krankheiten zu verhindern.539 Allerdings werden Nahrungsergänzungsmittel, wie auch Arznei-

mittel, in pharmazeutischen Formen vermarktet (bspw. Pillen, Tabletten, Kapseln, Sirup), was 

den größten Unterschied zu funktionellen Lebensmitteln darstellt.540 Hingegen müssen funkti-

onelle Lebensmittel in einer konventionellen Lebensmittelform bleiben und ihre Wirkung bei 

einem Verzehr im Rahmen einer normalen Ernährung entfalten.541 

Weiter haben Nahrungsergänzungsmittel im Gegensatz zu funktionellen Lebensmitteln in Eu-

ropa und den USA eine gesetzliche Definition. In Japan gibt es hingegen nur die zwei definier-

ten Kategorien der Lebensmittel und Arzneimittel und keine gesetzliche Definition für Nah-

rungsergänzungsmittel, die unter die erstgenannte Kategorie fallen. Näher werden Nahrungser-

gänzungsmittel im Begriff ‚gesunde Lebensmittel‘ eingeschlossen, der von der japanischen Be-

völkerung anstelle des Begriffs Nahrungsergänzungsmittel verwendet wird.542 

                                                 
534 Vgl. Domínguez Díaz et al. (2020), S. 1738. 
535 Vgl. Granato et al. (2020), S. 3.2. 
536 Vgl. Domínguez Díaz et al. (2020), S. 1739. 
537 Vgl. Bröring et al. (2020), S. 375. 
538 Vgl. Nazir et al. (2019), S. 513. 
539 Vgl. Bröring (2005), S. 143 f. 
540 Vgl. da Costa (2017), S. 70. 
541 Vgl. Koziolek et al. (2019), S. 48. 
542 Vgl. Domínguez Díaz et al. (2020), S. 1742. 
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Zuletzt sollte der Begriff Nutrazeutika (englisch: Nutraceuticals) näher erläutert werden. Nut-

razeutika werden als Konzept im Grenzbereich zwischen Ernährung und Pharmazie betrachtet. 

Tatsächlich ist der Begriff Nutraceutical ein Portmanteau aus den Wörtern ‚nutrient‘ (Nähr-

stoff) und ‚pharmaceutical‘ (Arzneimittel). Nutrazeutika stammen aus einem Lebensmittel 

pflanzlichen oder tierischen Ursprungs und werden konzentriert in geeigneter pharmazeutischer 

Form verabreicht. Sie besitzen gesundheitsfördernde Wirkungen, einschließlich der Vorbeu-

gung und/oder Behandlung einer Krankheit. In Europa, den USA und Japan gibt es keine spe-

zifische Verordnung mit einer gesetzlichen Definition für Nutrazeutika.543  Daher wird dieser 

Begriff fälschlicherweise für eine Vielzahl von Produkten verwendet, die von isolierten Inhalts-

stoffen, Nährstoffen und Lebensmittelbestandteilen bis hin zu natürlichen, verarbeiteten und 

funktionellen Lebensmitteln, sowie pflanzlichen Produkten und vor allem Nahrungsergän-

zungsmitteln reichen.544  

Abbildung 7 zeigt die Positionierung der Functional Foods, Nutrazeutika und Nahrungsergän-

zungsmittel zwischen den Oberkategorien der Nahrungs- und Arzneimittel. 

 

Abbildung 7: Schnittstelle und Position unterschiedlicher Kategorien zwischen den Bereichen Nahrungs- und 

Arzneimittel. 

Quelle: Eigene Abbildung in Anlehnung an Domínguez Díaz et al. (2020), S. 1740. 

Die Problematik der unsicheren Abgrenzung und Zuordnung spiegelt sich in mehreren Fall-zu-

Fall-Regelungen, die bei der Produktgruppe der Functional Foods auftreten.545 Diese gesetzli-

chen Unklarheiten erschweren für Unternehmen den Entwicklungsprozess der hybriden Pro-

dukte.546 Auch durch fehlende Vorgaben bzgl. der Kennzeichnung und Auslobung entstehen 

                                                 
543 Vgl. Domínguez Díaz et al. (2020), S. 1743. 
544 Vgl. Alongi und Anese (2021), S. 1 und Domínguez Díaz et al. (2020), S. 1743. 
545 Vgl. Selletti (2011), S. 131. 
546 Vgl. Bröring et al. (2020), S. 378. 
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für die Unternehmen Hindernisse.547 Dennoch ist eine klare Abgrenzung insbesondere für die 

produzierenden Unternehmen bedeutend. Die Entscheidung, ob ein Produkt als Lebensmittel, 

als Nahrungsergänzungsmittel oder als Arzneimittel eingestuft wird, hat Auswirkungen auf des-

sen Zulassungsprozess und Kommerzialisierung. Im Gegensatz zu normalen Lebensmittelzuta-

ten müssen Verbindungen mit pharmakologischer Wirkung von den zuständigen Behörden in-

tensiver untersucht werden. Solche Zulassungsverfahren sind sehr zeitaufwendig und kostspie-

lig. Darüber hinaus ist der Ausgang meist unsicher.548 

4.1.4 Rechtliche Rahmenbedingungen der Functional Foods 

Functional Foods bzw. Grenzprodukte allgemein, entstehen durch ein Zusammenwachsen min-

destens zweier Industriesektoren und bewegen sich daher aus rechtlicher Sicht in einem un-

scharfen, grauen Bereich.549 Die fehlende einheitliche Definition und Kategorisierung dieser 

Produkte führt dazu, dass kein spezifischer rechtlicher Rahmen existiert.550 Im Folgenden soll 

ein Überblick über die geltenden rechtlichen Rahmenbedingungen der drei wichtigsten globa-

len Functional Food Märkte, d.h. den USA, Japan und Europa, gegeben werden. Mit Abstim-

mung des Untersuchungsgebiets der Arbeit liegt der Fokus auf den europäischen Regulierun-

gen.551 

In den USA werden funktionelle Lebensmittel von der Lebensmittel- und Arzneimittelbehörde 

(Food and Drug Administration, FDA) im Rahmen des Federal Food, Drug, and Cosmetic 

Act552 geregelt. Da sie nicht gesetzlich definiert sind, gelten für sie dieselben Gesetze wie für 

andere Lebensmittel und Lebensmittelprodukte.553 Der Begriff Functional Food ist daher in den 

USA eher ein Marketingkonzept.554 Um als Lebensmittel vermarktet werden zu können, müs-

sen FF Produkte sicher sein und die Zutaten müssen als Lebensmittelzusatzstoffe zugelassen 

sein oder den Status "generally recognized as safe" haben.555 Die FDA ist auch für die Sicher-

heitsbewertung und die Kennzeichnung von Ergänzungsprodukten zuständig.556 

                                                 
547 Vgl. Bröring et al. (2020), S. 375. 
548 Vgl. Curran et al. (2010), S. 387. 
549 Vgl. Bröring et al. (2020), S. 375 und Bröring (2005), S. 147 ff. 
550 Vgl. Bröring et al. (2020), S. 378. 
551 Vgl. Nazir et al. (2019), S. 513. Weitere Informationen zu den globalen Functional Food Märkten erfolgen in 

Kapitel 4.2.2. 
552 Vgl. hierzu Federal Food, Drug, and Cosmetic Act. 
553 Vgl. Daliri und Lee (2016), S. 237, Domínguez Díaz et al. (2020), S. 1741 und Nazir et al. (2019), S. 516. 
554 Vgl. Sari et al. (2019), S. 68. 
555 Vgl. Corbo et al. (2014), S. 1193. Für die Einstufung als „generally recognized as safe“ (GRAS) müssen sowohl 

wissenschaftliche Daten über die Verwendung des Inhaltsstoffes vorliegen als auch Konsens unter qualifizierten 

Wissenschaftlern über diese Daten und die sichere Verwendung des Stoffes herrschen. Vgl. hierzu und für weitere 

Informationen zum GRAS Programm der FDA Gaynor und Cianci (2005). 
556 Vgl. Daliri und Lee (2016), S. 237 und Nazir et al. (2019), S. 516. 
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Hingegen werden funktionelle Lebensmittel in Japan als besondere Lebensmittelkategorie be-

trachtet. Als erstes und bislang einziges Land besitzt Japan ein spezielles Zulassungsverfahren 

für funktionelle Lebensmittel.557 Das japanische Ministerium für Gesundheit, Wohlfahrt und 

Arbeit hat 1991 das Konzept der FOSHU-Produkte als Regulierungssystem für funktionelle 

Lebensmittel eingeführt. Anschließend wurden dort insbesondere zwischen den Jahren 1997 

bis 2007 vermehrt funktionelle Lebensmittel eingeführt. Nach 2007 war der Markt für FOSHU-

Produkte nahezu gesättigt. 558 Gründe für den Abwärtstrend liegen vermutlich in den aufwen-

digen und langen Zulassungsprozessen. Gleichzeitig gab es Probleme in klinischen Studien, 

eine signifikante Wirkung nachzuweisen.559 

Um den schrumpfenden Markt entgegenzuwirken wurde 2015 ein neues Regulierungssystem 

für funktionelle Lebensmittel eingeführt. Dieses basiert auf dem in den USA bereits etablierten 

System des Dietary Supplement Health and Education Act.560 In den USA wurde dieses System 

bereits 1994 als Regulierungssystem für Nahrungsergänzungsmittel mit gesundheitlichem Nut-

zen eingeführt. Das neue japanische Regulierungssystem, bezeichnet als „Foods with functional 

claims“, hat anschließend dazu geführt, dass die Anzahl der Produktentwicklungen neuer funk-

tioneller Lebensmittel zunahm. Zurückzuführen ist dieser positive Trend auf die flexibleren 

gesundheitsbezogenen Angaben im Vergleich zum ursprünglichen FOSHU Konzept. Außer-

dem ist nun keine behördliche Zulassung erforderlich.561 Das bedeutet, dass bei Vorliegen be-

reits existierender und ausreichender Nachweise über die funktionellen Wirkstoffe, zusätzliche 

klinische Studien entfallen.562 

In Europa resultierte aus dem FUFOSE Projekt die Auffassung, dass funktionelle Lebensmittel 

als Konzept und nicht als eigene Lebensmittelkategorie bezeichnet werden.563 Daher sind FFs 

im europäischen Lebensmittelrecht nicht gesondert definiert.564 Dementsprechend müssen sie 

grundsätzlich den allgemeinen lebensmittelrechtlichen Vorschriften entsprechen.565 Darüber 

hinaus legt die Verordnung (EG) 1925/2006 über den Zusatz von Vitaminen und Mineralstoffen 

                                                 
557 Vgl. Arai (2002), S. S140. 
558 Vgl. Iwatani und Yamamoto (2019), S. 96. Das neue Regulierungssystem unterscheidet funktionelle Lebens-

mittel je nach Art und Zweck in die zwei Kategorien ‚FOSHU‘ und ‚Foods with functional claims‘. Für eine 

detaillierte Unterscheidung siehe Iwatani und Yamamoto (2019), S. 97 und Domínguez Díaz et al. (2020), S. 1741. 
559 Vgl. Iwatani und Yamamoto (2019), S. 100. 
560 Vgl. hierzu Dietary Supplement Health and Education Act. 
561 Vgl. Iwatani und Yamamoto (2019), S. 96. 
562 Vgl. Iwatani und Yamamoto (2019), S. 100 und Domínguez Díaz et al. (2020), S. 1741. 
563 Vgl. Bigliardi und Galati (2013a), S. 120. 
564 Vgl. Birch und Bonwick (2019), S. 1478. 
565 Vgl. hierzu bspw. Domínguez Díaz et al. (2020), S. 1740, Nazir et al. (2019), S. 516 und Daliri und Lee (2016), 

S. 238. 
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sowie bestimmten anderen Stoffen zu Lebensmitteln (sog. Anreicherungsverordnung)566 an-

hand einer Positivliste fest, welche Vitamine, Mineralstoffe und anderen Stoffe in Lebensmittel 

aufgenommen werden dürfen. Funktionelle Lebensmittel, die neuartige Zutaten enthalten oder 

solche, die durch neuartige Verfahren hergestellt werden, fallen unter die Novel Food-Verord-

nung.567 Diese Verordnung fordert vor dem Inverkehrbringen eine wissenschaftliche Bewer-

tung aller neuartigen Lebensmittel und neuartigen Lebensmittelzutaten, falls keine sichere und 

signifikante Verzehrsgeschichte vor dem 15. Mai 1997 existiert. Weiterhin können ggf. die 

Vorschriften über diätetische Lebensmittel, genetisch veränderte Organismen und Nahrungser-

gänzungsmittel auf funktionelle Lebensmittel angewendet werden.568 

Die Kennzeichnung, mit der kommuniziert wird, dass ein Lebensmittel positive Auswirkungen 

auf die Gesundheit hat, wird als gesundheitsbezogene Angabe (englisch: Health-Claim) be-

zeichnet. Diese Angaben vermitteln den Verbrauchern Informationen über den Nährwert und 

die positiven gesundheitlichen Wirkungen, die sich aus dem Verzehr von Lebensmittelbestand-

teilen ergeben können.569 Gesundheitsbezogene Angaben sind von nährwertbezogenen Anga-

ben abzugrenzen. Während sich die erstgenannte Kategorie auf jede Aussage über einen Zu-

sammenhang zwischen Lebensmittel (oder auch einem Bestandteil dieses Lebensmittels) und 

Gesundheit beziehen, bezieht sich der Begriff nährwertbezogene Angabe nach der FAO auf 

„any representation which states, suggests or implies that a food has particular nutritional pro-

perties including but not limited to the energy value and to the content of protein, fat and car-

bohydrates, as well as the content of vitamins and minerals.“570  

Gesundheitsbezogene Angaben sind zu einem zentralen Aspekt bei der Entwicklung und Ver-

marktung von gesunden sowie von funktionellen Lebensmitteln geworden. Damit Verbraucher 

nicht durch falsche gesundheitsbezogene Angaben verleitet werden, wurde die Verwendung 

der Angaben reguliert. In der EU legt die Verordnung 1924/2006 über nährwert- und gesund-

heitsbezogene Angaben über Lebensmittel (sog. Health-Claims-Verordnung)571 fest, dass alle 

Angaben auf der Etikettierung, der Aufmachung oder in der Werbung klar und präzise sind 

sowie auf wissenschaftlichen Erkenntnissen beruhen.572 Außerdem dürfen nach der Health-

Claims-Verordnung lediglich Angaben verwendet werden, die in einer Positivliste geführt wer-

den, wodurch das Verbotsprinzip mit Erlaubnisvorbehalt gilt. Demnach sind grundsätzlich alle 

                                                 
566 Vgl. Anreicherungsverordnung. 
567 Vgl. Novel Food-Verordnung. 
568 Vgl. Domínguez Díaz et al. (2020), S. 1740. 
569 Vgl. Nocella und Kennedy (2012), S. 571. 
570 Food and Agriculture Organization of the United Nations (2012), S. 1. 
571 Vgl. Health-Claims-Verordnung. 
572 Vgl. Corbo et al. (2014), S. 1193, Domínguez Díaz et al. (2020), S. 1741 und Grunert und Lähteenmäki (2013), 

S. 179. 
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Health Claims verboten, außer sie besitzen eine Zulassung und können der Liste der erlaubten 

gesundheitsbezogenen Angaben entnommen werden.573 

Die Europäische Behörde für Lebensmittelsicherheit (European Food Safety Authority, EFSA) 

ist die für die Bewertung von Anträgen auf gesundheitsbezogene Angaben zuständige Stelle. 

Die Lebensmittelcharakterisierung muss Informationen über die pflanzliche Quelle, die chemi-

schen Spezifikationen und die biologische Aktivität, die Reproduzierbarkeit von Charge zu 

Charge und die Stabilität sowie den Herstellungsprozess enthalten. Für Angaben zur Verringe-

rung des Krankheitsrisikos sollten stichhaltige Beweise vorgelegt werden, die belegen, dass der 

Verzehr des Lebensmittels oder Bestandteils einen oder mehrere Risikofaktoren für eine Krank-

heit verringert oder sich positiv darauf auswirkt.574  

Detaillierter erläutert sollte sich der wissenschaftliche Nachweis der gesundheitsbezogenen An-

gaben auf drei Hauptpunkte beziehen: die Charakterisierung des Inhaltsstoffs, die Relevanz der 

behaupteten Wirkung und die Feststellung eines kausalen Zusammenhangs zwischen der Auf-

nahme des Inhaltsstoffs und der behaupteten Wirkung durch Wirksamkeitsstudien im Rahmen 

von Interventionsstudien am Menschen. Diese Studien müssen insbesondere durch die Auswahl 

geeigneter Teilnehmer, Ergebnisse und Biomarker strenge Qualitäts- und Designkriterien er-

füllen, um erfolgreich zu sein.575 Zusätzlich ist die Erlangung einer ethischen Genehmigung für 

Studien an Teilnehmern mit diagnostizierten Krankheiten zu bedenken.576  

Die Genehmigung der gesundheitsbezogenen Angaben gilt daher trotz der international exis-

tierenden Rechtsvorschriften als äußerst schwierig, da Unsicherheiten über die für die Zulas-

sung notwendigen Nachweise und Parameter bestehen. Während Biomarker zur Verringerung 

des Krankheitsrisikos oder zur Steigerung der Gesundheit nicht leicht zu erkennen sind, gelten 

klinische Studien als langwierig und liefern selten eindeutige Beweise für eine wirksame Do-

sis.577  

Der Europäischen Kommission wurden nationale Listen mit etwa 44.000 Vorschlägen für ge-

sundheitsbezogene Angaben vorgelegt. Eine konsolidierte Liste mit 4600 gesundheitsbezoge-

nen Angaben wurde schließlich der EFSA zur Bewertung übermittelt.578 Die zugelassenen oder 

abgelehnten gesundheitsbezogenen Angaben werden stetig ergänzt und können in einer EU-

Datenbank abgerufen werden. Zudem wurden über eine von der Europäischen Kommission 

                                                 
573 Vgl. Mörixbauer et al. (2019), S. 165. 
574 Vgl. Domínguez Díaz et al. (2020), S. 1741. 
575 Vgl. Valls et al. (2013), S. 2514. 
576 Vgl. Brown et al. (2018), S. 234 ff. 
577 Vgl. Nazir et al. (2019), S. 516 f. 
578 Vgl. Domínguez Díaz et al. (2020), S. 1741. 
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genehmigte Liste mit der Verordnung (EU) Nr. 432/2012 veröffentlicht, die über 200 zugelas-

sene Angaben enthält.579 Zwei mögliche gesundheitsbezogene Angaben für Melatonin und Vi-

tamin C mit den jeweiligen Bedingungen für die Verwendung der Angabe sind in Tabelle 4 

dargestellt.  

Tabelle 4: Ausgewählte zugelassene gesundheitsbezogene Angaben für Melatonin und Vitamin C. 

Quelle: Eigene Darstellung mit Informationen aus der Verordnung (EU) Nr. 432/2012. 

Nährstoff, Substanz, 

Lebensmittel oder Le-

bensmittelkategorie  

Gesundheitsbezogene An-

gabe 

Bedingungen für die Verwen-

dung der Angabe 

Melatonin Melatonin trägt dazu bei, die 

Einschlafzeit zu verkürzen 

Die Angabe darf nur für Le-

bensmittel verwendet werden, 

die 1 mg Melatonin je angege-

bene Portion enthalten. Damit 

die Angabe zulässig ist, sind 

die Verbraucher darüber zu un-

terrichten, dass sich die posi-

tive Wirkung einstellt, wenn 

kurz vor dem Schlafengehen 1 

mg Melatonin aufgenommen 

wird. 

Vitamin C Vitamin C trägt zu einer nor-

malen Funktion des Immunsys-

tems während und nach inten-

siver körperlicher Betätigung 

bei 

Die Angabe darf nur für Le-

bensmittel verwendet werden, 

deren Verzehr eine tägliche 

Aufnahme von 200 mg Vita-

min C gewährleistet. Damit die 

Angabe zulässig ist, sind die 

Verbraucher darüber zu unter-

richten, dass sich die positive 

Wirkung einstellt, wenn zu-

sätzlich zu der empfohlenen 

Tagesdosis an Vitamin C täg-

lich 200 mg eingenommen 

werden. 

Das Verfahren für die Validierung einer neuen gesundheitsbezogenen Angabe ist in Europa 

sehr langwierig und kostspielig. Der Zeitaufwand für den Wirksamkeitsnachweis in klinischen 

Studien kann mehrere Monate bis zu mehr als einem Jahr umfassen. Ohne die Ausgaben für die 

Bereitstellung wissenschaftlicher Daten zur Unterstützung der Anträge bei der Europäischen 

Behörde für Lebensmittelsicherheit EFSA zu berücksichtigen, kostet das Validierungsverfah-

ren für gesundheitsbezogene Angaben zwischen 4,5 und 7,7 Millionen Euro.580 

                                                 
579 Die Datenbank kann unter https://ec.europa.eu/food/food-feed-portal/screen/health-claims/eu-register abgeru-

fen werden. Vgl. dazu auch Verordnung (EU) Nr. 432/2012. 
580 Vgl. Corbo et al. (2014), S. 1193, Nocella und Kennedy (2012), S. 571, Menrad (2001), S. 336 und Brown et 

al. (2018), S. 234 ff. 
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Darüber hinaus führen gemeldete unerwünschte Wirkungen dazu, dass häufig zusätzliche Stu-

dien erforderlich sind. Unternehmen, die den Genehmigungsprozess für eine gesundheitsbezo-

gene Angabe durchlaufen und die Genehmigung erhalten haben, müssen möglicherweise ak-

zeptieren, dass konkurrierende Unternehmen die gleiche Angabe verwenden dürfen.581 Einmal 

zugelassene und registrierte gesundheitsbezogenen Angaben können von jedem Lebensmittel-

unternehmen verwendet werden, da die Angaben nicht als Patente geschützt sind. In Bezug auf 

Lebensmittelinnovationen sind daher ‚Early Mover‘ deutlich geringer vertreten als ‚Product 

Followers‘, da die Suche nach einer neuen gesundheitsbezogenen Angabe ein höheres finanzi-

elles Risiko trägt und die Entwicklungskosten deutlich differenzieren.582 

Die rechtlichen Vorschriften dienen außerdem dazu, die objektiven Qualitätsfaktoren583 von 

Functional Foods zu kontrollieren. Dadurch wird die bestehende Ungleichheit zwischen den 

objektiven und subjektiven Qualitätsfaktoren verringert. Um eine Wahrnehmung der gesund-

heitsfördernden Lebensmittel aufzubauen, sind die Unternehmen gesetzlich verpflichtet, diese 

auf eine Reihe von nachgewiesenen objektiven Qualitätsmerkmalen zu stützen. Die Wirtschaft-

lichkeit der objektiven Qualität könnte erreicht werden, wenn diese objektiven Eigenschaften 

von den Verbrauchern anerkannt und akzeptiert werden.584 

4.2 Marktentwicklung und Systematisierung der Industriekonvergenz des Functional 

Food Sektors 

4.2.1 Entwicklungsprozess und Konvergenztreiber 

Das Interesse an der Entwicklung von Functional Foods wurde anfangs primär durch das ge-

stiegene Gesundheitsbewusstsein der Verbraucher und ihr Interesse an gesünderen Lebensmit-

teln vorangetrieben.585 Der immer stärker werdende Wunsch der Verbraucher gesund und fit zu 

sein, hat die Entwicklung der funktionellen Lebensmittel deutlich verstärkt.586 Verbraucher ha-

ben zunehmend eine Nachfrage nach Lebensmittel entwickelt, die mehrere erwünschte Eigen-

schaften wie Geschmack, Bequemlichkeit und Vorbeugung von Krankheiten vereinen.587 Der 

Trend zu einem gesundheitsbewussten Lebensstil gilt daher als starker Treiber dieser Konver-

genz.588 

                                                 
581 Vgl. Nazir et al. (2019), S. 516 f. 
582 Vgl. Villaño et al. (2016), S. 201. 
583 Zu subjektiven und objektiven Qualitätsfaktoren siehe Kapitel 2.2.3. 
584 Vgl. Astrini et al. (2020), S. 25. 
585 Vgl. Brännback et al. (2002), S. 64 und Schaafsma und Kok (2005), S. 208. 
586 Vgl. Curran (2013), S. 33. 
587 Vgl. Bröring (2005), S. 133. 
588 Vgl. Bröring et al. (2017), S. 35. 
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Zeitgleich sind eine zunehmende Zahl von Wohlstandskrankheiten und die alternde Bevölke-

rung zu vermerken.589 Insbesondere in den Industrienationen findet ein Anstieg der Lebenser-

wartung der Menschen statt. In diesen alternden Gesellschaften besteht in den höheren Lebens-

jahren eine starke Zunahme von Krankheiten durch die Alterungsprozesse des Körpers. Dem-

entsprechend besteht eine steigende Nachfrage nach Produkten und Dienstleistungen für die 

Zielgruppe der älteren Verbraucher.590  

In den Industrieländern wurden aufgrund der steigenden Gesundheitskosten und der zunehmen-

den Lebenserwartung der Bevölkerung bestimmte Ernährungsempfehlungen formuliert, die die 

Lebensmittelindustrie dazu veranlasst haben, Produkte anzubieten, die den Verbrauchern hel-

fen, diesen Empfehlungen zu entsprechen. Dazu gehören z. B. fettarme und ballaststoffreiche 

Produkte, die den funktionellen Lebensmitteln zuzuordnen sind.591  

Außerdem lässt sich die Entwicklung des Sektors auf das zunehmende kritische Bewusstsein 

für die individuelle Gesundheit zurückführen. Verbraucher beschäftigen sich zunehmend mit 

den Thematiken der Krankheitsprävention und Selbstmedikation.592 Insgesamt haben daher die 

veränderten Lebensstile und die steigenden Kosten der Gesundheitsvorsorge ebenfalls zu einem 

Verschwimmen der Industriegrenzen geführt.593  

Gleichzeitig sind zunehmend Forschungserkenntnisse über den Zusammenhang zwischen Le-

bensmittel und deren Einfluss auf die Gesundheit entstanden.594 Die bestehende Grenze zwi-

schen der ernährungswissenschaftlichen und medizinischen Forschung wurde folglich durch 

neue Wissens- und Technologiegebiete zunehmend aufgelöst.595 Im Zeitverlauf wurde der Kon-

vergenzprozess durch biotechnologische Entwicklungen im Bereich funktioneller Inhaltsstoffe 

vorangetrieben.596 Folglich wurden bioaktive Lebensmittelinhaltsstoffe verstärkt kommerziell 

verfügbar.597 Außerdem haben Fortschritte in der Pflanzenzüchtung und Genforschung den Pro-

zess gefördert.598  

Natürlich gilt zusätzlich die Notwendigkeit, die langfristige Rentabilität zu sichern, als trei-

bende Kraft des Functional Food Sektors. Sowohl die Lebensmittel- als auch die Pharmaindust-

rie werden gezwungen, neue Geschäftsmöglichkeiten in angrenzenden Gebieten zu suchen, um 

                                                 
589 Vgl. Brännback et al. (2002), S. 64. 
590 Vgl. Curran (2013), S. 33. 
591 Vgl. Kaur und Das (2011), S. 871, Nazir et al. (2019), S. 515 und Roberfroid (2000), S. 1660S. 
592 Vgl. Bigliardi und Galati (2013a), S. 119. 
593 Vgl. Bröring et al. (2020), S. 374. 
594 Vgl. Brännback et al. (2002), S. 64. 
595 Vgl. Bröring et al. (2020), S. 374. 
596 Vgl. Bröring et al. (2017), S. 35. 
597 Vgl. Schaafsma und Kok (2005), S. 208. 
598 Vgl. Bröring et al. (2017), S. 35. 
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bestehendes Kernwissen zu nutzen.599 Neben den positiven Auswirkungen auf die Kosten für 

die Gesundheitsversorgung der alternden Bevölkerung, haben Experten daher in der Entste-

hungszeit der Functional Foods schnell erkannt, dass die Produktgruppe ein wirtschaftliches 

Potenzial für die Lebensmittelindustrie bietet.600  

Insgesamt wird deutlich, dass speziell die gesellschaftlichen Treiber bei funktionellen Lebens-

mitteln eine umfassende Rolle spielen.601 Im Allgemeinen erfahren Innovationen in Form von 

hybriden Produkten durch gesellschaftliche Entwicklungen, wie veränderte Verbrauchererwar-

tungen und Trendentwicklungen einen starken Antrieb.602 Von den vielfältigen Treibern des 

Functional Food Sektors können daher das zunehmende Gesundheitsbewusstsein, die steigen-

den Gesundheitskosten und die wachsenden Erkenntnisse über die Wirkung funktioneller Le-

bensmittel als Haupttreiber bezeichnet werden.603 Der Entwicklungsprozess der Functional 

Foods wird daher größtenteils als trendinduziertes Market-Pull-Resultat bezeichnet.604  

4.2.2 Marktüberblick 

Für einen Marktüberblick über den bestehenden Functional Food Sektor müssen zuerst die 

Marktgrenzen definiert werden. Die Bestimmung von Marktgrenzen ist in der Praxis und 

ebenso bei empirischen Arbeiten ein bestehendes Problem. Zum einen kann durch eine indivi-

duelle Grenzziehung die Vergleichbarkeit unterschiedlicher Untersuchungen erschwert werden 

und zum anderen lässt sich das reale Marktgeschehen meist schwer darstellen.605 In der Litera-

tur gibt es unterschiedliche Ansätze für eine Abgrenzung des relevanten Marktes. Meist dienen 

die auszutauschenden Güter als Grundlage für die Bestimmung der Marktgrenzen.606 Zusätzlich 

ist speziell in konvergierenden Industrien die Definition des betreffenden Marktes eine schwie-

rige Aufgabe, da die Industriegrenzen in gleichem Maße verschwimmen, wie sich die Produkt-

definitionen überschneiden.607  

Dieses Problem ist speziell im Functional Food Sektor sichtbar. Aufgrund der fehlenden ein-

heitlichen Definition für Functional Foods lässt sich die Marktentwicklung des gesamten Func-

tional Food Sektors schwer analysieren. Die unterschiedlichen Definitionsansätze führen zu 

                                                 
599 Vgl. Brännback et al. (2002), S. 73. 
600 Vgl. Siró et al. (2008), S. 457 und Lalitnorasate und Miyazaki (2016), S. 142. 
601 Vgl. Curran (2013), S. 33 f. 
602 Vgl. Bröring et al. (2020), S. 377. 
603 Vgl. Ali und Rahut (2019), S. 1. 
604 Vgl. Dustmann (2006), S. 79. 
605 Vgl. Kortmann (2003), S. 20. 
606 Vgl. Müller (2008), S. 34. 
607 Vgl. Bröring (2005), S. 143. 
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abweichenden Schätzungen über das Marktvolumen dieser Produkte.608 Insbesondere die un-

terschiedlichen Kriterien, die für den Einbezug von Produkten in einzelne Studienanalysen ver-

wendet wurden, haben dazu geführt, dass die gemeldeten Daten zur Größe des Functional Food 

Marktes stark variieren.609 Trotz dieser Abweichungen lässt sich aber übereinstimmend festhal-

ten, dass Functional Foods als Bindeglied zwischen den Bereichen Lebensmittel, Ernährung 

und Gesundheit ein großes Marktpotenzial aufweisen.610  

Das Potenzial war bereits Anfang der 2000er Jahre sichtbar, weil der Functional Food Sektor 

als einziger Bereich der Lebensmittelindustrie zweistellige Wachstumszahlen aufwies.611 Meh-

rere Lebensmittelunternehmen haben aufgrund dieser vielversprechenden Marktperspektive in 

die Entwicklung neuer funktioneller Produkte investiert.612 Generell lassen sich funktionelle 

Lebensmittel als attraktives Segment bezeichnen, da Lebensmittel auf einer täglichen Basis 

konsumiert werden und somit ein sehr großes Marktpotenzial darstellen.613  

In den meisten Industrieländern hat der Functional Food Sektor in den letzten zwei Jahrzehnten 

ein starkes Wachstum erfahren.614 Daher zählt er seit einigen Jahren zu den am schnellsten 

wachsenden Segmenten der globalen Lebensmittelindustrie und besitzt selbst in einer wirt-

schaftlichen Rezession ein kontinuierliches Wachstum.615 Laut Birch und Bonwick (2019) 

wächst das Segment der funktionellen Lebensmittel jährlich um etwa 10 %.616 Das Wachstum 

des Marktes für funktionelle Lebensmittel geht außerdem mit einer stetigen Zunahme an neuen 

Markteinführungen funktioneller Lebensmittel einher.617  

Innerhalb der Lebensmittelindustrie zählt der Markt für funktionelle Lebensmittel zu den 

stärksten Gesundheitssektoren. Der Weltmarkt für funktionelle Lebensmittel und Getränke 

hatte 2007 noch einen Gesamtwert von 19,4 Milliarden US-Dollar.618 Im Jahr 2010 wurde der 

Wert des globalen Marktes für FF von Euromonitor International bereits auf 168 Milliarden 

US-Dollar geschätzt, was 2,5 mal größer war als der Markt für Vitamine und andere Nahrungs-

ergänzungsmittel.619 2019 betrug der globale Marktwert für funktionelle Lebensmittel über 258 

                                                 
608 Vgl. hierzu bspw. Menrad (2003), S. 181, Curran (2013), S. 157, Valls et al. (2013), S. 2491 f. und Brännback 

et al. (2002), S. 65. 
609 Vgl. Nazir et al. (2019), S. 515. 
610 Vgl. Brännback et al. (2002), S. 64 und Gafare et al. (2016), S. 75. 
611 Vgl. Brännback et al. (2002), S. 65. 
612 Vgl. Khan et al. (2014), S. 1347. 
613 Vgl. Brännback et al. (2002), S. 64. 
614 Vgl. Ali und Rahut (2019), S. 2. 
615 Vgl. Matthyssens et al. (2008), S. 145, Valls et al. (2013), S. 2514 und Marete et al. (2011), S. 38. 
616 Vgl. Birch und Bonwick (2019), S. 1467. 
617 Vgl. Corbo et al. (2014), S. 1193. 
618 Vgl. Valls et al. (2013), S. 2500 und S. 2514. 
619 Vgl. Euromonitor International (2010), S. 3. 
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Milliarden US-Dollar.620 Und im Jahr 2020 wird der Weltmarkt bereits mit einem Wert von 

412,7 Milliarden US-Dollar beziffert.621 Der globale Marktwert soll laut Schätzungen bis 2028 

auf über 529 Milliarden US-Dollar ansteigen.622  

Die Vereinigten Staaten, Japan und Europa gelten als die führenden FF Märkte.623 In Japan 

wurde der Gesamtmarkt für funktionelle Lebensmittel (FOSHU und neue funktionelle Lebens-

mittel) 2018 auf 8 Milliarden Dollar geschätzt. Speziell nach der Einführung des neuen Regu-

lierungssystems hat der Markt ein starkes Wachstum erfahren. Der Umsatz mit neuen funktio-

nellen Lebensmitteln stieg 2018 auf 1,8 Milliarden Dollar an.624 Die Vereinigten Staaten domi-

nieren den FF Markt und besitzen eine jährliche Wachstumsrate von über 8 %. Auf Europa 

entfallen mittlerweile circa 20,2 % des weltweiten Marktwerts von FFs.625  

In den europäischen Märkten gelten bereits seit Anfang der 2000er Jahre und ebenso in aktuel-

len Analysen das Vereinigte Königreich, Deutschland, Italien, Frankreich und Spanien als 

Hauptakteure. Dennoch liegen bspw. die Niederlande in Bezug auf die Entwicklung und Ak-

zeptanz funktioneller Lebensmittel in unmittelbarer Nähe zu den anderen europäischen Haupt-

märkten.626 Die Herausforderung des europäischen Marktes ist seine Heterogenität, die in den 

Vereinigten Staaten tendenziell etwas leichter zu bewältigen ist.627 Ali und Rahut (2019) stellen 

fest, dass mit wachsendem Bewusstsein für funktionelle Lebensmittel auch in den Entwick-

lungsländern die Nachfrage nach diesen Produkten steigt.628  

In Deutschland gilt maßgeblich die Produktgruppe der ACE-Getränke als sehr erfolgreich, 

wodurch Deutschland bereits seit Anfang der 2000er Jahre einen nennenswerten Markt für 

funktionelle Getränke besitzt.629 Doch ebenso bei einer globalen Betrachtung kann festgehalten 

werden, dass der Markt für funktionelle Getränke das am schnellsten wachsende Segment in-

nerhalb des FF Sektors ist.630 Fast 60 % des Umsatzes mit funktionellen Produkten entfallen 

auf den Getränkesektor, der sowohl bei der Produktentwicklung als auch bei der Verbraucher-

aufklärung die Führung übernommen hat.631 Dennoch sind die weltweiten Markttrends bei 

                                                 
620 Vgl. Fortune Business Insights Ltd. (2020) und Statista (2021). 
621 Vgl. Santini et al. (2023), S. 6. 
622 Vgl. Fortune Business Insights Ltd. (2020) und Statista (2021). 
623 Vgl. hierzu bspw. Santini et al. (2023), S. 6, Industry Arc (2014), S. 9 und Bogue et al. (2017), S. 30. 
624 Vgl. Iwatani und Yamamoto (2019), S. 96 f. 
625 Vgl. Bogue et al. (2017), S. 30. 
626 Vgl. hierzu bspw. Menrad (2003), S. 182, Bogue et al. (2017), S. 30, Datta (2017a), S. 48 und Santini et al. 

(2023), S. 6. 
627 Vgl. Datta (2017a), S. 48. 
628 Vgl. Ali und Rahut (2019), S. 1. 
629 Vgl. Menrad (2003), S. 183. ACE-Getränke sind Frucht- und Gemüsesäfte, die ihre Funktionalität durch eine 

Anreicherung mit den Vitaminen A, C und E erhalten. Vgl. dazu Lassek (2018). 
630 Vgl. Marete et al. (2011), S. 38. 
631 Vgl. Hilton (2017), S. 4. 
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funktionellen Getränken heterogen, wodurch sich das Wachstum in den einzelnen Ländern un-

terschiedlich schnell entwickelt. Dies lässt sich vermutlich auf soziokulturelle und -demografi-

sche Unterschiede bei den Verbrauchern und die Akzeptanz von FF Produkten zurückführen. 

So haben die USA in den letzten Jahren eine bemerkenswerte Wachstumsrate bei probiotischen 

Milchgetränken erzielt, sind aber im Vergleich zu den Märkten in Großbritannien, Deutschland, 

Frankreich und Spanien wert- und mengenmäßig noch weitgehend unterentwickelt.632 

Als konkrete Beispielprodukte des betrachteten Marktsektors können daher insbesondere pro-

biotische Getränke genannt werden. Bekannte Produkte werden bspw. von Yakult und Danone 

(Actimel) hergestellt. Darüber hinaus gibt es probiotische Joghurts (Danone, Activia) und cho-

lesterinsenkende Margarinen, die bspw. von Unilever angeboten werden.633  

Die Anbieterstruktur für funktionelle Lebensmittel lässt sich in der EU und auf dem deutschen 

Markt in sechs Haupttypen von Akteuren einteilen. Neben multinationalen Lebensmittelkon-

zernen mit einer breiten Produktpalette gehören Einzelhandelsunternehmen, kleine und mittlere 

Unternehmen der Lebensmittelindustrie, Lieferanten von funktionellen Inhaltsstoffen und Un-

ternehmen, die pharmazeutische und/oder diätetische Produkte herstellen zum Anbieterseg-

ment.634 Hingegen differenziert Bröring (2005) die beteiligten Branchenakteure leicht abwei-

chend. Neben Unternehmen der Lebensmittel- und pharmazeutischen Industrie werden außer-

dem Hersteller von funktionellen Inhaltsstoffen aus dem Bereich der Spezialchemie und als 

vierter Akteur multinationale Rohstofflieferanten oder Agrarunternehmen genannt. Die Gründe 

für die Entwicklung von innovativen Functional Food Produkten ist über die Branchenakteure 

hinweg unterschiedlich.635 

Globale Lebensmittelunternehmen repräsentieren mehr als 75 % des Marktes für funktionelle 

Lebensmittel und umfassen Schlüsselakteure wie General Mills, Kraft Foods und Nestlé S.A.636 

Unternehmen, die Functional Foods anbieten, sind folglich meist Lebensmittelakteure, die im 

konventionellen Lebensmittelmarkt tätig sind. Meist stellen hier die angebotenen funktionellen 

Lebensmittelprodukte nur einen kleinen Teil des Produktportfolios dar. Eine Ausnahme stellen 

                                                 
632 Vgl. Nazir et al. (2019), S. 515 f. 
633 Vgl. Bröring et al. (2017), S. 35. 
634 Vgl. Menrad (2003), S. 183 f. 
635 Vgl. Bröring (2005), S. 134. 
636 Vgl. Bogue et al. (2017), S. 30 und Hilton (2017), S. 4. 
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Yakult oder Red Bull dar.637 Daher erfolgen fast 90% der Verkäufe von funktionellen Lebens-

mitteln in Massenmarktkanälen.638 Funktionelle Lebensmittel sind meist Teil des gängigen Sor-

timents im Einzelhandel und konkurrieren daher mit herkömmlichen Lebensmitteln um Markt-

anteile und Regalflächen.639  

Aktuell kann der Markt für funktionelle Lebensmittel aufgrund des anhaltenden weltweiten 

Wachstums als lukrative Nische der Lebensmittelproduktion bezeichnet werden.640 Auch nach 

Menrad (2005) kann der Functional Food Markt als Multinischenmarkt identifiziert werden. Es 

liegt keine Entwicklung zu einem Massenmarkt vor, sondern zu einem Marktsektor mit relativ 

wenigen Produktgruppen, die wiederum ein größeres Marktvolumen erzielen.641  

Rückschlüsse auf die zukünftige Marktentwicklung lassen sich näherungsweise aus der demo-

grafischen Entwicklung ableiten. Die deutsche Bevölkerung wird zunächst noch einige Jahre 

anwachsen, bevor die Bevölkerungszahl in einer längeren Betrachtungsperspektive (bis 2060) 

sinken wird. Zudem nimmt der Anteil der älteren Verbraucher an der deutschen Bevölkerung 

zu.642 Die ansteigende Lebenserwartung bei älteren Menschen geht gleichzeitig mit dem 

Wunsch nach einer besseren Qualität ihrer späteren Lebensjahre einher.643 Folglich erhöht dies 

den Bedarf an gesunden Lebensmitteln für die alternden Verbraucher.644 Da diese Altersgruppe 

als Zielgruppe für Functional Foods gilt, kann angenommen werden, dass die Nachfrage und 

das Wachstum der Functional Foods in Deutschland langfristig ansteigen wird.645  

4.2.3 Konvergenzdimensionen 

In Bezug auf den Konvergenzprozess nach Kapitel 3.2.2 lässt sich für den Functional Food 

Sektor ein nahezu idealtypischer Ablauf über alle vier Dimensionen feststellen. Beginnend mit 

dem ersten Prozessschritt der wissenschaftlichen Konvergenz können Fortschritte bezüglich 

der Anreicherung konventioneller Lebensmittel mit gesundheitsförderlichen Bestandteilen ge-

nannt werden. Es erfolgt außerdem nicht nur eine Anreicherung, sondern zudem eine Sicher-

stellung der Bioverfügbarkeit der Inhaltsstoffe, so dass eine körperliche Reaktion ausgelöst 

wird. Dies kann als Kombination verschiedener Wissensgrundlagen angesehen werden. Diese 

                                                 
637 Vgl. Dustmann (2006), S. 65. 
638 Vgl. Hilton (2017), S. 4. 
639 Vgl. Hobbs (2002), S. 560. 
640 Vgl. Granato et al. (2020), S. 3.3. 
641 Vgl. Menrad (2005), S. 73. 
642 Vgl. Statistisches Bundesamt (Destatis) (2019), S. 17 und S. 26. 
643 Vgl. Roberfroid (2000), S. 1660S. 
644 Vgl. Nazir et al. (2019), S. 515. 
645 Vgl. zur Zielgruppe bspw. Topolska et al. (2021), S. 11 f. und Oeser et al. (2018), S. 174. 
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Wissenskombination umfasst sowohl technologisches Wissen über die Lebensmittelverarbei-

tung und Verabreichung von Medikamenten, aber auch das entsprechende Marktwissen.646 

Ebenso lässt sich die technologische Konvergenz identifizieren, da technologische Kompe-

tenzen auf der Lebensmittelseite mit Technologien des Pharmasektors konvergiert sind. So 

wurden bspw. Technologien zur Senkung des Cholesterinspiegels ursprünglich in der Pharma-

industrie eingesetzt und finden nun ebenso im Functional Food Sektor Anwendung.647  

Im Zuge der sich anschließenden Marktkonvergenz müssen Unternehmen über die reine 

Schaffung neuer Produkte oder Dienstleistungen hinausgehen, sodass in Folge eine Neuaus-

richtung ihrer Geschäftsaktivitäten erkennbar ist. Dies ist ebenfalls in der Lebensmittelindustrie 

zu identifizieren, indem das Potenzial des neuen Wissens und der neuen technologischen Mög-

lichkeiten zielgerichtet erkannt und genutzt wurde, um die neuen Geschäftsfelder zu errich-

ten.648 Als Resultat wurden Functional Foods produziert. Diese können als hybride Produkte 

bezeichnet werden, die den traditionellen Produkten aus der Lebensmittelindustrie ähneln, aber 

gleichzeitig einen gesundheitlichen Nutzen bieten, der über die reine Nährwerterfüllung hinaus 

geht. Dieser Nutzen enthält Funktionen von Arzneimitteln, die der Pharmaindustrie zuzuordnen 

sind.649 

Schlussendlich lässt sich durch Konsolidierungen und Zusammenschlüsse verschiedener Un-

ternehmen aus den Bereichen der Pharma- und Lebensmittelindustrie die vierte Stufe der In-

dustriekonvergenz statuieren. Bereits Anfang der 2000er Jahre konnten Konsolidierungen be-

obachtet werden, bei denen große Pharma- und Biotechnologieunternehmen, kleine Start-up-

Unternehmen, sowie Lebensmittel- und Agrarunternehmen fusionierten oder strategische Alli-

anzen gebildet haben, um ihre langfristige Rentabilität zu sichern. Angetrieben wurde dieser 

Prozess durch die damaligen Entwicklungen des Pharmasektors. Nachdem die Zahl der paten-

tierten Erfolgspräparate abgenommen hat, ist die Pharmaindustrie zunehmend auf den Bereich 

der Functional Foods in der Lebensmittelindustrie aufmerksam geworden.650  

Darüber hinaus ist im Konvergenzprozess der Functional Foods eine regulatorische Konver-

genz erkennbar, indem zunehmend Vorschriften für pharmazeutische Produkte auf Lebensmit-

telprodukte mit gesundheitlichen Zusatznutzen übertragen werden.651 Die Konvergenz der 

                                                 
646 Vgl. Curran (2013), S. 52. 
647 Vgl. Curran und Leker (2011), S. 261. 
648 Vgl. Curran (2013), S. 52. 
649 Vgl. Bornkessel et al. (2014), S. 214. 
650 Vgl. Brännback et al. (2002), S. 63. 
651 Vgl. Bröring et al. (2006), S. 489, Curran (2013), S. 48 und Curran und Leker (2011), S. 261. 
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Rechtsvorschriften ist in diesem Gebiet von besonderer Relevanz, da die zutreffenden Vor-

schriften für funktionelle Lebensmittel bereits mehreren Veränderungen unterlagen.652 Hervor-

zuheben ist in diesem Zusammenhang die in Kapitel 4.1.4 genannte Health-Claims-Verord-

nung. Da sich diese Verordnung mit gesundheitsbezogenen Fragen für Ernährungsprodukte be-

fasst, wird der laufende Konvergenzprozess bei Rechtsvorschriften sichtbar. Darüber hinaus 

wird die Verordnung von unterschiedlichen Industriezweigen angewendet. Indikatoren für eine 

Konvergenz der Rechtsvorschriften sind somit eindeutig erkennbar.653 

Gefördert wird die regulatorische Konvergenz dadurch, dass bei der Produktzulassung von 

funktionellen Lebensmitteln zunehmend kostspielige, pharmaähnliche klinische Studien vorge-

sehen werden. Dennoch sind auf internationaler Ebene eher langsame Entwicklungen zu ver-

zeichnen, die abweichenden Gesetzgebungen zu harmonisieren oder zu verbessern. Aus diesen 

Gründen bleibt die Regulierung ein relativ undefinierter Bereich, indem FF Produkte als Grenz-

produkte angesehen werden, die schwer zu klassifizieren bleiben.654  

Mit Eintreten der Industriekonvergenz kann die vorliegende Art einer substitutiven oder kom-

plementären Konvergenz charakterisiert werden. Functional Foods haben weder die Nachfrage 

nach konventionellen Lebensmitteln noch nach vollwertigen Medikamenten ersetzt und werden 

dies auch in der Zukunft nicht. In den meisten Fällen werden FF in Form von neuen Produktli-

nien hinzugefügt, um die bestehende Auswahl an Lebensmittelprodukten zu ergänzen. Daher 

werden sie als nicht direkt austauschbar mit Medikamenten oder Lebensmitteln angesehen. FF 

Produkte sind meist eine Produktbündelung von ernährungsphysiologischen und medizinischen 

Eigenschaften, die das Wissen und die Ressourcen der Lebensmittel- und pharmazeutischen 

Industrie ergänzen.655 Somit wurde durch die Markteinführung innovativer Functional Foods 

das Produktsegment der Lebensmittelindustrie um Produkte erweitert, die einen hybriden Pro-

duktcharakter besitzen. Functional Foods kombinieren demnach die grundlegenden Eigen-

schaften von konventionellen Lebensmittelprodukten zusätzlich mit einer gesundheitlichen 

Wirkung und vereinen mehrere Attribute gleichzeitig.656 Der gesundheitliche Zusatznutzen 

geht über die klassische Funktion der Nährwerte hinaus und ähnelt dem Ziel von Arzneimit-

teln.657 Hingegen entspricht die Marktposition der Functional Foods derjenigen konventioneller 

Lebensmittel.658 Die Eigenschaften liegen gebündelt in einem einzigen Produkt vor und führen 

                                                 
652 Vgl. Bornkessel et al. (2014), S. 214. 
653 Vgl. Bornkessel et al. (2014), S. 216. 
654 Vgl. Bröring et al. (2006), S. 489. 
655 Vgl. Lalitnorasate und Miyazaki (2016), S. 147. 
656 Vgl. Bröring et al. (2017), S. 36 und Bornkessel et al. (2014), S. 216. 
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dazu, dass mehrere Verbraucherbedürfnisse gleichzeitig erfüllt werden. Im Vergleich zum An-

gebotssegment der traditionellen Lebensmittelindustrie bieten die Produkte daher für die Kon-

sumenten einen neuen Nutzenvorteil.659 Durch den vorhandenen gesundheitlichen Zusatznut-

zen schaffen Functional Foods einen wesentlich höheren Nutzen als die Summe der enthaltenen 

Einzelprodukte des Lebens- und Arzneimittels.660 Durch diese Vereinigung der Produkteigen-

schaften von Lebens- und Arzneimitteln verschwimmen zunehmend die Grenzen zwischen den 

beiden ursprünglich klar getrennten Industrien.661 

Daher wird der Functional Food Sektor in der Literatur vielfach als Resultat eines komplemen-

tären Prozesses definiert.662 Das neue Industriesegment ergänzt die bestehenden Sektoren, kom-

biniert unterschiedliche Technologien sowie Verbrauchertrends und führt zu keinem Verdrän-

gungseffekt der Lebensmittel- oder Pharmaindustrie.663 Hingegen ermöglichen sich für die Un-

ternehmen zusätzliche Umsatzchancen.664 Generell lassen sich über die letzten Jahrzehnte in 

der gesamten Lebensmittel- und Pharmaindustrie verstärkt Anzeichen einer komplementären 

Konvergenz feststellen.665 Als Resultat ist eine Überlappung der Lebensmittel- und Pharmain-

dustrie zu erkennen, die zu einem neuen inter-industriellen Segment an der Grenze zwischen 

Lebens- und Arzneimittel führt.666 Da der Functional Food Sektor in diesem Grenzbereich ent-

standen ist, wird er auch als ‚Cross-Industry‘ bezeichnet.667 Abbildung 8 zeigt den Entwick-

lungsprozess vor (links) und nach (rechts) der komplementären Konvergenz. 

 

Abbildung 8: Der komplementäre Konvergenzprozess der Lebensmittel- und Pharmaindustrie. 

Quelle: Eigene Abbildung in Anlehnung an Bröring et al. (2017), S. 29. 

Dieses neue inter-industrielle Segment steht nicht nur im Fokus akademischer Untersuchungen, 

um bspw. das Wettbewerbsverhalten und die Innovationsstrategien von funktionellen Lebens-

                                                 
659 Vgl. Bröring et al. (2017), S. 36, Bornkessel et al. (2014), S. 216 und Song (2015), S. 138. 
660 Vgl. Song (2015), S. 137. 
661 Vgl. Bröring et al. (2020), S. 375 und Mark-Herbert (2004), S. 713. 
662 Vgl. hierzu bspw. Bröring (2005), S. 133, Bröring und Cloutier (2008), S. 91 und Bröring et al. (2020), S. 375. 
663 Vgl. Bornkessel et al. (2014), S. 217, Bröring (2005), S. 133 und Bröring (2010a), S. 284. 
664 Vgl. Bornkessel et al. (2014), S. 217 und Bröring (2005), S. 133. 
665 Vgl. Bröring et al. (2020), S. 375. 
666 Vgl. Sick und Bröring (2022), S. 11, Song (2015), S. 137, Bröring (2013), S. 47 und Bröring et al. (2006), S. 

491. 
667 Vgl. Amitrano et al. (2017), S. 12. 
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mitteln zu untersuchen. Hingegen wird der Konvergenzstatus ebenso innerhalb des Sektors im-

mer deutlicher. Sichtbar wurde dies bspw. durch die Gründung der „Nestlé Health Science 

S.A.“ und des „Nestlé Institute of Health Sciences“ im Jahr 2010. Die Projekte zielen darauf 

ab, Pionierarbeit für den inter-industriellen Sektor zwischen Lebens- und Arzneimitteln zu leis-

ten.668 

4.2.4 Untersuchung der Konvergenzentwicklung anhand einer Patentanalyse 

4.2.4.1 Grundlagen, Ziele und Vorgehen der Patentanalyse 

Aufbauend auf den Darstellungen der Konvergenzprozesse, -dimension und -treiber des FF 

Sektors sind die Kontrolle und Beobachtung der aktuellen Entwicklung von Bedeutung. Wie in 

den Kapiteln 3.2 und 3.3 aufgezeigt, können Konvergenzen erhebliche Veränderungen und 

Konsequenzen für die beteiligten Akteure in den Industriesektoren bewirken. Daher ist eine 

Überwachung und frühzeitige Antizipation der Konvergenzgrade in einem industriellen Umfeld 

sowohl für Industrieteilnehmer als auch für wissenschaftliche Analysen von Bedeutung.669  

Für die Untersuchung der Konvergenzentwicklung im betrachteten FF Sektor werden Patent-

anmeldungen als Datengrundlage herangezogen. In der innovationsmanagementbezogenen Li-

teratur wird die Untersuchung von Patentdaten als etablierte Analysenmethodik verwendet.670 

Patente können als Frühindikator für Forschungs- und Entwicklungsaktivitäten und somit zu 

Aussagen über die Entwicklung einer Industrie genutzt werden.671 Sie werden außerdem als 

Vorläufer von technologischen Entwicklungen angesehen. Meist werden Erfindungen durch 

Patentanmeldungen abgesichert, bevor neue Entwicklungen veröffentlicht werden.672 Patent-

zahlen geben Aufschluss über technologische Entwicklungen und bieten gleichzeitig den Vor-

teil, dass sie als historische Informationen zugänglich, strukturiert und zuverlässig in Daten-

banken abgerufen werden können.673 Ein weiterer Vorteil ist, dass Patente eine einfache Ana-

lyse der zeitlichen Abfolge ermöglichen, indem Daten der Anmeldung und Veröffentlichung 

verwendet werden.674 Patentanalysen dienen außerdem als Indikatoren für die Innovationstä-

tigkeit eines Unternehmens und für die Innovationsaktivität in einem Sektor, indem die Anzahl 

der Patente oder Anzahl neuer Patente untersucht werden.675 Dies ist darauf zurückzuführen, 

                                                 
668 Vgl. Bröring (2013), S. 47. 
669 Vgl. Curran und Leker (2011), S. 271. 
670 Vgl. Tiefel (2008), S. 38. 
671 Vgl. Klein (2018), S. 26. 
672 Vgl. Curran et al. (2010), S. 386. 
673 Vgl. Passing (2017), S. 23 f. 
674 Vgl. Kim und Kim (2012), S. 659. 
675 Vgl. Wittkopp (2004), S. 33 ff. 
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dass für die Sicherstellung und Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit, die Patentierung der Pro-

dukte oder eingesetzten Technologien von Bedeutung ist.676 

Trotz dieser Vorteile von Patenten muss beachtet werden, dass nicht alle Erfindungen oder Ent-

wicklungen patentiert werden. Außerdem müssen bei Untersuchungen von Patentstatistiken un-

terschiedlicher Länder die möglichen Abweichungen im Patentrecht und in der Patentpraxis 

bedacht werden. Ähnlich sollten bei Trendanalysen im Zeitverlauf potenzielle Änderungen im 

Patentrecht über die Jahre berücksichtigt werden.677  

Als ein weiterer Aspekt sollten die möglichen Motive für eine Patentierung berücksichtigt wer-

den. Während Patente grundsätzlich ein wirksames Instrument zur Vorbeugung von Nachah-

mungen durch Konkurrenten darstellen, gibt es noch weitere Anreize zur Patentierung. In die-

sem Kontext können sogenannte strategische Patentierungen genannt werden. Dabei werden 

bspw. eigentlich nicht verwertbare Patente angemeldet, mit dem Ziel, einen schützenden Be-

reich um andere Patente des Unternehmens zu bilden. Folglich wird von den Unternehmen eine 

Strategie verfolgt, um Wettbewerber zu blockieren.678 

Obwohl Patentinformationen weithin als Indikator für technologische Innovationen anerkannt 

sind und für die Analyse von technologischer Konvergenz verwendet werden, gibt es keine 

Garantie dafür, dass eine technologische Konvergenz vollständig durch eine Patentdatenbank 

erklärt werden kann.679 Außerdem muss erwähnt werden, dass die Patentanalyse auf eine Per-

spektive beschränkt ist, bei der die Technologie die Hauptantriebskraft für die weitere Konver-

genzentwicklung ist.680 

Trotz dieser Kritikpunkte erfüllen Patente ihre Funktion als Indikator für die FuE-Leistungen 

von Unternehmen sowie Industriesektoren und bieten daher die Möglichkeit, Trends bei der 

Konvergenz innerhalb und zwischen den Sektoren entwickelten Technologien und Erfindungen 

zu erkennen.681 

Die Patentanalyse der vorliegenden Arbeit zielt darauf ab, zu untersuchen, wie sich die Zahl 

der Patentanmeldungen im Functional Food Bereich in den letzten 10 Jahren entwickelt hat. 

Zudem soll geprüft werden, inwiefern diese Zeitspanne zum einen generell Merkmale einer 

Konvergenzentwicklung und zum anderen Konvergenztrends spezifischer Bereiche aufweist. 

                                                 
676 Vgl. Shegelman et al. (2020), S. 547 f. 
677 Vgl. dazu und zu einer detaillierten Auseinandersetzung mit den Vor- und Nachteilen der Nutzung von Patent-

daten OECD (2009), S. 12 ff. 
678 Vgl. Blind et al. (2009), S. 429. 
679 Vgl. Kim und Kim (2012), S. 662. 
680 Vgl. Golembiewski et al. (2015), S. 15. 
681 Vgl. Bröring (2005), S. 77. 
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Die in der vorliegenden Arbeit eingesetzten Patentdaten stammen aus dem Europäischen Pa-

tentamt. Die Abfrage erfolgte über Espacenet.682 Um eine internationale Vergleichbarkeit zu 

gewährleisten, wurde eine Einschränkung auf Patente vorgenommen, die am Europäischen Pa-

tentamt angemeldet wurden (European Patent Office, sog. EPO-Patente).  

Da sich Functional Foods nicht eindeutig in eine klar definierte Patentklasse einordnen lassen 

und zu disziplinübergreifenden oder integrierten Technologien gehören, die sich im Entste-

hungsprozess befinden, wird die Stichwortsuche im Titel, in der Zusammenfassung und in den 

Claims als passende Strategie gewählt.683 Um einen ersten Eindruck der Patentergebnisse und 

der Patentklassen zu erhalten und eine möglichst detaillierte aber gleichzeitig breite Trefferaus-

wahl zu generieren, wurde eingangs mit dem Suchbegriff „functional food“ gesucht. Diese erste 

Suche ergab 5.652 Patentfamilien, die einer ersten oberflächigen Sichtung unterzogen wurden. 

Die Treffer bestätigten das erwünschte Suchergebnis, weshalb die Patentklassen und häufig 

vorkommende Stichwörter der Treffer ebenfalls gesichtet wurden. Nach einer näheren Betrach-

tung von 100 Treffern wurde die weitere Suche auf die Patentklasse „A23L“ eingegrenzt, die 

Patente zu Lebensmitteln, deren Zubereitung sowie Bearbeitung und diesbezüglich insbeson-

dere die Veränderung von Nährwerteigenschaften umfasst.684 Diese Eingrenzung wurde vorge-

nommen, da die erwünschten Ergebnisse mit am häufigsten in diese Patentklasse eingeordnet 

wurden. Außerdem sollen ausschließlich Patente in die Analyse einbezogen werden, die in die 

Kategorie der Lebensmittel durch die betreffende Internationale Patentklassifikation (englisch: 

International Patent Classification, IPC) eingestuft sind, während gleichzeitig kein Ausschluss 

zu vieler Patentunterklassen erfolgen soll. Ausgeschlossen wurde daher nur die Patentklasse 

„A23K“, um die Kategorie der Tierernährung auszugrenzen.685 Ferner wurde die Entscheidung 

über die zutreffenden IPC-Codes durch eine Literaturrecherche unterstützt.686 Abbildung 9 ver-

anschaulicht das hierarchisch aufgebaute System der Patentklassifikation anhand dem Beispiel 

der Klasse „A23L 33/155“, die demnach Patente über Lebensmittel, die mit Vitamin A oder D 

angereichert wurden bzw. Verfahren hierfür beinhaltet.  

                                                 
682 Der Zugriff erfolgte über https://worldwide.espacenet.com. Vgl. Europäisches Patentamt (2023). 
683 Dieses Vorgehen wird bspw. von Xie und Miyazaki (2016) empfohlen. Vgl. dazu Xie und Miyazaki (2013), S. 

29. 
684 Die Patentklasse A23L umfasst „Foods, Foodstuffs or non-alcoholic Beverages, not covered by subclasses 

A21D or A23B-A23J; Their preparation or treatment, e.g. cooking, modification of nutritive qualitites, physical 

treatment (shaping or working, not fully covered by this subclass, A23P); preservation of foods or foodstuffs, in 

general“. 
685 Die Patentklasse A23K umfasst „Fodder“ und demnach Tierfuttermittel. 
686 Die Eingrenzung auf die Patentklasse IPC A23L liegt bspw. auch bei Lalitnorasate und Miyazaki (2016) vor, 

die ebenfalls Patente im Functional Food Kontext untersucht haben. 
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Abbildung 9: Beispielübersicht zur hierarchisch aufgebauten Patentklassifikation. 

Quelle: Eigene Abbildung. 

Anschließend wurde durch das Filtersystem von Espacenet eine geordnete Suchanfrage erstellt. 

Dabei wurde die bisherige Suchanfrage mit folgenden Filtern durchsucht: 

- Länder (Veröffentlichung): EP, Europäisches Patentamt 

- Suchbegriffe: (ctxt = "functional" OR ctxt = "health benefit" OR ctxt = "fortified" OR 

ctxt = "enriched" OR ctxt = "probiotic*" OR ctxt = "prebiotic*" OR ctxt = "dietetic") 

AND (ctxt = "food" OR ctxt = "beverage")687 

- Veröffentlichungsdatum: seit 01.01.2013 bis 31.12.2022 (10 Jahre) 

- Sprache: keine Einschränkungen (d.h. deutsch, englisch, französisch) 

- Eingrenzung auf IPC „A23L“ und Ausschluss von „A23K“ 

Dies ergab eine finale Trefferanzahl von 1.810 Patenten, die in die Analyse eingingen. Ein 

Auszug mit fünf Beispielen der Patente aus dem Ergebnis der Suchanfrage und deren Veröf-

fentlichungsnummer sowie Titel ist in Tabelle 5 dargestellt.  

Tabelle 5: Auszug mit fünf Trefferbeispielen aus der Patentsuchanfrage. 

Quelle: Eigene Darstellung.  

Veröffentlichungsnummer Titel 

EP3272228A1 Verfahren zur Herstellung eines neuen milchfreien Trinknah-

rungsmittels mit potentiellen funktionellen Eigenschaften 

EP2737804A1 Verfahren zur Herstellung von phospholipid-angereicherten 

Milchprodukten als Neutrazeutika für die Formulierung von 

funktionellen Lebensmitteln, und neutrazeutische und/oder 

pharmazeutische Zusammensetzungen daraus 

                                                 
687 Die Suchbegriffe wurden in Anlehnung an die Sichtung der erwünschten Treffer der Patente und an die Be-

griffsdefinition funktioneller Lebensmittel (siehe Kapitel 4.1.1) bzw. der vorgestellten Klassifizierung in vier 

Gruppen erstellt. 
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AU2015213756A1  

AU2015213756B2 

Zubereitung und Einarbeitung von Nebenerzeugnissen in Ge-

tränke, um Vorteile für den Stoffwechsel und die Darmge-

sundheit zu erzielen 

KR102100122B1  

KR20190125546A 

Gesundheitliche funktionelle Lebensmittelzusammensetzung 

zur Prävention von Nierenerkrankungen und Probiotika 

ES2657665A1  

ES2657665B1 

Gesundheitsprodukte mit inaktivierten Probiotika und Ver-

wendung solcher Produkte 

 

4.2.4.2 Ergebnisse der Patentanalyse 

In einem ersten Schritt wurde die Anzahl der Patentveröffentlichungen pro Jahr über den Zeit-

verlauf der gewählten 10 Jahre untersucht. Die Patentaktivität des Suchergebnisses ist in Ab-

bildung 10 dargestellt.688 Über die Jahre 2013 bis 2021 zeigt sich ein moderat steigendes Ver-

öffentlichungsverhalten. Im Jahr 2022 fallen die Patentveröffentlichungen leicht ab. Allerdings 

muss dabei beachtet werden, dass die Veröffentlichung von Patentanmeldungen mit einer zeit-

lichen Verzögerung von 18 Monaten einhergeht. Dementsprechend ist es möglich, dass dem 

Jahr 2022 nachträglich weitere Patentanmeldungen zugeordnet werden können.689 

 

Abbildung 10: Anzahl der Patentveröffentlichungen in den Jahren 2013 bis 2022. 

Quelle: Eigene Abbildung. 

Insgesamt kann daher eine steigende Tendenz der Patenveröffentlichungen identifiziert werden, 

die von 41 Veröffentlichungen im Jahr 2013 auf bis zu fast dem 7-fachen Wert in Höhe von 

                                                 
688 Eine Tabelle mit den exakten Anzahlen der Patentveröffentlichungen der Jahre 2013 bis 2022 ist Anhang 1 zu 

entnehmen. 
689 Vgl. dazu Europäisches Patentamt (2016). Die vorliegende Suchanfrage wurde im Oktober 2023 durchgeführt. 
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286 im Jahr 2021 ansteigt. Zur Verdeutlichung dieser Zunahme wurde in Abbildung 10 zudem 

die Entwicklung der kumulierten Patentanmeldungen über die Jahre 2013-2022 eingezeichnet 

(graue Linie).  

In einem nächsten Schritt sollen Aussagen über mögliche Konvergenzentwicklung getroffen 

werden, indem die Patentklassifizierungen bzw. IPC-Codes betrachtet werden. Dazu wurden 

die resultierenden Patente nach der IPC-Technologiekonkordanztabelle (englisch: IPC-Tech-

nology Concordance Table) der Weltorganisation für geistiges Eigentum (englisch: World In-

tellectual Property Organisation, WIPO) klassifiziert. Diese kategorisiert die IPC-Codes in ins-

gesamt 35 Technologiebereiche.690 Tabelle 6 zeigt die für die vorliegende Auswertung relevan-

ten fünf Hauptkategorien mit den jeweiligen Nummern nach der WIPO-Tabelle und den zuge-

hörigen Erläuterungen.691 

Tabelle 6: Bezeichnung, Nummer und Beschreibung der wichtigsten Technologiekategorien nach der WIPO-Ta-

belle. 

Quelle: Eigene Darstellung mit Informationen aus Schmoch (2008), S. 13 f. 

Bezeichnung und Nummer der 

Technologiekategorie 

Beschreibung 

Organic fine chemistry, Nr. 14 

(O.f.chem.) 

„Without further limitations, the applications in organic 

chemistry primarily refer to pharmaceuticals. More than 

40 percent of the applications have an additional code 

in pharmaceuticals. As such a large overlap of fields is 

less appropriate for a classification system, all 

documents with co-classification in A61K were 

excluded. The major exception is the group A61K-008, 

which refers to cosmetics.“ 

Biotechnology, Nr. 15  

(Biotech.) 

„Biotechnology is defined as a separate field, although 

it is linked to a variety of different applications. Like 

organic chemistry or computer technology, it is a cros-

scutting or generic technology. However, the overlap 

with pharmaceuticals is too large, with a share of nearly 

30 percent. Therefore, as in organic chemistry, applica-

tions with explicit co-classification in A61K are 

excluded.“ 

Pharmaceuticals, Nr. 16  

(Pharmac.) 

„This field refers to an area of application, not a tech-

nology. However, the key sub-class A61K is primarily 

organized by technologies (e.g., medicinal preparations 

containing inorganic active ingredients …). Cosmetics 

are explicitly excluded from the field; these represent 

about 10 percent of all applications classified in A61K.“ 

                                                 
690 Vgl. dazu Schmoch (2008). Die Tabelle kann unter https://www.wipo.int/ipstats/en/index.html#data abgerufen 

werden und wird laufend aktualisiert, um Überarbeitungen der IPC zu berücksichtigen. Für die vorliegende Aus-

wertung wurde die Tabelle im Oktober 2023 abgerufen. 
691 Die vollständige Übersicht über alle 35 Technologiekategorien kann bei Schmoch (2008), S. 7 ff. eingesehen 

werden. 
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Food chemistry, Nr. 18 

(Food c.) 

„This field represents 1.3 percent of the applications in 

2005 and is one of the smallest fields in this classifica-

tion. However, the growth of this field is remarkable, so 

that a higher weight can be assumed for the next years. 

Machines for food production are not included, but clas-

sified as part of field 28 (other special machines).“ 

Basic materials chemistry, Nr. 19 

(B.m.chem.) 

„This field primarily covers typical mass chemicals 

such as herbicides, fertilisers, paints, petroleum, gas, 

detergents etc.“ 

Die Auswertung der klassifizierten Patentanmeldungen ist in Tabelle 7 dargestellt.692 Die meis-

ten Patentanmeldungen können in „Food chemistry“ (85,05%), gefolgt von den Kategorien 

„Pharmaceuticals“ (67,46%) und „Biotechnology“ (21,60%) eingeordnet werden. Da Patente 

häufig co-klassifiziert werden und dementsprechend ein Patent in mehr als einem Technologie-

bereich eingeordnet werden kann, übersteigt die Summe der einzelnen Prozentanteile den Wert 

von 100%.  

Tabelle 7: Übersicht der am häufigsten patentierten Technologiebereiche. 

Quelle: Eigene Darstellung.  

Technologiebereich % Anteil 

Food chemistry 85,05% 

Pharmaceuticals 67,46% 

Biotechnology 21,60% 

Organic fine chemistry 14,97% 

Basic materials chemistry 4,59% 

Others 15,25% 

Ergänzend wurden die Entwicklung dieser Klassifizierung in den identifizierten Technologie-

bereichen erneut im Zeitverlauf über die Jahre 2013 bis 2022 untersucht.693 Wie in Abbildung 

11 zu sehen ist, beträgt im Jahr 2013 der Anteil der Patente, der in dem Bereich der Lebensmit-

telchemie (Food chemistry) klassifiziert ist ca. 80%, während nur knapp über 50% in dem Be-

reich der pharmazeutischen Wissenschaften (Pharmaceuticals) eingeordnet werden können. Bis 

zum Jahr 2022 unterlag der Anteil im Bereich der Lebensmittelchemie insgesamt einen leichten 

Anstieg auf ca. 87%, während der Anteil im Bereich der pharmazeutischen Wissenschaft einen 

deutlicheren Anstieg auf über 70% erfahren hat. Zudem zeigen sich über die gleiche Zeitspanne 

                                                 
692 Eine Tabelle mit den exakten Anzahlen der Patentanmeldungen je Technologiekategorie ist Anhang 2 zu ent-

nehmen. 
693 Eine Tabelle mit den einzelnen Werten der Klassifizierung in den Technologiebereichen pro Jahr ist Anhang 3 

zu entnehmen. 
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leichte Anstiege der Bereiche Biotechnologie (Biotechnology) von 17% auf 23% und der orga-

nischen Feinchemie von 14% auf über 17%. Nach Schmoch (2018) weisen sowohl der Bereich 

der Biotechnologie als auch der Bereich der organischen Feinchemie starke Verbindungen zur 

pharmazeutischen Wissenschaft auf.694 Dies zeigt, dass Patente im Functional Food Bereich 

zunehmend pharmazeutische Merkmale aufweisen, wodurch ein voranschreitender Konver-

genztrend der Disziplinen der lebensmittelbezogenen und pharmazeutischen Wissenschaft ver-

anschaulicht wird. Wird die Entwicklung der Klassifizierung in die Technologiebereiche in den 

Jahren 2013 bis 2022 geprüft, kann eine zunehmende Konvergenz zwischen den Lebensmittel- 

und Pharmawissenschaften identifiziert werden.  

 

Abbildung 11: Entwicklung der Klassifizierung der jeweiligen Technologiebereiche über die Jahre 2013 bis 2022. 

Quelle: Eigene Abbildung. 

Um in einem letzten Schritt diese Konvergenzentwicklung noch detaillierter zu demonstrieren, 

wurden zusätzlich die Co-Klassifizierungen der ersten und zweiten Kategorie der Technologie-

bereiche analysiert. Dazu wurde berechnet, wie oft die Patente in zwei bestimmte Technologie-

bereiche kategorisiert werden. Das Ergebnis in Tabelle 8 zeigt eine stark überwiegende Co-

Klassifizierung der Kategorien „Food chemistry“ und „Pharmaceuticals“ und vice versa. Daher 

kann aus dieser Untersuchung ein starker Zusammenhang zwischen den Bereichen der Lebens-

mittel und Pharmazeutika identifiziert werden.  

 

                                                 
694 Vgl. dazu Schmoch (2008), S. 13. 
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Tabelle 8: Übersicht der Co-Klassifizierungen der ersten und zweiten Kategorie der Technologiebereiche. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

 Food c. Pharmac. Biotech. O.f.chem. B.m.chem. 

Pharmac. 949     

Biotech. 92 47    

O.f.chem. 41 37 2   

B.m.chem. 33 4 5 1  

Others 92 12 3 0 4 

Zusammengefasst zeigen die Patentdaten der Suchanfrage im Functional Food Bereich über die 

Jahre 2013 bis 2022 einen moderaten Anstieg der Patenanmeldungen und bestätigen somit die 

anwachsenden FuE-Aktivitäten. Ergänzend verdeutlichen die Untersuchungen der Klassifizie-

rungen den positiven Trend der Konvergenzentwicklungen in den Bereichen der Lebensmittel- 

und Pharmawissenschaften, der sich durch einen Anstieg der Klassifizierungen in der Kategorie 

„Pharmaceuticals“ und verwandten Bereichen zeigt. Zuletzt werden diese Ergebnisse durch die 

Analyse der Co-Klassifizierungen gestützt, die eine überwiegende Co-Klassifizierung in den 

Bereichen „Food chemicals“ und „Pharmaceuticals“ zeigt. 
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5 Analyse der Charakteristika der Functional Food Supply Chains 

Ziel dieses Kapitels ist es, die Charakteristika der Food Supply Chains von funktionellen Le-

bensmitteln zu analysieren. Dabei sollen insbesondere die durch die Industriekonvergenz be-

stehenden betriebswirtschaftlichen Herausforderungen untersucht werden. Um die Eigenschaf-

ten der Supply Chains möglichst strukturiert zu identifizieren und die speziellen lebensmittel-

bezogenen Aspekte festzuhalten, wird ein Rahmenwerk zur Analyse herangezogen, welches für 

die Produktgruppe der Functional Foods erweitert und angepasst wird. In diesem Kontext wird 

zu Beginn des Kapitels das methodische Vorgehen der Untersuchung vorgestellt. Daran 

schließt sich auf Basis eines umfassenden Literaturstudiums eine ausführliche Darlegung der 

Charakteristika und der identifizierten Auswirkungen auf das Supply Chain Management an. 

Diese auf wissenschaftlichen Veröffentlichungen, Branchenberichten und Statistiken basie-

rende konzeptionelle Untersuchung ist explorativ und bildet die erste Analysestufe der vorlie-

genden Arbeit. 

5.1 Rahmenkonzept und Vorgehen der Analyse 

5.1.1 Analysemerkmale zur Charakterisierung von Food Supply Chains 

Damit Lebensmittelunternehmen die Rahmenbedingungen und das Umfeld, indem sie agieren, 

verstehen, ist eine Analyse der Merkmale der Food Supply Chains eine zwingende Vorausset-

zung.695 Dies basiert auf dem Grundgedanken, dass eine grundsätzliche Notwendigkeit besteht, 

Produkte zu differenzieren und Produkte mit unterschiedlichen Merkmalen auch unterschied-

lich zu steuern.696 Hauptsächlich der von Fisher (1997) in der Harvard Business Review veröf-

fentlichte Artikel „What is the right supply chain for your product?“ ist diesbezüglich in der 

Literatur bekannt.697   

Fisher (1997) unterscheidet darin zwischen Unternehmen, die entweder funktionale698 oder in-

novative Produkte anbieten und produzieren. Während funktionale Produkte Grundbedürfnisse 

befriedigen und eine prognostizierbare Nachfrage, lange Lebenszyklen und niedrige Margen 

aufweisen, lassen sich innovative Produkte durch höhere Gewinnspannen, unvorhersehbares 

Nachfrageverhalten und kurze Lebenszyklen charakterisieren.699 Nach einer Einordnung in eine 

dieser Produktkategorien, kann die geeignete Supply Chain Strategie bestimmt werden. Im 

Falle funktionaler Produkte sollte die Supply Chain den Fokus auf Effizienz setzen und die 

                                                 
695 Vgl. Romsdal et al. (2014), S. 36. 
696 Vgl. Romsdal (2014), S. 2. 
697 Vgl. Fisher (1997). 
698 Funktionale Produkte nach Fisher sind nicht gleichzusetzen mit funktionellen Lebensmittelprodukten.  
699 Vgl. Fisher (1997), S. 108 ff. und van der Vorst et al. (2001), S. 73. 
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Nachfrage zu möglichst geringen Kosten bedienen. Dazu ist es erforderlich, dass der Hersteller 

den Bestand minimiert und die Lieferanten nach Kosten- und Qualitätsaspekten ausgewählt 

werden. Hingegen ist es bei innovativen Produkten empfehlenswert, die Supply Chain mög-

lichst reaktionsfähig zu gestalten, um schnell auf die Nachfrage reagieren zu können. Dafür 

sollte der Hersteller Pufferbestände aufbauen und die Lieferanten auf Grundlage ihrer Schnel-

ligkeit, Flexibilität, Verlässlichkeit und Qualität auswählen.700 

Die Anwendung von Fishers Rahmenwerk ist durch seine Einfachheit weit verbreitet und 

konnte Unternehmen als wertvolles Instrument für die Strategiefestlegung in der Supply Chain 

und für die Marktinteraktion dienen. Im heutigen Unternehmensumfeld muss der praktische 

Wert jedoch in Frage gestellt werden, da Fishers Konzept aus dem damaligen stabilen und lie-

ferantengesteuerten Wettbewerbsumfeld abgeleitet wurde, in dem der Fokus größtenteils auf 

Standardisierung, Massenproduktion und Größenvorteilen lag. Demgegenüber ist das heutige 

Geschäftsumfeld durch Turbulenzen, zunehmende Unsicherheiten und vielfältige externe An-

forderungen gezeichnet.701 Somit ist eine alleinige Entscheidung zwischen Effizienz oder Re-

aktionsfähigkeit für die Hersteller nicht mehr ausreichend. Stattdessen bestehen Kundenforde-

rungen nach qualitativ hochwertigen Produkten zu gleichzeitig möglichst niedrigen Preisen, 

wodurch eine interne Kosteneffizienz für die Lieferanten notwendig ist. Zudem sollen die ge-

wünschten Produkte möglichst schnell geliefert werden.702 

Neben dem Rahmenwerk von Fisher bestehen weitere Frameworks für die Charakterisierung 

von Supply Chains. Mason-Jones et al. (2000) sowie Bruce und Daly (2004) haben sich in den 

jeweiligen Arbeiten mit der Unterscheidung zwischen schlanken und agilen Lieferketten be-

schäftigt, während Naylor et al. (1999) zu „leagile" Lieferketten und Aitken et al. (2005) zu 

Kriterien für die Auftragsgewinnung und -qualifizierung Konzepte erarbeitet haben.703 

Bei Betrachtung des Lebensmittelsektors lässt sich feststellen, dass dieser hauptsächlich Pro-

dukte umfasst, die in Fishers Rahmenwerk als funktionale Produkte, d.h. Produkte, die Grund-

bedürfnisse erfüllen und niedrige Deckungsbeiträge haben, eingestuft werden können. Bei An-

wendung dieses Rahmenwerks, würden folglich die meisten Akteure im Lebensmittelsektor auf 

eine Kosteneffizienz in ihren Supply Chains abzielen.704 Allerdings zeichnet sich der Lebens-

mittelsektor durch widersprüchliche Anforderungen an die Supply Chains aus. Einerseits be-

                                                 
700 Vgl. Fisher (1997), S. 108 ff., van der Vorst et al. (2001), S. 73 und Chopra (2019), S. 44. 
701 Vgl. Romsdal (2014), S. 2, Christopher und Holweg (2011), S. 80 und Haarhaus und Liening (2020), S. 1 f. 
702 Vgl. Romsdal (2014), S. 2 ff. 
703 Siehe dazu Mason-Jones et al. (2000), Bruce et al. (2004), Naylor et al. (1999) und Aitken et al. (2005). 
704 Vgl. Romsdal (2014), S. 71. 
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steht ein starker Druck zur Kosteneffizienz, um die Preise niedrig zu halten, während anderer-

seits die Reaktionsfähigkeit als eine der wichtigsten Fähigkeiten angesehen wird, damit Unter-

nehmen einen Wettbewerbsvorteil erzielen können.705 Dies entspricht somit nicht den Empfeh-

lungen von Fisher und verdeutlicht, dass diese Taxonomie nicht alle ausschlaggebenden Merk-

male des Lebensmittelsektors gänzlich erfassen kann.706  

Im Fokus der vorhandenen Taxonomien steht meist eine Abstimmung der Produkt- und Markt-

charakteristika mit der Gestaltung der Supply Chain. Dennoch finden in den meisten Werken 

die einzigartigen Merkmale von Lebensmittelprodukten keine Beachtung.707 Bereits van der 

Vorst et al. (2001) haben die Probleme bei der Anwendung auf Lebensmittelhersteller betont.708 

Insbesondere die alleinige Betrachtung der zwei Kategorien der Produkt- und Marktcharakte-

ristika ist bei einer Analyse der Supply Chains im Lebensmittelkontext nicht ausreichend. Ver-

schiedene Studien haben im Lebensmittelsektor gezeigt, dass u.a. Prozesse des Produktionssys-

tems, Aspekte der Infrastruktur und der damit verbundenen Logistikprozesse wichtige Auswir-

kungen auf die Gestaltung der Supply Chain haben.709 Schließlich führen die komplexen Pro-

duktrezepturen, die meist große Anzahl an Produkten, die außerdem unter Betriebs- und Qua-

litätsvorgaben sowie strengen Anforderungen an die Lebensmittelsicherheit und -hygiene her-

gestellt werden müssen, und zuletzt das oftmalige Vorhandensein von gemischten Chargen so-

wie kontinuierlichen Produktionsverfahren zu zusätzlichen Herausforderungen.710  

Zudem ist speziell in der Lebensmittelindustrie eine Übertragbarkeit und Umsetzung von For-

schungsergebnissen aus anderen Branchen nicht immer uneingeschränkt möglich. Bei der The-

matisierung von Innovationskontexten muss folglich festgehalten werden, dass aus den Eigen-

schaften von Lebensmitteln, wie bspw. dem Nährwert und der Verderblichkeit der Produkte, 

Konsequenzen für den Fokus der Produktinnovationen resultieren.711  

Nach Romsdal (2014) bietet es sich daher für eine Charakterisierung von Food Supply Chains 

an, neben den zwei Kategorien der Produkt- und Marktmerkmale zusätzlich Eigenschaften des 

Produktionssystems zu beachten, um einen umfassenden Analyserahmen zu erhalten. Ausge-

hend von Forschungsarbeiten zur Klassifizierung und Charakterisierung von Supply Chains hat 

Romsdal (2014) die wichtigsten Aspekte gesammelt, die im Lebensmittelsektor das Umfeld, 

                                                 
705 Vgl. van Donk et al. (2008), S. 4 und Romsdal et al. (2011), S. 1. 
706 Vgl. Romsdal (2014), S. 71. 
707 Vgl. Romsdal (2014), S. 4 f. 
708 Vgl. van der Vorst et al. (2001), S. 82. 
709 Vgl. Romsdal (2014), S. 32. Siehe dazu bspw. van Donk et al. (2008) oder van Wezel et al. (2006). 
710 Vgl. Kopanos et al. (2012), S. 637. Siehe dazu auch Kapitel 2.2.3. 
711 Vgl. Grunert et al. (1997), S. 32. 
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die Rahmenbedingungen und eine mögliche Strategieempfehlung des Supply Chain Manage-

ments beeinflussen.712 Tabelle 9 zeigt die drei Kategorien mit den wichtigsten Merkmalen (Un-

terkategorien) und ihren jeweiligen Beschreibungen.  

Tabelle 9: Charakteristika zur Analyse von Food Supply Chains. 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Romsdal (2014), S. 33 f. 

Kategorie Unterkategorie Beschreibung 

P
ro

d
u

k
tc

h
a
ra

k
te

ri
st

ik
a

 Verderblichkeit und Haltbarkeit  

Produkte mit begrenzter Lebensdauer; Artikel 

verliert im Laufe der Zeit an Wert und/oder 

Qualität 

Produktkomplexität 
Anzahl und Verflechtung der Produktkompo-

nenten  

Produktvielfalt Grad der vom Markt geforderten Vielfalt 

Produktlebenszyklus, Innovation 

und Entwicklung neuer Produkte 

Länge des Produktlebenszyklus, Häufigkeit 

neuer Produkteinführung auf dem Markt 

Produktvolumen und Volumen-

variabilität 

Produktvolumen (Höhe der Nachfrage auf dem 

Markt) 

Volumenvariabilität (Unvorhersehbarkeit des 

Volumens)  

M
a
rk

tc
h

a
ra

k
te

-

ri
st

ik
a

 

Lieferfrist und Variabilität der 

Lieferfrist 

Lieferfrist (Zeitfenster zwischen Kundenauftrag 

und Lieferung an den Kunden) 

Variabilität (Unvorhersehbarkeit der Vorlauf-

zeit) 

Nachfrageunsicherheit Vorhersehbarkeit und Stabilität der Nachfrage  

Bestandsmanagement und Fehl-

mengen im Einzelhandel 

Verwaltung von Rohstoffen, unfertigen Erzeug-

nissen und Fertigwaren innerhalb der Lieferkette  

P
ro

d
u

k
ti

o
n

s-

ch
a
ra

k
te

ri
s-

ti
k

a
 

Vorlaufzeit für Fertigung oder 

Einzelfertigung 

Wiederbeschaffungszeit (Vorlaufzeit für auf Be-

stellung gefertigte Produkte) 

Prozesse und Technologien  

Maschinen, Ausrüstungen, Geräte und physische 

Prozesse, die an der Herstellung von Waren be-

teiligt sind   

Versorgungsunsicherheit Vorhersagbarkeit und Stabilität der Versorgung   

Hinsichtlich der ersten Kategorie der Produktcharakteristika können Lebensmittel nach 

Romsdal (2014) durch ihre Verderblichkeit, Komplexität, Vielfalt, Eigenschaften des Innova-

tionsprozesses und Mengenaspekte charakterisiert werden. Insbesondere die Verderblichkeit 

und die begrenzte Haltbarkeit zählen zu den wesentlichen Merkmalen von Lebensmitteln. 

Diese Eigenschaften haben Auswirkungen auf die Art und Weise, wie die Produkte in der ge-

samten Supply Chain behandelt werden müssen.713 

Für die Produktkomplexität gibt es unterschiedliche Definitionsansätze. Eine der möglichen 

Erläuterungen bezieht die Produktkomplexität auf die Anzahl der Teile oder Komponenten, die 

                                                 
712 Vgl. Romsdal (2014), S. 32. 
713 Vgl. Romsdal (2014), S. 73 f. und Kapitel 2.2.3. 
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für die Herstellung eines Produktes benötigt werden.714 Neben dieser allgemeinen Begriffsde-

finition kann sich die Produktkomplexität auf Schwierigkeiten bei der Herstellung von Kom-

ponenten oder Teilen und damit auf eine technische Perspektive beziehen.715 Bode und Wagner 

(2015) kombinieren diese Definitionsansätze und unterscheiden zwischen der strukturellen und 

operativen Komplexität. Die strukturelle Komplexität beschreibt die Anzahl und Vielfalt der 

Elemente, während die operative Komplexität die Wechselwirkungen zwischen den Elementen 

erschließt.716 Bezogen auf die Komplexität von Lebensmittelprodukten charakterisiert Romsdal 

(2014) die Produktkomplexität durch die Anzahl und Verflechtungen von Produktkomponen-

ten. Ebenfalls kann der Verarbeitungsgrad und die zu durchlaufenden Prozessschritte der Le-

bensmittelprodukte erläutert werden.717  

Das Merkmal der Produktvielfalt gibt Auskunft über die vom Markt geforderte Vielfalt an 

Lebensmittelprodukten. Lebensmittel können sowohl als standardisierte, handelsübliche Pro-

dukte als auch in Form von innovativen, einzigartigen und komplexen Produkten auftreten. In 

dieser Kategorie lassen sich außerdem Aussagen über das Verhältnis von Marken- vs. Eigen-

markenprodukten machen. Ebenfalls kann die Vielfalt der Verpackungsarten und -größen ana-

lysiert werden.718 Bei Produktlebenszyklus, Innovation und der Entwicklung neuer Pro-

dukte kann die Länge des Produktlebenszyklus und die Häufigkeit neuer und innovativer Pro-

dukteinführungen auf dem Markt untersucht werden. In der letzten Unterkategorie der Produkt-

charakteristika werden Merkmale über Produktvolumen und Volumenvariabilität zusam-

mengefasst. Dementsprechend können hier Aussagen über die Höhe der Nachfrage auf dem 

Markt und die Unvorhersehbarkeit des Volumens getroffen werden.719   

Nach Romsdal (2014) können in der zweiten Kategorie der Marktcharakteristika Lebensmit-

tel nach ihren Lieferfristen und deren Variabilität, der Nachfrageunsicherheit und dem Be-

standsmanagement unterschieden werden. Beginnend mit der Lieferfrist kann das Zeitfenster 

zwischen Kundenauftrag und Lieferung an den Kunden beschrieben werden. Die Variabilität 

hingegen thematisiert die Unvorhersehbarkeit der Vorlaufzeit.720 Nachfolgend kann die Nach-

frageunsicherheit, d.h. die Vorhersehbarkeit und Stabilität der Nachfrage ermittelt werden. In 

dieser Kategorie können demnach Aussagen über Schwankungen der Verbrauchernachfrage, 

                                                 
714 Vgl. Inman und Blumenfeld (2014), S. 1957. 
715 Vgl. Lucchetta et al. (2005), S. 147 und Kaufmann und Carter (2006), S. 655. 
716 Vgl. Bode und Wagner (2015), S. 216 ff. 
717 Vgl. Romsdal (2014), S. 74. 
718 Vgl. Romsdal (2014), S. 74 und Sadler et al. (2021), S. 150 f. 
719 Vgl. Romsdal (2014), S. 74. 
720 Vgl. Romsdal (2014), S. 74. 
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bspw. aufgrund von Werbemaßnahmen gemacht werden. Ebenfalls kann der durch die Nach-

frageunsicherheit verursachte Bullwhip-Effekt nachgewiesen werden.721 Zuletzt werden bei 

den Marktcharakteristika das Bestandsmanagement und mögliche Fehlmengen im Einzel-

handel geprüft. Dementsprechend wird in dieser Kategorie analysiert, welche Aspekte und Be-

sonderheiten bei der Verwaltung von Rohstoffen, unfertigen Erzeugnissen und Fertigwaren zu 

beachten sind.722 

Bei der letzten Kategorie der Produktionscharakteristika nennt Romsdal (2014) die Eigen-

schaften Versorgungsunsicherheit, Produktionsvorlaufzeit sowie Produktionsverfahren und -

technologien. In der erstgenannten Unterkategorie der Versorgungsunsicherheit wird die Vor-

hersagbarkeit und Stabilität der Versorgung untersucht. Bezüglich der Vorlaufzeit für die Fer-

tigung oder Einzelfertigung kann die Wiederbeschaffungszeit bewertet werden. Zuletzt wer-

den Merkmale der Prozesse und Technologien genannt. In dieser Kategorie können Informa-

tionen zu Maschinen, Ausrüstungen, Geräten und physischen Prozessen identifiziert werden, 

die an der Herstellung der Lebensmittel beteiligt sind. Merkmale in dieser Kategorie können 

sich auf die Produktionsraten und -prozesse beziehen. Weiter können Organisationsformen der 

Fertigung und die eingesetzten Produktionsanlagen untersucht werden. Zusätzlich kann der Ma-

schinenpark und dessen Rüstzeiten und -kosten auf Besonderheiten hin analysiert werden.723 

5.1.2 Modifizierung des Rahmenkonzepts für Functional Food Supply Chains 

5.1.2.1 Überblick über den Leistungserstellungsprozess funktioneller Lebensmittel 

Das vorgestellte Rahmenwerk von Romsdal (2014) wurde speziell für den Lebensmittelkontext 

entwickelt, um gezielt die Merkmale von Lebensmittelversorgungsketten in unterschiedlichen 

Teilsektoren zu analysieren und somit die sektorspezifischen Besonderheiten berücksichtigen 

zu können. Daher dient es als Instrument zur Strukturierung einer Beschreibung der wichtigsten 

Merkmale von spezifischen Food Supply Chains.724 Ein weiterer Vorteil ist, dass dieses Frame-

work bereits mehrfach empirisch angewandt wurde und ggf. mit Ergänzungen auf spezielle 

Lebensmittelsektoren angepasst werden kann.725  

Aus diesen Gründen wird das Rahmenwerk in der vorliegenden Arbeit für die Analyse der 

Charakteristika der Functional Food Supply Chains als Ansatzpunkt verwendet und im Folgen-

den an die Kennzeichen dieser Produktkategorie sowie auf den Untersuchungsgegenstand der 

                                                 
721 Vgl. Romsdal (2014), S. 75, van der Vorst (2000), S. 6 und Priyadarshi et al. (2019), S. 1043. 
722 Vgl. Romsdal (2014), S. 75 und van der Vorst (2000), S. 105 ff. 
723 Vgl. Romsdal (2014), S. 75. 
724 Vgl. Romsdal (2014), S. 32 ff. und S. 73. 
725 Vgl. hierzu bspw. Romsdal et al. (2011) und Dreyer et al. (2016). 
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vorliegenden Arbeit ausgerichtet. Um im weiteren Verlauf der Arbeit die Charakteristika der 

Functional Food Supply Chains und die Auswirkungen der Industriekonvergenz auf die Supply 

Chains des funktionellen Lebensmittel Sektors umfassend zu untersuchen, werden an dieser 

Stelle zunächst die relevanten Prozessschritte mit ihren jeweiligen Besonderheiten dargestellt.  

Verallgemeinerungen über eine ‚typische‘ Food Supply Chain der funktionellen Lebensmittel 

sind schwer zu treffen, da die Produkte ein breites Spektrum abdecken und in verschiedenen 

Marktsegmenten und unterschiedlichen Rahmenbedingungen verfügbar sind.726 Grundsätzlich 

sind beim Leistungserstellungsprozess funktioneller Lebensmittelprodukte alle Stufen der 

Supply Chain zu durchlaufen, die für entsprechende, konventionelle Lebensmittelprodukte re-

levant sind. Speziell durch die Generierung eines gesundheitsorientierten Zusatznutzens heben 

sich Functional Foods allerdings von vergleichbaren Lebensmitteln ab.727  

Nach Hobbs (2002) sind in einer Functional Food SC vor den klassischen Produktions- und 

Vertriebstätigkeiten angrenzende Aktivitäten, u.a. FuE, Technologieentwicklung und Kommer-

zialisierung von Bedeutung.728 Auch Bigliardi und Galati (2013a) heben hervor, dass For-

schungs- und Entwicklungsaktivitäten für die Supply Chains der Functional Food Industrie ei-

nen zentralen Stellenwert besitzen.729 Folglich beginnt der Leistungserstellungsprozess von 

Functional Foods mit Aktivitäten im Forschungs- und Entwicklungsbereich. Der Durchführung 

von Marktanalysen zur Identifikation von Verbraucherbedürfnissen folgen Entscheidungen 

über die spezifische gesundheitliche Wirkung und damit über die funktionellen Inhaltsstoffe 

der Produkte. An dieser Stelle können bereits Untersuchungen bezüglich der Wirksamkeit not-

wendig sein. Von besonderer Relevanz sind außerdem die Beschaffung der Inhaltsstoffe und 

insbesondere die hohen Qualitätsanforderungen an die Rohstoffe.730  

Meist muss der ausgewählte funktionelle Inhaltsstoff im Herstellungsprozess in das Lebensmit-

telprodukt integriert werden.731 Dies kann je nach Lebensmittel in unterschiedlichen Phasen des 

Produktionsprozesses erfolgen. Dennoch ist unabhängig vom Integrationszeitpunkt von hoher 

Bedeutung, dass die gesundheitsfördernde Wirkung bis zum Endprodukt und über die Mindest-

haltbarkeitsdauer (MHD) erhalten bleibt. Gegebenenfalls geht die Integration der Inhaltsstoffe 

in das Lebensmittelprodukt mit Technologieherausforderungen einher.732  

                                                 
726 Vgl. Hobbs (2002), S. 559. 
727 Vgl. Dustmann (2004), S. 43. 
728 Vgl. Hobbs (2002), S. 560. 
729 Vgl. Bigliardi und Galati (2013a), S. 126. 
730 Vgl. Bigliardi und Galati (2013a), S. 126 und Dustmann (2004), S. 43 ff. 
731 Für diesen Überblick über den Leistungserstellungsprozess funktioneller Lebensmittel wird die häufigste Form 

der Anreicherung von Produkten betrachtet. 
732 Vgl. Soendergaard (2021), Dustmann (2004), S. 43 ff. und Granato et al. (2022), S. 130. 
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In Bezug auf den Produktionsprozess und den Technologieeinsatz lassen sich nach Dustmann 

(2004) drei Bereiche unterscheiden. Technologische Herausforderungen können bereits bei der 

Gewinnung neuer Inhaltsstoffe im Bereich der Forschung und Entwicklung auftreten. Doch 

auch wenn der Inhaltsstoff bereits vorliegt, gehen mit der Optimierung der Menge, der Zusam-

mensetzung, Bioverfügbarkeit und abschließend der Wirksamkeit der funktionellen Lebensmit-

telprodukte technologische Hürden einher.733 Die Wirksamkeitsprüfung schließt sich an die 

Entwicklung des funktionellen Lebensmittelproduktes an und sollte unter normalen Verzehrsi-

tuationen eine gesundheitsförderliche Wirkung des Functional Foods nachweisen, um das Pro-

dukt mit einer gesundheitsorientierten Aussage kennzeichnen zu können.734 Parallel zum ge-

samten Entwicklungsprozess müssen fortlaufend Prüfungen der rechtlichen Vorgaben stattfin-

den. Ergänzend sollte bei der Entwicklung und bei den eingesetzten Technologien die Verbrau-

cherakzeptanz berücksichtigt werden.735 

Zuletzt heben sich der Absatz und die Vermarktung von Functional Foods aufgrund des ge-

sundheitlichen Vorteils der Produkte von traditionellen Lebensmitteln ab. Der gesundheitliche 

Zusatznutzen ermöglicht eine höhere Preisfestsetzung, wobei die Kennzeichnung und Kommu-

nikation an die Verbraucher ausschlaggebend ist.736 Der Verkauf im nachgelagerten Bereich 

findet meist in Supermärkten oder anderen Einzelhandelsformaten statt.737 

Die Besonderheiten bei der Entwicklung und Herstellung von Functional Foods beziehen sich 

somit größtenteils auf bestimmte Prozessstufen. Betroffen sind dabei hauptsächlich For-

schungs- und Entwicklungsaktivitäten, die Beschaffung und Verarbeitung der funktionellen In-

haltsstoffe, die Überprüfung der Wirksamkeit und die Vermarktung der Produkte.738  

Abgesehen von den Anforderungen, die an den Nachweis, die Zulassung und die Kommunika-

tion einer gesundheitlichen Wirkung existieren, werden in der Literatur stufenübergreifende 

Auswirkungen auf die gesamte Food Supply Chain als eine weitere Hürde beim Management 

von funktionellen Lebensmittelinnovationen hervorgehoben.739 Da Functional Foods verschie-

dene Wissensbereiche, die in unterschiedlichen Branchen angesiedelt sind, vereinen, sind eine 

Reihe von Fachkenntnissen über den gesundheitlichen Nutzen, die Haltbarkeit und logistische 

Anforderungen erforderlich.740 Außerdem sind viele Transaktionen entlang der Supply Chain 

                                                 
733 Vgl. Dustmann (2004), S. 43 ff. 
734 Vgl. Alongi und Anese (2021), S. 5 und Dustmann (2004), S. 43 ff. 
735 Vgl. Dustmann (2004), S. 43 ff. und Bröring et al. (2020), S. 375. 
736 Vgl. Hobbs (2002), S. 563, Pullman und Wu (2012), S. 124, Bröring et al. (2020), S. 381 und Dustmann (2004), 

S. 43 ff. 
737 Vgl. Matthyssens et al. (2008), S. 146. 
738 Vgl. Dustmann (2004), S. 55. 
739 Vgl. Bröring (2008), S. 108 und Bröring (2005), S. 170 ff. 
740 Vgl. Bröring (2005), S. 170 ff. 
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funktioneller Lebensmittelprodukte geprägt von Unsicherheit, Komplexität und Vermögens-

spezifität.741  

Aus diesen Gründen gilt ein traditionelles Supply Chain Management für Functional Foods als 

nicht ausreichend. Durch den hohen Wissensbedarf und die erhöhte Notwendigkeit, Schnitt-

stellen zwischen Partnern zu koordinieren, können funktionelle Lebensmittel Störungen entlang 

der Lebensmittellieferkette verursachen.742 

5.1.2.2 Festlegung der Charakteristika und Merkmalsausprägungen 

Um den innovativen Charakter der Produkte und die Besonderheiten des gesundheitlichen Zu-

satznutzens durch die funktionellen Inhaltsstoffe zu beachten, werden zunächst in den Katego-

rien der produkt-, markt- und produktionsbezogenen Charakteristika Schwerpunkte gesetzt. 

Durch die bestehende Industriekonvergenz und den innovativen Charakter besitzen Functional 

Foods Spezifika, die eine Ergänzung des Rahmenwerks erfordern. Somit erfordert der beson-

dere Umstand der komplementären Industriekonvergenz, in der der Functional Food Sektor 

entstanden ist,743 die Erweiterung des Rahmenwerks durch eine vierte Kategorie. Die betref-

fenden Supply Chains besitzen aufgrund dieses Entstehungsprozesses besondere Merkmale und 

Anforderungen, die innerhalb einer neuen Kategorie als konvergenzbasierte Charakteristika im 

Rahmenwerk bei der Analyse berücksichtigt werden sollen. Aus diesem Grund wird neben Pro-

duktcharakteristika, Marktcharakteristika, Produktionscharakteristika die vierte Kate-

gorie der Charakteristika der Industriekonvergenz ergänzt.    

Als wichtige produktbezogene Merkmale nennt Romsdal (2014) Verderblichkeit und Haltbar-

keit, Produktkomplexität, Produktvielfalt, Produktlebenszyklus, Innovation und Entwicklung 

neuer Produkte und Produktvolumen und Volumenvariabilität.744 In der Literatur über Functi-

onal Foods werden als produktbezogene Merkmale ähnliche Aspekte hervorgehoben, wobei ein 

starker Fokus auf den funktionellen Inhaltsstoffen liegt, deren Qualitätsmerkmale, Kennzeich-

nung auf den Endprodukten und Konsistenz entlang der SC von besonderer Relevanz sind. Da 

Functional Foods als Resultat innovativer Aktivitäten entstanden sind, die wiederum durch 

Konvergenztreiber verursacht wurden,745 werden die Aspekte zu den Innovationsaktivitäten 

nicht bei den produktbezogenen, sondern in der erweiterten Kategorie der konvergenzbezoge-

nen Charakteristika untersucht. In Bezug auf die produktbezogenen Merkmale lässt sich daher 

                                                 
741 Vgl. Hobbs (2002), S. 562. 
742 Vgl. Bröring (2008), S. 108. 
743 Siehe dazu Kapitel 4.2.3. 
744 Vgl. Kapitel 5.1.1. 
745 Vgl. Kapitel 4.2.1. 
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sagen, dass die Produktvielfalt, die -komplexität und diesbezüglich primär Anforderungen auf-

grund der funktionellen Inhaltsstoffe, die Verderblichkeit und Haltbarkeit sowie das Produkt-

volumen und Volumenvariabilität analysiert werden sollten.  

In der Kategorie der marktbezogenen Merkmale unterscheidet Romsdal (2014) Lieferfrist und 

Variabilität der Lieferfrist, Nachfrageunsicherheit und Bestandsmanagement und Fehlmengen 

im Einzelhandel.746 In diesem Bereich ist speziell die Nachfrageunsicherheit zu pointieren, die 

aufgrund der fehlenden einheitlichen Begriffsdefinition der Functional Foods in besonders star-

kem Ausmaß thematisiert werden muss. Zudem sind aufgrund der hohen Bedeutung der funk-

tionellen Inhaltsstoffe die Beschaffungsaktivitäten und das Bestandsmanagement hervorzuhe-

ben, die in engem Zusammenhang mit der Versorgungssicherheit stehen. Hingegen lassen sich 

Aussagen zu Lieferfristen bei Functional Foods schwer generalisieren und werden daher nicht 

als eigene Unterkategorie einbezogen.  

In Bezug auf die Merkmale der Produktion werden bei Functional Foods die Produktionsab-

läufe und der Technologieeinsatz diskutiert. Hingegen wird die Vorlaufzeit für die Fertigung 

nicht schwerpunktmäßig erläutert, da diese je nach Produktkomplexität und dementsprechend 

je nach Produktionsprozess variiert. Zudem bestehen bei diesem Merkmal im FF Sektor keine 

Besonderheiten. Die notwendige Vorlaufzeit für die Herstellung funktioneller Lebensmittel ist 

vergleichbar mit der konventionellen Lebensmittelindustrie, in der lange Vorlaufzeiten auftre-

ten, wenn eine Verarbeitung oder Reifung erforderlich ist.747  

In der Kategorie der konvergenzbezogenen Merkmale sollen die in Kapitel 3.3.2 dargestellten 

potenziellen Auswirkungen einer Industriekonvergenz auf das Supply Chain Management in 

Bezug auf den zu untersuchenden Sektor der Functional Foods analysiert werden. In dieser 

Kategorie finden diejenigen Merkmale Beachtung, die speziell durch die Situation der Indust-

riekonvergenz Auswirkungen auf die Supply Chains haben. Folglich umfassen die Charakte-

ristika der Industriekonvergenz folgende Merkmale: 

- Kompetenzanforderungen, Innovationsmanagement und Wettbewerbsstruktur, 

- Notwendigkeit und Formen der Zusammenarbeit und 

- Wertschöpfungsprozesse und -strukturen. 

Zusammenfassend sind in Tabelle 10 die oben vorgestellten Variablen zur Beschreibung der 

zentralen Charakteristika von Functional Food Supply Chains und somit das finale Rahmen-

werk für die erste Analysestufe dieser Arbeit dargestellt.   

                                                 
746 Vgl. Kapitel 5.1.1. 
747 Vgl. zu Vorlaufzeiten in der konventionellen Lebensmittelindustrie Romsdal (2014), S. 75. 
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Tabelle 10: Charakteristika zur Analyse von Supply Chains funktioneller Lebensmittel. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Kategorie Unterkategorie 

Produktcharakteristika 

Produktvielfalt  

Produktkomplexität  

- Vorhandensein gesundheitsförderlicher Inhaltsstoffe  

- Sicherheitsanforderungen und Wirksamkeitsnachweis 

- Glaubwürdigkeitssignale und Kennzeichnung der Qua-

litätssignale 

Verderblichkeit und Haltbarkeit 

Produktvolumen und Volumenvariabilität 

Marktcharakteristika 

Nachfrageunsicherheit 

Versorgungsunsicherheit, Beschaffungsaktivitäten und Be-

standsmanagement 

Produktionscharakteristika 
Produktionsprozess 

Technologieeinsatz 

Charakteristika aufgrund der 

Industriekonvergenz 

Kompetenzanforderungen, Innovationsmanagement und Wett-

bewerbsstruktur 

Notwendigkeit und Formen der Zusammenarbeit 

Wertschöpfungsprozesse und -strukturen 

Da Lebensmittelsektoren und -märkte auf Länderebene erhebliche Unterschiede aufweisen, 

wird die nachfolgende Analyse auf den deutschen Sektor eingegrenzt.748 Zudem ist eine inter-

nationale Erhebung aufgrund der Regulierungsunterschiede und abweichenden Begriffsauffas-

sungen der Functional Foods nicht sinnvoll.749 Dennoch werden Erkenntnisse aus internationa-

len Studien herangezogen, wenn Informationen aus Deutschland zu den jeweiligen Aspekten 

fehlen und gleichzeitig keine signifikanten länderübergreifenden Unterschiede angenommen 

werden. 

5.2 Produktcharakteristika 

5.2.1 Produktvielfalt 

Der Functional Food Sektor umfasst eine Vielzahl an Produkten, die von Lebensmitteln, die 

mit einzelnen funktionellen Inhaltsstoffen angereichert wurden, bis hin zu deutlich komplexe-

ren und individuellen Produkten reicht.750 Die Produkte sind mittlerweile in allen Bereichen 

und Kategorien am Lebensmittelmarkt vertreten.751 Die am Markt geforderte Produktvielfalt 

                                                 
748 Zu den länderspezifischen Unterschieden von Lebensmittelsektoren vgl. Fernie und Staines (2001), S. 34. Baker 

et al. (2022) weisen speziell im Functional Food Kontext darauf hin, dass Studienergebnisse aus einem bestimmten 

geografischen Gebiet oder von einer bestimmten kulturellen Gruppe nicht zwingend auf andere Kontexte über-

tragbar sind und soziodemografische Merkmale der Verbraucher sorgfältig beachtet werden müssen. Vgl. Baker 

et al. (2022), S. 16. 
749 Siehe dazu Kapitel 4.1.4. 
750 Vgl. Sari et al. (2019), S. 66 und Bröring (2010b), S. 111. 
751 Vgl. Eussen et al. (2011), S. S3. 
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kann aufgrund der sich verändernden Verbraucherpräferenzen und -wünsche als dynamisch be-

zeichnet werden und zeichnet sich folglich durch Weiterentwicklung und Diversifizierung 

aus.752  

Functional Foods unterliegen aufgrund ihres innovativen Charakters einer starken Trendbewe-

gung. Verschiedene Inhaltsstoffe, die nicht zwingend als neuartig eingestuft werden, gewinnen 

zu bestimmten Zeitpunkten an Popularität und werden anschließend hinsichtlich ihrer potenzi-

ellen gesundheitlichen Vorteile in Lebensmittelprodukten vermarktet. Beispielhaft zu nennen 

sind hier Mikroalgen, u.a. Spirulina, die als Trendzutat anfangs primär als Farbstoff oder Mar-

ketingstrategie in Lebensmittel verwendet und anschließend zunehmend aufgrund der gesund-

heitsförderlichen Wirkung als funktioneller Inhaltsstoff bekannt wurden.753 Für eine erfolgs-

versprechende Produktentwicklung ist die Beobachtung und Analyse des Verbraucherverhal-

tens daher von großer Bedeutung.754  

Trotz der vorhandenen Trendbewegung besitzen einige der Inhaltsstoffe bereits seit mehreren 

Jahren eine stabile Marktnachfrage. Dazu gehören bspw. Präbiotika, Probiotika, Antioxidantien 

und Phenole.755 Obwohl es über diese verschiedenen Inhaltsstoffe hinweg Unterschiede bzgl. 

der Intensität neuer Produktentwicklungen gibt, lässt sich übergreifend festhalten, dass FF in 

allen Kategorien zunehmend am Markt eingeführt werden.756  

Für die Produktvielfalt lässt sich daher zusammenfassend ableiten, dass Functional Foods mit 

unterschiedlichen Produktstrukturen und einer zunehmenden Vielfalt an Produkten am Markt 

verfügbar sind. Für Unternehmen bietet eine hohe Produktvielfalt das Potenzial einer Markter-

weiterung, die wiederum zu einem gesteigerten Absatzvolumen führen kann. Die Markterwei-

terung ist diesbezüglich möglich, indem einerseits völlig neue Kundensegmente erreicht wer-

den können oder andererseits an bestehende Kundensegmente individuellere Produkte verkauft 

werden können.757 Verschiedene Beispiele zeigen, dass diese Strategien der Markterweiterung 

im Functional Food Sektor erfolgreich angewendet wird. Mithilfe von Verbraucheranalysen 

                                                 
752 Vgl. Karelakis et al. (2020), S. 4 f. 
753 Vgl. zu den Eigenschaften von Mikroalgen Lafarga et al. (2020), S. 4 ff. und Camacho et al. (2019), S. 15 f. 
754 Vgl. Karelakis et al. (2020), S. 4 f. 
755 Für die Jahre 1990 bis 2018 haben Yeung et al. (2018) in einer bibliometrischen Auswertung, bei der die am 

häufigsten zitierten und gesuchten Literaturartikel untersucht wurden, Präbiotika, Probiotika, Antioxidantien und 

Phenole als die am meisten untersuchten funktionellen Inhaltsstoffe und Lebensmittel identifiziert. Vgl. dazu 

Yeung et al. (2018), S. 460 ff. 
756 Vgl. Guiné et al. (2020), S. 8. 
757 Vgl. zu den Möglichkeiten der Markterweiterung Guiné et al. (2020), S. 2. 
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oder sogar einer Zusammenarbeit mit Kunden werden neue Produktvarianten entwickelt, um 

eine Markendehnung oder Ausdifferenzierung zu erreichen.758 

Allerdings kann für Unternehmen das Angebot zusätzlicher Produkte mit verbesserten Eigen-

schaften zu höheren Kosten führen, die Produktgestaltung, Produktion, Lagerhaltung und Mar-

keting betreffen können.759 Dementsprechend kann eine große Produktvielfalt bewirken, dass 

Hersteller in Folge auf eine bessere Koordinierung der Produktions- und Vertriebsaktivitäten 

abzielen, um übermäßige Lagerbestände zu vermeiden und den Kundenservice zu verbessern. 

Die Vorräte an den finalen Endprodukten werden in der Lebensmittelindustrie daher lediglich 

als Puffer zwischen der Fertigungs- und der Vertriebsstufe der SC betrachtet.760 Zudem kann 

eine zunehmende Vielfalt zu einer Verringerung der Losgrößen und demnach zu häufigen Um-

rüstungen führen. Hersteller sehen sich daher wiederum dem Problem gegenüber, dass Größen-

vorteile nur begrenzt realisiert werden können. Hingegen ist eine gewisse Mengenflexibilität 

erforderlich, um die erforderlichen Produktvarianten innerhalb der benötigten Vorlaufzeit zu 

liefern.761 

5.2.2 Produktkomplexität: Funktionelle Inhaltsstoffe und deren Anforderungen 

Betreffend der Produktkomplexität können Anzahl und Verflechtungen von Produktkomponen-

ten analysiert werden. Ferner ist eine Untersuchung des jeweiligen Verarbeitungsgrads und der 

notwendigen Prozessschritte der Lebensmittelprodukte möglich. Functional Foods weisen zwar 

eine hohe Produktvielfalt und über die verschiedenen Produktgruppen folglich Unterschiede 

bzgl. der Verarbeitung auf, dennoch lässt sich als zentrale Gemeinsamkeit die gesundheitsför-

derliche Eigenschaft der funktionellen Lebensmittel festhalten, die maßgeblich die Produkt-

komplexität bestimmt.  

5.2.2.1 Vorhandensein gesundheitsförderlicher Inhaltsstoffe 

Die wichtigste Eigenschaft und das Alleinstellungsmerkmal von Functional Foods ist unwei-

gerlich die gesundheitsförderliche Wirkung, die von den Verbrauchern als Mehrwert wahrge-

nommen wird.762 Aus technologischer Sicht besteht der wichtigste Schritt zur Erzielung eines 

gesundheitlichen Nutzens durch Lebensmittel darin, ihre Formulierung maßgeschneidert zu än-

                                                 
758 Beispielhaft ist hier das Unternehmen Haus Rabenhorst zu nennen, das insbesondere mit seiner Marke „Rot-

bäckchen“ über mehrere Jahre erfolgreich neue Produktvarianten im Functional Food Bereich einführt. Vgl. dazu 

bspw. Rheingold Institut (2012) und Haus Rabenhorst (2020). 
759 Vgl. Guiné et al. (2020), S. 2. 
760 Vgl. Kopanos et al. (2012), S. 637. 
761 Vgl. Romsdal (2014), S. 76. 
762 Vgl. Al-Sheraji et al. (2013), S. 1543. 
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dern. Die Formulierung zielt in den meisten Fällen darauf ab, bestimmte Inhaltsstoffe zu ent-

fernen, zu ersetzen oder bioaktive Stoffe hinzuzufügen.763 Eine der gängigsten Möglichkeiten 

zur Erzeugung funktioneller Lebensmittel ist die bereits erwähnte Anreicherung der Produkte 

mit bestimmten Inhaltsstoffen, um bspw. den Nährwert des Lebensmittelprodukts zu stei-

gern.764 Die Inhaltsstoffe können entweder beschafft werden oder in Eigenfertigung durch ver-

schiedene Extraktionstechnologien gewonnen werden.765 Bei der Gewinnung neuer Bestand-

teile ist es von Bedeutung, spezifische Inhaltsstoffe zu identifizieren, die sich auf bestimmte 

Stoffwechselfunktionen auswirken, um somit die funktionelle Wirkung zu erzielen.766  

Die direkte Zugabe von Nährstoffen und Nutrazeutika in die sogenannte Lebensmittelmatrix ist 

jedoch verfahrenstechnisch komplex. Die Lebensmittelmatrix beschreibt die Zusammenset-

zung und Beschaffenheit eines Lebensmittels. Dabei ist zu berücksichtigen, dass die jeweiligen 

Inhaltsstoffe nicht willkürlich in einem Lebensmittel verteilt sind, sondern in Strukturen in ei-

nem komplexen System angeordnet sind. Aus den individuellen Strukturmerkmalen ergeben 

sich unterschiedliche Verfügbarkeiten und Wirkungen der einzelnen Nährstoffe. Bei der Zu-

gabe von Nährstoffen müssen daher die geringe Löslichkeit, die reduzierte Stabilität und die 

Bioverfügbarkeit beachtet werden.767 Obwohl eine Vielzahl von Forschungsarbeiten durchge-

führt wurde, um stabile Systeme zu entwickeln, die die Löslichkeit, Stabilität und Bioverfüg-

barkeit funktioneller Verbindungen erhöhen, besteht eine der größten Herausforderungen nach 

wie vor darin, die Laborergebnisse auf ein industrielles Niveau zu skalieren und zu übertragen. 

Ebenso besteht der Nachteil, dass die Matrizen nach dem Zusatz von funktionellen Verbindun-

gen an Geschmack, Textur, Aussehen und Stabilität verlieren können. Daher muss präzise über-

prüft werden, ob die funktionellen Stoffe während der Passage durch den Magen-Darm-Trakt 

und der folgenden Absorption stabil und biologisch aktiv bleiben.768  

Aus diesem Grund ist es bei einem Einsatz funktioneller Inhaltsstoffe zwingend erforderlich, 

die Lebensmittelrezepturen und Prototypen zu überprüfen, um beurteilen zu können, inwiefern 

sich die jeweiligen Inhaltsstoffe auf die Zusammensetzung, die Bioaktivität, die mikrobiologi-

schen und die sensorischen Eigenschaften der Lebensmittelprodukte auswirken.769  

                                                 
763 Vgl. Alongi und Anese (2021), S. 5. 
764 Vgl. Liu et al. (2022), S. 12 und Kapitel 4.1.1. 
765 Vgl. Granato et al. (2020), S. 3.14 f. 
766 Vgl. Menrad (2001), S. 334. 
767 Vgl. Liu et al. (2022), S. 12 und Granato et al. (2020), S. 3.3. Zur Lebensmittelmatrix vgl. bspw. Aguilera 

(2019), S. 3612. 
768 Vgl. Granato et al. (2020), S. 3.5 f. 
769 Vgl. Granato et al. (2022), S. 130. Zu den mikrobiologischen Eigenschaften von Lebensmitteln gehört u.a. die 

Haltbarkeit. Weiterführende Informationen zur Haltbarkeit erfolgen in Kapitel 5.2.3. 
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5.2.2.2 Sicherheitsanforderungen und Wirksamkeitsnachweis 

Vor der Vermarktung eines funktionellen Lebensmittels sollte nach Alongi und Anese (2021) 

zunächst dessen Wirksamkeit nachgewiesen werden.770 Dustmann (2004) bezeichnet den Nach-

weis der Wirksamkeit als den bedeutendsten Prozessschritt im Rahmen der Herstellung funkti-

oneller Lebensmittel.771 Klarheit über die erwünschte Wirksamkeit des Lebensmittels sollte da-

her bereits in der Entwicklungsphase und damit vor einer Produktion im großtechnischen Maß-

stab bestehen.772 Allerdings ist die durch den Konsum funktioneller Lebensmittel herbeige-

führte gesundheitliche Wirkung im menschlichen Körper nur schwer nachweisbar.773 Aus die-

sem Grund bestehen für die beteiligten Unternehmen bereits bei der Einführung neuer funktio-

neller Lebensmittelprodukte einige Herausforderungen. Maßgeblich aufgrund der heterogenen 

Eigenschaften von Naturprodukten sind die gesundheitlichen Vorteile in vielen Fällen nur 

schwer belegbar.774 Dennoch sollten medizinische oder ernährungswissenschaftliche Daten be-

kanntgegeben werden, damit Verbraucher Kenntnisse über die Wirkung und die jeweiligen Do-

sierungen erhalten.775 

Der Nachweis der Funktionalität könnte prinzipiell mit dem gleichen Ansatz erfolgen, der bei 

oral eingenommenen Arzneimitteln angewandt wird. In diesem Gebiet werden bspw. in-vitro-

Analysen, die außerdem eine simulierte Verdauung und Zellkulturmodelle umfassen, einge-

setzt. Dieser Analysemethode schließen sich in-vivo-Studien an, die meist aus Tierversuchen 

und klinischen Studien am Menschen bestehen. Allerdings muss festgehalten werden, dass es 

deutliche Unterschiede zwischen dem Verhalten einer Lebensmittelmatrix und dem von Arz-

neimitteln gibt. Wenngleich die Produkte nach dem Verzehr denselben Stoffwechselweg durch-

laufen, unterscheiden sich Arznei- von Lebensmittel primär dadurch, dass die Erstgenannten 

nur aus einer oder wenigen reinen Komponenten bestehen, die auf einen bestimmten Wirkort 

abzielen. Hingegen enthalten Lebensmittel meist eine Vielzahl von Mikronährstoffen, die po-

tenziell miteinander interagieren und so zu einem differenzierten Ergebnis führen können. Da-

her ist die Übertragbarkeit der Konzepte nur eingeschränkt möglich.776 

                                                 
770 Vgl. Alongi und Anese (2021), S. 6. 
771 Vgl. Dustmann (2004), S. 54. 
772 Vgl. Dustmann (2006), S. 81. 
773 Vgl. Dustmann (2004), S. 31. 
774 Vgl. Fogliano und Vitaglione (2005), S. 259. 
775 Vgl. Dustmann (2004), S. 31. 
776 Vgl. Alongi und Anese (2021), S. 6. 
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Obwohl es verschiedene Formulierungsstrategien zur Steuerung der Lebensmittelfunktionalität 

gibt, liegt daher ein Haupthindernis für die Umsetzung neu entwickelter Produkte auf industri-

eller Ebene im mangelnden Wissen über die Komplexität der Lebensmittelmatrix.777 In den 

meisten Studien werden die Wechselwirkungen zwischen den Lebensmittelbestandteilen bei 

der Formulierung nicht berücksichtigt. Dies führt zur Entwicklung funktioneller Inhaltsstoffe, 

die für sich genommen wirksam sind, bei der Verwendung in einer Lebensmittelformulierung 

jedoch aufgrund von antagonistischen, additiven oder synergistischen Effekten zwischen den 

Bestandteilen ein unvorhersehbares Verhalten besitzen.778 

Die eingesetzten funktionellen Inhaltsstoffe erfordern daher die Berücksichtigung umfassender 

Sicherheitsaspekte. Dies betrifft u.a. Functional Foods, die komplexe Pflanzenextrakte und Bi-

oaktivstoffe enthalten, die normalerweise in Lebensmittel nicht oder nur in deutlich geringeren 

Konzentrationen vorhanden sind. Unternehmen sollten bei den Sicherheitsüberlegungen die 

akute und chronische Toxizität, das allergene Potenzial sowie das Potenzial, das Risiko von 

Wechselwirkungen zwischen Lebens- und Arzneimitteln zu erhöhen, berücksichtigen.779 

Wenngleich aus solchen Wechselwirkungen auch Nutzen gezogen werden kann und somit po-

sitive Auswirkungen erzielt werden können, sollten die Nebenwirkungen nicht unbeachtet blei-

ben.780 Weiterhin bestehen oftmals Unklarheiten bezüglich der Produktsicherheit aufgrund un-

bekannter Nebenwirkungen und unzureichenden Informationen zu den sicheren Höchstmengen 

(sog. tolerable upper intake level).781 Die optimale Dosierung der funktionellen Inhaltsstoffe 

beschreibt den Wert, der hoch genug ist, um eine positive Wirkung zu erzielen, jedoch ohne 

andere Komponenten negativ zu beeinflussen.782 

Hersteller sollten trotz diesen Herausforderungen und Unklarheiten gesicherte Wirksamkeits-

test unter strenger wissenschaftlicher Kontrolle durchführen. Dazu gehören nach Assmann et 

al. (2014) u.a. randomisierte, doppelblinde, placebokontrollierte klinische Studien.783 Laut A-

longi und Anese (2021) gelten randomisierte, placebokontrollierte Interventionsstudien für die 

Entwicklung neuer funktioneller Lebensmittel als Goldstandard.784 Auch Granato et al. (2020) 

fordern, dass funktionelle Lebensmittel in-vitro, in-vivo (an Tieren) und in klinischen Studien 

getestet werden müssen, um die gesundheitsbezogenen Aussagen zu bestätigen. Die Autoren 

                                                 
777 Vgl. Parada und Aguilera (2007), S. R30. 
778 Vgl. Alongi und Anese (2021), S. 5. 
779 Vgl. Koziolek et al. (2019), S. 49. 
780 Vgl. Alongi und Anese (2021), S. 3. 
781 Vgl. Fogliano und Vitaglione (2005), S. 259. 
782 Vgl. Nazir et al. (2019), S. 521. 
783 Vgl. Assmann et al. (2014), S. 1281. 
784 Vgl. Alongi und Anese (2021), S. 7. 
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vertreten die Auffassung, dass ohne diese Voraussetzungen das entwickelte Lebensmittelpro-

dukt lediglich nahrhaft, aber nicht funktionell sei.785 Granato et al. (2022) betonen außerdem, 

dass alle gesundheitsbezogenen Angaben auf Nachweisen beruhen sollten, die durch Studien 

am Menschen gewonnen wurden.786 

Trotz gesicherter wissenschaftlicher Forschungsergebnisse für einige der funktionellen Inhalts-

stoffe, merken Gafare et al. (2016) an, dass weitere Forschung im Bereich der gesundheitlichen 

Auswirkungen der Functional Foods von entscheidender Bedeutung für die zukünftige Ent-

wicklung des Sektors ist. Dabei geht es zum einen um die biochemischen Eigenschaften der in 

Functional Foods enthaltenen Stoffe, jedoch zum anderen um die Häufigkeit des Verzehrs, die 

möglichen Wechselwirkungen mit anderen Bestandteilen der Ernährung und um mögliche Ne-

benwirkungen wie Allergien und Unverträglichkeiten.787 Auch Santini et al. (2018) sowie Daliri 

und Lee (2016) kritisieren jeweils die unzureichende wissenschaftlich fundierte Bestätigung 

der behaupteten positiven Auswirkungen der FF auf die Gesundheit.788  

5.2.2.3 Glaubwürdigkeitssignale und Kennzeichnung der Qualitätssignale 

Die gesundheitsfördernden Eigenschaften gelten zwar unweigerlich als Besonderheit der Func-

tional Foods, sind jedoch für den Verbraucher beim Kauf und selbst nach dem Verzehr nicht 

erkennbar, messbar oder überprüfbar.789 Im Gegensatz zum Geschmack kann die gesundheits-

fördernde Wirkung nicht direkt mit den menschlichen Sinnen wahrgenommen werden. Daher 

handelt es sich bei dem Attribut der gesundheitsfördernden Wirkung um ein sogenanntes 

Glaubwürdigkeitsmerkmal (englisch: credence attribute).790 Es ist folglich zwingend notwen-

dig, diese bestehende Informationsasymmetrie zu lösen und den Verbraucher durch Informati-

onen des Herstellers und Produktkennzeichnungen über das Vorhandensein bestimmter Attri-

bute zu informieren.791 Deshalb werden Health-Claims verwendet, um Informationen über die 

positiven gesundheitlichen Wirkungen zu vermitteln.792 

Die Schwierigkeit, gesundheitsbezogene Angaben zu validieren und gleichzeitig die Vorschrif-

ten des jeweiligen Landes einzuhalten, gehören zu den größten Hürden, die mit der Entwicklung 

                                                 
785 Vgl. Granato et al. (2020), S. 3.16. 
786 Vgl. Granato et al. (2022), S. 137. 
787 Vgl. Gafare et al. (2016), S. 78. 
788 Vgl. Santini et al. (2018), S. 660 und Daliri und Lee (2016), S. 239. In der Auffassung von Daliri und Lee 

(2016) sind nur einige wenige Produkte, wie die auf Phytosterinen basierende Margarine Benecol oder das probi-

otische Joghurt LC1 von Nestlé wissenschaftlich eindeutig auf die Gesundheit ausgerichtet. 
789 Vgl. Pullman und Wu (2012), S. 124, Hobbs (2002), S. 563, und Bröring et al. (2020), S. 381. 
790 Vgl. Grunert und Lähteenmäki (2013), S. 179, Veeman (2002), S. 533 und Bröring et al. (2017), S. 36. 
791 Vgl. Hobbs (2002), S. 563, Pullman und Wu (2012), S. 124 und Bröring et al. (2020), S. 381. 
792 Vgl. Nocella und Kennedy (2012), S. 571 und Kapitel 4.1.4. 
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von Functional Foods einhergehen.793 Zusätzlich führt die Verwendung von gesundheitsbezo-

genen Angaben als Qualitätssignal bei Functional Foods zu Herausforderungen, da Regulie-

rungsunsicherheiten und Probleme der Glaubwürdigkeit von Kennzeichnungsansprüchen be-

stehen können.794 Die Regulierungsunsicherheiten entstehen sowohl auf nationaler Ebene an-

gesichts des regulatorischen Dilemmas, in dem sich funktionelle Lebensmittel befinden, als 

auch auf den Exportmärkten, da es keine internationale Vereinbarung darüber gibt, wie funkti-

onelle Lebensmittel zu definieren, regulieren und zu kennzeichnen sind.795 Die unterschiedli-

chen Vorschriften auf den verschiedenen Märkten erhöhen die Transaktionskosten für die agie-

renden Unternehmen. Zusätzlich erhöhen sich die Kosten für Produktentwicklung, -zulassung 

und -vermarktung, wenn Vorschriften bezüglich der Produktstandards, der Anforderungen an 

den wissenschaftlichen Nachweis und der Kennzeichnungsvorschriften abweichen.796 Diese 

Unsicherheiten zeigen sich in mehreren Gerichtsprozessen, in denen sich Lebensmittelunter-

nehmen gegenüber Täuschungsvorwürfen aufgrund verwendeter gesundheitsbezogenen Wer-

beaussagen und dementsprechenden Produktkennzeichnungen verteidigen mussten.797  

Selbst in Fällen, in denen die gesundheitsbezogenen Angaben auf ausreichenden wissenschaft-

lichen Erkenntnissen beruhen und die rechtlichen Anforderungen erfüllt sind, ist es fraglich, 

wie die Angaben von den Verbrauchern wahrgenommen werden und deren Kauf- und Essver-

halten dadurch beeinflusst wird.798  Im Zusammenhang mit Functional Foods ist die gesund-

heitsbezogene Angabe nur eine der Variablen, die Verbraucher in Bezug auf die Qualität des 

Lebensmittelprodukts wahrnehmen.799 Zudem kann es vorkommen, dass die Angaben ihr Ziel 

verfehlen und die Verbraucher die Botschaften nicht verstehen. Dies kann negative Auswirkun-

gen auf die Markteffizienz haben. Missverständnisse der Verbraucher könnten die hohen finan-

ziellen und personellen Anstrengungen zunichtemachen, die die Lebensmittelindustrie unter-

nimmt, um gesundheitsbezogene Angaben verantwortungsbewusst zu kommunizieren.800 Ob-

wohl die gesundheitlichen Vorteile von Functional Foods auf wissenschaftlichen Erkenntnissen 

und technologischen Prozessen beruhen, sollte ein Verbraucherprodukt nicht zu kompliziert 

                                                 
793 Vgl. dazu auch Kapitel 4.1.4. 
794 Vgl. Hobbs (2002), S. 563. 
795 Vgl. Kapitel 4.1.4 
796 Vgl. Hobbs (2002), S. 564. 
797 Siehe dazu bspw. die medial bekannten Gerichtsverfahren gegen die Unternehmen Haus Rabenhorst (aufgrund 

der Kennzeichnung eines vitaminangereicherten Safts der Marke Rotbäckchen, vgl. Sucker-Sket (2015)), Unilever 

(aufgrund der Kennzeichnung der Halbfettmargarine Becel Pro Aktiv, vgl. Kitzmann (2015)), Emporgy GmbH 

(aufgrund der Internetwerbung eines Energy-Drinks, vgl. Verbraucherzentrale Bundesverband (2023)) und Root 

Wellness LLC (aufgrund der Werbeaussagen zu mehreren Produktserien, vgl. Musiol (2023)). 
798 Vgl. Grunert und Lähteenmäki (2013), S. 179. 
799 Vgl. Astrini et al. (2020), S. 26. 
800 Vgl. Nocella und Kennedy (2012), S. 571. 
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positioniert bzw. vermarktet werden.801 Außerdem kann sich ein Einsatz mehrerer Health-

Claims für ein einziges Produkt als nicht erfolgsversprechend, sondern als abschreckend für die 

Verbraucher herausstellen.802 Die Produktkennzeichnung und Werbekampagnen sollten daher 

sorgfältig geplant werden und auf die Zielgruppe abgestimmt werden.803  

Die Produktkomplexität bei funktionellen Lebensmitteln kann bei übergreifender Prüfung der 

verschiedenen Eigenschaften als hoch bezeichnet werden. Durch die Verwendung funktioneller 

Inhaltsstoffe, deren Nachweis und Kommunikationsbedarf heben sich FF deutlich von konven-

tionellen Lebensmitteln ab und besitzen eine erhöhte Produktkomplexität. Für Unternehmen 

resultieren daraus Regulierungsunsicherheiten und Probleme der Glaubwürdigkeit von Kenn-

zeichnungsansprüchen. Durch Produktentwicklung, -zulassung und -vermarktung entstehen da-

her höhere Kosten als bei vergleichbaren konventionellen Lebensmitteln.804 Zuletzt müssen po-

tenzielle Missverständnisse der Kennzeichnungen für Verbraucher vermieden werden.   

Insgesamt erfordert solch eine hohe Produktkomplexität insbesondere in den anfänglichen Ent-

wicklungsphasen eine enge Zusammenarbeit zwischen dem herstellenden Unternehmen und 

externen Partnern.805 Außerdem muss beachtet werden, dass eine hohe Produktkomplexität mit 

verstärkten Risiken und Unterbrechungen in der Supply Chain einhergeht.806 

5.2.3 Verderblichkeit und Haltbarkeit 

Nach Nicoli (2012) kann die Haltbarkeit von Lebensmitteln als eine begrenzte Zeitspanne nach 

der Herstellung bzw. nach der Reifung oder Alterung und den Verpackungsprozessen definiert 

werden, während der das Lebensmittelprodukt unter genau definierten Lagerungsbedingungen 

ein bestimmtes Qualitätsniveau beibehalten muss.807 Meist bezieht sich die Haltbarkeit auf den 

grundlegenden Aspekt der Verderblichkeit von Lebensmitteln. Da Functional Foods in den ver-

schiedensten Produktkategorien vorkommen, lassen sich Unterschiede in Bezug auf die Halt-

barkeit der Lebensmittelprodukte feststellen. Dennoch gehören funktionelle Lebensmittel meist 

zu der Kategorie der verarbeiteten, haltbaren Lebensmittel, deren Mindesthaltbarkeit von eini-

gen Tagen bis zu Wochen oder Monaten variiert.808 Eine darüber hinausgehende Haltbarkeit ist 

bei funktionellen Lebensmitteln schwer erreichbar, da keine Inhaltsstoffe oder Chemikalien 

                                                 
801 Vgl. Bröring (2010a), S. 285. 
802 Vgl. Bröring et al. (2020), S. 380. 
803 Vgl. Baker et al. (2022), S. 15. 
804 Vgl. hierzu bspw. Apong (2013), S. 107 und Siró et al. (2008), S. 458. Weitere Informationen dazu erfolgen in 

Kapitel 5.4.2. 
805 Vgl. hierzu bspw. Kaufmann und Carter (2006), S. 657. 
806 Vgl. hierzu bspw. Inman und Blumenfeld (2014), S. 1961. 
807 Vgl. Nicoli (2012), S. 2. 
808 Vgl. Sari et al. (2019), S. 69 und Astrini et al. (2020), S. 32. 



5 Analyse der Charakteristika der Functional Food Supply Chains 

124 

 

eingesetzt oder verarbeitet werden sollen, die zu einer signifikanten Beeinträchtigung der funk-

tionellen Wirksamkeit der Produkte führen können. Daher versuchen Hersteller die Haltbarkeit 

mit schonenden Konservierungsmöglichkeiten zu erzielen.809 

Allerdings besitzt betreffend des Merkmals der Verderblichkeit und Haltbarkeit wiederholt die 

gesundheitsfördernde Wirkung einen zentralen Stellenwert. Neben der Identifikation, dem 

Nachweis und der glaubwürdigen Kommunikation des gesundheitlichen Zusatznutzens ist des-

sen Integrität und Konsistenz über die verschiedenen Stufen der Supply Chain von Bedeu-

tung.810  

Dies lässt sich besonders gut bei der Untersuchung von funktionellen Lebensmitteln, die durch 

Anreicherungsprozesse hergestellt werden, verdeutlichen. Je nach Lebensmittel erfolgt die In-

tegration des funktionellen Inhaltsstoffes in unterschiedlichen Phasen des Produktionsprozes-

ses.811 Dabei ist zu beachten, dass die jeweiligen sensorischen und physikalischen Eigenschaf-

ten von Lebensmitteln von den Inhaltsstoffen abhängig sind, die wiederum direkt von der Le-

bensmittelverarbeitung beeinflusst werden. Speziell bei funktionellen Eigenschaften können 

Verarbeitungstechnologien die Lebensmittelbestandteile und somit die finale potenzielle ge-

sundheitliche Wirkung beeinflussen.812 Somit müssen mikrobiologisch-, temperatur-, pH-Wert- 

oder mechanisch- bedingte Einflüsse während des Verarbeitungsprozesses berücksichtigt wer-

den.813 Auch bei den beliebten probiotischen Produkten ist eine angemessene Qualitätskontrolle 

während des gesamten Produktlebenszyklus für die Konsistenz des gesundheitlichen Vorteils 

wichtig.814 Unabhängig vom Produktionsprozess ist es in allen Fällen von hoher Bedeutung, 

dass die funktionelle Wirkung des Inhaltsstoffs über den gesamten Supply Chain Prozess und 

über die Mindesthaltbarkeitsdauer des Endprodukts erhalten bleibt.815  

Tendenziell wirken sich umfangreiche Verarbeitungsprozesse und längere Lagerungs- und 

Transportaktivitäten in Form eines Verlustes an funktionellen Lebensmittelbestandteilen aus. 

Daher muss der Zersetzungsgrad der betreffenden Stoffe kontrolliert werden, um die Auswir-

                                                 
809 Vgl. Astrini et al. (2020), S. 32. 
810 Vgl. Dustmann (2004), S. 43. 
811 Vgl. Dustmann (2006), S. 70. 
812 Vgl. Galanakis (2021), S. 7 und Flori et al. (2019), S. 16. 
813 Vgl. Dustmann (2006), S. 70. 
814 Vgl. Ahire et al. (2023), S. 1. 
815 Vgl. Soendergaard (2021), Dustmann (2004), S. 43 und Dustmann (2006), S. 70. 
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kungen auf die funktionelle Wirkung, den Verderb und die Qualität der Endprodukte zu über-

wachen.816 Je nach Wirkstoff oder Produktkategorie ist eine angepasste Definition von Krite-

rien für das Qualitätsmanagement empfehlenswert.817  

Diese Fragen zur Qualität und Stabilität sind ausschlaggebend, um eine zuverlässige Wirksam-

keit der funktionellen Inhaltsstoffe auch in einer anspruchsvollen Supply Chain gewährleisten 

zu können. Um diese Herausforderungen in der Supply Chain zu überwinden sind technologi-

sche Kompetenzen und Erfahrungswerte in Bezug auf die Gewährleistung der Stabilität, die 

Wahl der richtigen Verpackung sowie Lösungen für die Qualitätssicherung und Einhaltung der 

Qualitätsstandards notwendig.818 Ferner sind Aspekte der Rückverfolgbarkeit und Dokumenta-

tion für das Qualitätsmanagement zu berücksichtigen.819 

5.2.4 Produktvolumen und Volumenvariabilität 

In der Lebensmittelindustrie kann im Allgemeinen eine Produktion in großem Maßstab, die mit 

effizienten, einfachen, kostengünstigen und idealerweise nachhaltigen Verfahren einhergeht, 

identifiziert werden.820 Folglich werden bgzl. des Produktvolumens Lebensmittel meist in gro-

ßen Mengen produziert und verkauft.821 Durch die lebensmittelspezifischen Eigenschaften, u.a. 

durch die Verderblichkeit, wird jedoch die Möglichkeit, Lagerbestände aufzubauen und in 

Folge Größenvorteile durch Volumen zu nutzen, klar eingeschränkt.822 Dennoch sind hohe Pro-

duktvolumina ebenso in der Lebensmittelindustrie für die Unternehmen attraktiv, um Skalen-

effekte zu erzielen.823  

Für funktionelle Lebensmittelprodukte ist eine verbindliche Aussage über die Produktvolumina 

schwierig. Zum einen finden sich diesbezüglich in der Literatur kaum valide Informationen, 

zum anderen ist aufgrund der hohen Produktvielfalt keine allgemeingültige Feststellung mög-

lich. Dustmann (2004) kam in einer Untersuchung zu der Schlussfolgerung, dass Größenvor-

teile bei funktionellen Lebensmitteln von besonderer Bedeutung sind, wenn mit der Einführung 

und Entwicklung der Produkte erhebliche Kostenblöcke, speziell in den Bereichen der Kom-

munikation und Werbemaßnahmen für den gesundheitlichen Zusatznutzen einhergehen. Diese 

                                                 
816 Vgl. Galanakis (2021), S. 7 und Młynarczyk et al. (2018), S. 380. 
817 Vgl. Ahire et al. (2023), S. 2. Beispielsweise umfassen die Kriterien für probiotische Produkte die Reinheit, 

Stabilität, das Fehlen von Schadstoffen und auch die Anzahl der lebensfähigen Mikroorganismen und die Identi-

fikation des Stammes. 
818 Vgl. Soendergaard (2021). Für weitere Informationen zur technologischen Kompetenz und Verpackungsanfor-

derungen siehe Kapitel 5.4.2. 
819 Vgl. Ahire et al. (2023), S. 2. 
820 Vgl. Camacho et al. (2019), S. 10. 
821 Vgl. van der Vorst et al. (2005), S. 251. 
822 Vgl. Romsdal (2014), S. 78. 
823 Vgl. Dustmann (2004), S. 166 ff. oder auch Romsdal et al. (2011), S. 5. 
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aufwendigen Leistungen erfordern es, die Produkte in hohen Stückzahlen zu produzieren, um 

Skaleneffekte realisieren zu können.824  

Allerdings wird bei einigen Inhaltsstoffen, die für die Entwicklung innovativer funktioneller 

Lebensmittel verwendet werden, die fehlende Wirtschaftlichkeit bei der Produktion als Hinder-

nis erwähnt. So eignen sich bspw. Mikroalgen durch ihren Proteingehalt, ihrem Aminosäuren-

profil und dem Vorhandensein bioaktiver Verbindungen bestens für die Herstellung von Func-

tional Foods. Dennoch ist die Mikroalgenzucht und -verarbeitung nicht in einem wettbewerbs-

fähigen Maßstab möglich und lässt folglich kaum Skaleneffekte zu.825 Daher müssen zutref-

fende Inhaltsstoffe nach ihrer Identifizierung oder Synthese anschließend isoliert und im Hin-

blick auf eine großtechnische Gewinnung untersucht werden.826 

Zusätzlich lässt sich aus der Identifizierung des Functional Food Marktes als Nischen- und nicht 

als Massenmarkt schlussfolgern, dass funktionelle Lebensmittelprodukte derzeit meist in einem 

kleineren Maßstab produziert werden als vergleichbare konventionelle Lebensmittelprodukte 

und Skaleneffekte folglich nicht vollständig ausgenutzt werden können.827  

5.3 Marktcharakteristika  

5.3.1 Nachfrageunsicherheit 

Für die Markteinführung neuer funktioneller Produkte ist es grundsätzlich von wesentlicher 

Bedeutung, die zukünftige Nachfrage der Verbraucher abzuschätzen. Jedoch ist es aufgrund des 

innovativen Charakters der Functional Foods und der damit verbundenen Nichtverfügbarkeit 

valider Markdaten schwierig, die potenzielle Nachfrage zu bewerten. Daher werden häufig hy-

pothetische und keine umfassenden Analysen des funktionellen Lebensmittelsektors herange-

zogen, um die erforderlichen Informationen für die Preisgestaltung und die Schätzung des 

Marktes zu erhalten.828  

Trotz des in Kapitel 4.2.2 dargestellten durchaus positiven Status quo des Functional Food 

Marktes können zyklische Phänomene zu Nachfrageunsicherheiten und -schwankungen führen. 

Zu zyklischen Phänomenen zählen wiederkehrende Entwicklungen, die auch über mehrere 

                                                 
824 Vgl. Dustmann (2004), S. 168. 
825 Vgl. Caporgno und Mathys (2018), S. 7. Dies ist auch darauf zurückzuführen, dass Algenprodukte meist nach 

ihrem Marktwert in unterschiedliche Arten eingeteilt werden. Während mittel- und geringwertige Produkte in gro-

ßen Mengen erhältlich sind und im Energiebereich, der Futtermittel-, Chemie- und Werkstoffindustrie eingesetzt 

werden, sind für den Functional Food Sektor die hochwertigen Algenprodukte interessant. Diese sind allerdings 

nur in geringeren Volumina verfügbar. Vgl. dazu Santini und Cavicchi (2023), S. 166. 
826 Vgl. Dustmann (2004), S. 43. 
827 Zur Identifizierung des Functional Food Marktes als Nischenmarkt vgl. Granato et al. (2020), S. 3.3. 
828 Vgl. Ali und Rahut (2019), S. 2. 
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Jahre bestehen können. Dies trifft bspw. auf Konjunkturschwankungen zu, von denen der Le-

bensmittelkonsum allerdings meist wenig betroffen ist. Allerdings kann eine Umverteilung der 

Verbrauchernachfrage von höherpreisigen auf günstigere Produkte stattfinden. Dies könnte bei 

funktionellen Lebensmittelprodukten zutreffen, falls diese ursprünglich in eine höhere Preiska-

tegorie fallen. Dennoch identifiziert Dustmann (2004) keinen unmittelbaren Einfluss der kon-

junkturellen Phänomene auf die direkte Nachfrage nach Functional Foods, verweist jedoch auf 

einen mittelbaren Einfluss durch andere zyklische Phänomene, u.a. Konsumententrends.829  

Als einer der wichtigsten Konsumententrends in den vergangenen Jahren lässt sich das stei-

gende Gesundheitsbewusstsein nennen, das als der primäre Beweggrund für den Kauf und die 

Entwicklung funktioneller Lebensmittel gilt.830 Zusätzlich können weitere zyklische Phäno-

mene, u.a. pandemische Situationen, Nachfrageänderungen nach bestimmten Lebensmittelpro-

dukten oder -kategorien auslösen. Dies konnte während der Covid-19-Pandemie beobachtet 

werden, da Verbraucher während dieser Zeitphase versucht haben, sich durch eine gesunde 

Ernährung und ein dadurch gestärktes Immunsystem vor einer Infektion zu schützen. Da sich 

Verbraucher durch den Konsum funktioneller Lebensmittelprodukte eine Stärkung des Immun-

systems erhofften, ist die Nachfrage nach der Produktgruppe stark angestiegen.831 

In einer Gesamtbetrachtung bestehen daher aufgrund der begrifflichen Unsicherheiten und des 

innovativen Charakters Herausforderungen bei der Prognose und Bewertung der Nachfrage. 

Zudem wirken sich verschiedene zyklische Phänomene auf die Nachfrage aus und können zu 

spontanen Nachfrageänderungen führen. Zusätzlich führt laut Chopra (2019) eine zunehmende 

Produktvielfalt, die in Kapitel 5.2.1 identifiziert wurde, zu einer höheren Nachfrageunsicher-

heit.832 Insgesamt kann daher für den FF Sektor eine hohe Nachfrageunsicherheit statuiert wer-

den.  

In Fällen einer hohen Nachfrageunsicherheit kann es für Unternehmen im Lebensmittelsektor 

vorteilhaft sein, Partnerschaften entlang der Supply Chain einzugehen, mit dem Ziel, Unsicher-

heiten zu reduzieren.833  

                                                 
829 Vgl. Dustmann (2004), S. 141 f. 
830 Vgl. Daliri und Lee (2016), S. 243 und Kapitel 4.2.1. 
831 Vgl. Ayseli et al. (2020), S. 188, Aday und Aday (2020), S. 168 und Rodríguez-Pérez et al. (2020), S. 13. 
832 Vgl. hierzu Chopra (2019), S. 38. 
833 Vgl. dazu bspw. die Studienergebnisse von Bonney et al. (2007) und Hsiao et al. (2010). Zudem hat Hobbs 

(2002) speziell im Functional Food Sektor die Notwendigkeit von Partnerschaften entlang der Supply Chain be-

tont, um Unsicherheiten zu reduzieren. 
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5.3.2 Versorgungsunsicherheit, Beschaffungsaktivitäten und Bestandsmanagement  

Im Gegensatz zur Nachfrageunsicherheit lässt sich die Versorgungsunsicherheit durch die 

Prognostizierbarkeit und Stabilität der Versorgung beschreiben. In der Lebensmittelindustrie 

können Angebotsunsicherheiten durch Saisonabhängigkeit, Nachfrageverstärkung und Grö-

ßenvorteile auftreten.834 Bei Functional Foods ist die Versorgungsunsicherheit primär abhängig 

von der Verfügbarkeit an gesundheitsförderlichen Inhaltsstoffen.835  

Da diese Inhaltsstoffe maßgeblich für die finale Funktionalität ausschlaggebend sind, wird 

ihnen eine hohe strategische Bedeutung zuteil. Daher muss die Beschaffung der Inhaltsstoffe 

in ausreichender Quantität und Qualität ständig sichergestellt sein, auch wenn die Kosten für 

die Inhaltsstoffe meist nur im Zehntel-Cent-Bereich pro Verpackungseinheit des finalen Pro-

duktes liegen.836 Zusätzlich zu den normalen Qualitätsanforderungen im Lebensmittelsektor 

liegt bei den FF auf der Qualität der Rohstoffe ein besonderer Fokus.837 Funktionelle LM müs-

sen im Vergleich zu entsprechenden konventionellen Produkten höhere Qualitätsstandards er-

füllen und sollen gleichzeitig das Wohlbefinden der Verbraucher befriedigen.838 Dazu zählt 

u.a., dass durch Verunreinigungen im Rohstoff bedingte Einflüsse auf die funktionelle Wirkung 

des Lebensmittelprodukts von vornherein ausgeschlossen werden müssen.839 Folglich ergeben 

die funktionellen Inhaltsstoffe neue Ansprüche an die Lieferanten, die für diese Qualitätsan-

sprüche verantwortlich sind.840  

Um die Verfügbarkeit bestimmter Inhaltsstoffe zu sichern, gehen Unternehmen entlang der 

Supply Chain neue Partnerschaften ein. Speziell begrenzt verfügbare Rohstoffe und Inputs, die 

auf patentierbarem genetischem Material basieren, führen zu der Notwendigkeit, entlang der 

Supply Chain zusammenzuarbeiten. Zahlreiche Fusionen zwischen Unternehmen zeigen be-

reits, dass die Verfügbarkeit von botanischen Extrakten von hoher Bedeutung ist, aber kom-

plexe Fragen des geistigen Eigentums nach sich ziehen. Die steigende Nachfrage und die Not-

wendigkeit einer beständigen, zuverlässigen Versorgung mit Rohstoffen hat zu vertraglichen 

und exklusiven Liefervereinbarungen für Pflanzenmaterialien geführt. In diesem Kontext sind 

                                                 
834 Vgl. Romsdal (2014), S. 75. 
835 Vgl. Dustmann (2004), S. 45 ff. 
836 Vgl. Dustmann (2006), S. 72. 
837 Vgl. Datta (2017b), S. 181 ff. und Dustmann (2004), S. 45. 
838 Vgl. Bigliardi und Galati (2013a), S. 126. 
839 Vgl. Mendes et al. (2019), S. 108 f. und Dustmann (2006), S. 72. 
840 Vgl. Bröring et al. (2017), S. 38 f. und Dustmann (2004), S. 45 ff. 
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Engpassprobleme möglich, wenn der vorgelagerte Sektor, der das Rohmaterial liefert, kon-

zentriert ist und es nur wenige alternative Lieferanten gibt.841 Um Lieferengpässe zu vermeiden 

ist daher eine enge Zusammenarbeit mit den Lieferanten empfehlenswert.842  

Außerdem sollten regelmäßige Lieferantenaudits und ein strenges Qualitätsmanagement erfol-

gen. Da einige der Inhaltsstoffe auf dem internationalen Markt und speziell im asiatischen 

Raum bezogen werden, sind bei den Beschaffungsaktivitäten Aspekte des Global Sourcings zu 

beachten. Die Inhaltsstoffe besitzen einen natürlichen Ursprung und unterliegen somit möglich-

erweise witterungsbedingten Einflüssen. Aus diesem Grund kann die Dual Sourcing Strategie 

Vorteile besitzen.843 Zusätzlich zu den Anforderungen an die Beschaffungsaktivitäten für die 

Inhaltsstoffe können ggf. benötigte spezielle Technologien zu Herausforderungen führen.844 

Zudem ist die Versorgungsunsicherheit von der jeweiligen Position des Produkts im Lebens-

zyklus abhängig. Produktneueinführungen am Markt besitzen eine höhere Versorgungsunsi-

cherheit, da Produktdesign und -verfahren noch nicht gänzlich ausgereift sind und ggf. Anpas-

sungen notwendig sind.845 Für die innovativen Functional Foods resultiert folglich aufgrund der 

Neuartigkeit eine hohe Versorgungsunsicherheit. 

Die Verwaltung von Rohstoffen, unfertigen Erzeugnissen und Fertigwaren innerhalb der 

Supply Chain für FF sind durchaus vergleichbar mit denen konventioneller Lebensmittel. Den-

noch ist die mögliche Instabilität der funktionellen Inhaltsstoffe speziell bei den Lagerbedin-

gungen zu berücksichtigen.846 Die lebensmittelspezifischen Produkteigenschaften erfordern 

eine enge Abstimmung der Umwandlung von Rohstoffen in Rezepturen, der Abfüllung und 

Verpackung von Endprodukten und der Verwaltung der Lagerbestände sowie der Transport-

vorgänge von Endprodukten. Produktions- und Logistikprozesse sollten daher simultan opti-

miert werden. Bei schlecht koordinierten Prozessen können Lebensmittelverschwendung, Be-

standsmängel und/oder -verluste sowie eine insgesamt reduzierte Gesamtleistung, Reaktions-

fähigkeit und Rentabilität der Supply Chain eintreten.847 

                                                 
841 Vgl. Hobbs (2002), S. 561 f. 
842 Für weitere Informationen zur Bedeutung und Möglichkeiten der Zusammenarbeit vgl. Kapitel 5.5.3. 
843 Vgl. Datta (2017b), S. 192 und Dustmann (2004), S. 45 f. und S. 72. 
844 Vgl. Dustmann (2004), S. 45. 
845 Vgl. hierzu auch Chopra (2019), S. 29. 
846 Vgl. Sen Gupta und Ghosh (2017), S. 153 und Granato et al. (2020), S. 3.6. 
847 Vgl. hierzu Kopanos et al. (2012), S. 639. 
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5.4 Produktionscharakteristika 

5.4.1 Produktionsprozess  

Um verarbeitete Lebensmittel, zu denen die Functional Foods zählen, rechtmäßig herzustellen 

und vertreiben zu können, ist grundlegend zuerst ein standardisierter Lebensmittelherstellungs-

prozess erforderlich. Das europäische Lebensmittelrecht schreibt außerdem die Umsetzung der 

Gefahrenanalyse und kritischer Kontrollpunkte vor. Zudem werden die Einführung eines Ma-

nagementsystems sowie die Zertifizierung nach einem international anerkannten Standard, wie 

bspw. DIN EN ISO 22000 oder FSSC 22000, empfohlen.848 

Werden das Fertigungsdesign und die -anlagen untersucht kann bspw. der Anreicherungspro-

zess von funktionellen Lebensmitteln je nach Fertigungsunternehmen variieren und durch eine 

Kleinserienproduktion bis hin zu großen Anlagen mit kontinuierlicher Produktion erfolgen.849 

Functional Food Produkte können außerdem speziellere halbkontinuierliche Produktionspro-

zesse aufweisen, bei denen sowohl Chargen- als auch kontinuierliche Produktionsverfahren 

vorhanden sind. Diese Art der Chargenproduktion weist die Besonderheit auf, dass aus wenigen 

Ausgangsrezepturen eine große Anzahl von Produkten hergestellt wird.850 

Darüber hinaus sehen sich Functional Food Unternehmen in den letzten Jahren verstärkt dem 

Druck ausgesetzt, ihre Herstellungsverfahren anzupassen, um die Produktion von Reststoffen 

zu verringern und sich an die Konzepte der Kreislaufwirtschaft zu halten. Daher werden zuneh-

mend Nebenprodukte als funktionelle Inhaltsstoffe eingesetzt.851 Die Anreicherung kann dem-

nach mithilfe von Stoffen erfolgen, die als Nebenprodukte in anderen Lebensmittelsektoren 

entstehen, wie Gemüse, Obst, Meeresfrüchte oder Getreide.852 Dabei werden zum Großteil Ne-

benprodukte aus pflanzlichem Ursprung verwendet.853 

Die Verwendung von Nebenprodukten oder wenig genutzten agroindustriellen Nebenerzeug-

nissen als potenzielle Zutaten für die Entwicklung funktioneller Lebensmittel ist insbesondere 

in Anbetracht der Ziele für nachhaltige Entwicklungen und der bis zum Jahr 2030 zu treffenden 

                                                 
848 Vgl. Astrini et al. (2020), S. 33. Die ISO 22000 definiert die Anforderungen, die für ein Managementsystem 

für Lebensmittelsicherheit bestehen und gilt für alle Organisationen in der Lebens- und Futtermittelindustrie. Vgl. 

dazu International Organization for Standardization (2018), S. 1. 
849 Vgl. Soendergaard (2021). 
850 Vgl. Kopanos et al. (2012), S. 638. Die Autoren haben in Ihrer Analyse fermentierte Joghurtprodukte unter-

sucht. Die finalen Erzeugnisse konnten sich dabei in mindestens einem der folgenden Merkmale unterscheiden: 

Herkunft der Fermentationsrezeptur, Gesamtgewicht der jeweiligen Produktionseinheit (z.B. Becher), Anzahl der 

Einheiten pro Stück, Etikettierung je nach Bestimmungsort beim Kunden, Geschmacksrichtungen und Art der 

Verpackungseinheit (Material, Form usw.) sowie Lebensmittelverfahren. 
851 Vgl. Granato et al. (2022), S. 137. 
852 Vgl. Biegańska (2022), S. 134. 
853 Vgl. Granato et al. (2022), S. 133. 
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Maßnahmen von hoher Relevanz. Darüber hinaus kann durch die Verwendung von Nebener-

zeugnissen die ernährungsphysiologische Zusammensetzung der Produkte verbessert werden, 

während gleichzeitig die Verschwendung von bioaktivstoffreichen, agroindustriellen Nebener-

zeugnissen verringert wird.854  

Die Extraktion verschiedener Inhaltsstoffe aus Nebenprodukten ist folglich in der Forschung 

ein großes Thema. Dennoch werden immer noch vernachlässigbare Mengen dieser Nebenpro-

dukte für die Extraktion von funktionellen Inhaltsstoffen verwendet. Dies liegt daran, dass die 

Extraktion von wertsteigernden Inhaltsstoffen einige Einschränkungen mitbringt. Dazu gehö-

ren z. B. hohe Extraktionskosten, geringe Extraktionsausbeute, die Notwendigkeit der Optimie-

rung von Extraktionsprozessen, geringere Kompatibilität natürlicher im Vergleich zu künstli-

chen Inhaltsstoffen und die Schwierigkeit, die endgültigen Rückstände nach den Extraktions-

prozessen zu verwalten.855 Darüber hinaus ist bei der Verwendung von Nebenprodukten als 

Quelle bioaktiver Inhaltsstoffe zu beachten, dass die zutreffenden Rechtsvorschriften über neu-

artige Lebensmittel stetig aktualisiert werden sollten, um mit dem wissenschaftlichen Fort-

schritt in diesem Bereich Schritt zu halten.856 

Zudem fordern Verbraucher verstärkt eine reduzierte Verwendung synthetischer Zusatzstoffe 

bei der Herstellung funktioneller Lebensmittel. Im Idealfall sollte gänzlich darauf verzichtet 

werden. Daher konzentrieren sich zahlreiche Forschungs- und Technologieanwendungen auf 

entsprechende natürliche Gegenstücke.857 

5.4.2 Technologieeinsatz 

Zwar sind FF wie die meisten Lebensmittel eher marktorientiert ausgerichtet, wodurch die Ent-

wicklung neuer Produkte oftmals von der Verbrauchernachfrage angetrieben wird, dennoch 

zählt die technologische Leistungsfähigkeit zu einem entscheidenden Faktor, der den Konver-

genzprozess des Functional Foods Sektors vorantreibt. Dies ist daran erkennbar, dass zuneh-

mend Technologien, die ursprünglich in Hochtechnologiesektoren angewendet wurden, nun in 

Niedrigtechnologiesektoren, wie der Lebensmittelindustrie, übernommen werden. Im Verlauf 

                                                 
854 Vgl. Granato et al. (2022), S. 137. 
855 Vgl. Taghian Dinani und van der Goot (2022), S. 2. 
856 Vgl. Granato et al. (2022), S. 137. 
857 Vgl. Granato et al. (2020), S. 3.8. 
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können diese Technologien sogar zu Schlüsseltechnologien im FF Sektor werden. Dazu gehö-

ren beispielsweise Technologien der Biotechnologie, Nanotechnologie und fortschrittliche Ma-

terialien.858   

In vielen Prozessschritten finden dennoch konventionelle Technologien Anwendung, die be-

reits in der traditionellen Lebensmittelproduktion eingesetzt werden.859 Beim Prozessschritt der 

Extraktion der funktionellen Inhaltsstoffe stellt die konventionelle Extraktion zwar eine weit 

verbreitete Technologie dar, gilt jedoch nicht als nachhaltig, da sie mit dem Problem der Ent-

sorgung giftiger Abfälle verbunden ist. Außerdem neigen ihre thermischen Behandlungen dazu, 

bestimmte Teile der instabilen, aber wertvollen Verbindungen zu denaturieren.860 Eine thermi-

sche Lebensmittelverarbeitung besitzt im Allgemeinen einen entscheidenden Einfluss auf die 

Bioverfügbarkeit von Nährstoffen und bioaktiven Verbindungen in Lebensmitteln.861 Durch 

verschiedene technologische Vorteile, wie eine erhöhte Ausbeute in kürzerer Zeit und die Re-

duktion des Lösungsmittel- und Energieverbrauchs werden daher klassische thermische Extrak-

tionstechniken durch neuere nicht-thermische Extraktionsverfahren ersetzt. Daher haben sich 

in den letzten zwei Jahrzehnten innovative Verarbeitungstechnologien (z. B. hoher hydrostati-

scher Druck, gepulste elektrische Felder, Ultraschall, Mikrowellen) als geeignete Alternativen 

für die Lebensmittelverarbeitung erwiesen.862  

Diese aufstrebenden Technologien basieren nicht auf einer Anwendung von hohen Temperatu-

ren, sondern erzeugen Wärme durch interne Energieübertragung. Dadurch wird der negative 

Einfluss auf die sensorischen, ernährungsphysiologischen und funktionellen Eigenschaften der 

Lebensmittel minimiert.863 Diese Verfahren können die durch höhere Temperaturen hervorge-

rufenen unerwünschten Abbauprozesse der Inhaltsstoffe vermeiden. Somit erfolgt der Einsatz 

dieser Verfahren zur Isolierung thermolabiler Verbindungen mit dem Ziel, die ernährungsphy-

siologischen und biologischen Werte der Extrakte zu erhalten.864 

                                                 
858 Vgl. Lalitnorasate und Miyazaki (2016), S. 147. Im Functional Food Kontext werden diese Technologien auch 

als neu oder innovativ bezeichnet. Granato et al. (2020) merken diesbezüglich an, dass die Bezeichnung dieser 

Technologien als neuartig oder aufstrebend irreführend sein kann, da viele schon seit längerer Zeit bekannt sind 

und nur der Einsatz im Lebensmittelbereich neu ist. Ursprünglich wurden die Technologien primär in anderen 

Bereichen als der Lebensmittelproduktion, wie bspw. der Plasmatechnologie in der Medizin eingesetzt. Vgl. 

Granato et al. (2020), S. 3.14 f. 
859 Vgl. Lalitnorasate und Miyazaki (2016), S. 142 f. und Villaño et al. (2016), S. 203. 
860 Vgl. Granato et al. (2020), S. 3.15. 
861 Vgl. Koubaa et al. (2017), S. 437 ff. 
862 Vgl. Bursać Kovačević et al. (2018), S. 519. Auf eine detaillierte Vorstellung der innovativen Technologiean-

wendungen wird aufgrund der vielfältigen Anwendungsmöglichkeiten im Functional Food Bereich verzichtet. Für 

eine Übersicht neuer Technologien und deren Auswirkungen auf verschiedene Lebensmittelbestandteile siehe 

bspw. Galanakis (2021), S. 10 f. 
863 Vgl. Galanakis (2021), S. 8. 
864 Vgl. Bursać Kovačević et al. (2018), S. 519. 
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Diese technologischen Alternativen sind im Vergleich zu den herkömmlichen Anwendungen 

der Extraktion in den meisten Fällen schneller, nachhaltiger und selektiv, ohne die Inhaltsstoffe 

thermisch zu beeinflussen. Allerdings ist die Anwendung für einen industriellen Maßstab we-

niger erprobt und geeignet und wird oft durch hohe anfängliche Implementierungskosten be-

hindert. Dennoch gibt es hohe staatliche Fördermittel für die Forschung, Entwicklung und Um-

setzung solcher Technologien in der Lebensmittelverarbeitung.865 

In den Prozessstufen der Rezepturformulierung und Mischvorgängen werden meist konventio-

nelle Technologien angewandt.866 Zur Verhinderung des Verfalls physiologisch aktiver Ver-

bindungen werden allerdings speziellere Technologien, wie u.a. die Mikroverkapselung, ess-

bare Filme und Beschichtungen oder Vakuumimprägnierung in der FF Herstellung ange-

wandt.867 Gut konzipierte kolloidale Abgabesysteme stellen eine Möglichkeit dar, die Proble-

men der Löslichkeit, Stabilität und Bioverfügbarkeit zu überwinden. Diese sind in der Lage, 

die bioaktiven Stoffe zu verkapseln, zu schützen und kontrolliert freizusetzen.868 

Auch bei inhärenten Problemen mit Geschmack und Bitterkeit, die zum Teil bei funktionellen 

bioaktiven Verbindungen, u.a. bei Polyphenolen auftreten, können spezielle Trägersysteme wie 

die Mikroverkapselung helfen. Diese Systeme können die Haltbarkeit der Moleküle verlängern, 

den Abbau vermeiden, die Bioverfügbarkeit erhöhen und die nachteiligen sensorischen Aus-

wirkungen auf die Lebensmittelprodukte reduzieren. Bei phenolischen Inhaltsstoffen werden 

somit bittere Eigenschaften maskiert und der Geschmack verbessert.869 

Damit schlussendlich eine längere Haltbarkeit der Functional Foods gewährleistet werden kann, 

sind oftmals Innovationen der Verpackungstechnologie erforderlich. Dazu können bspw. ess-

bare Folien, antimikrobielle Verpackungen, biologisch abbaubares und biobasiertes Material 

sowie Nanoverbundverpackungen eingesetzt werden.870 Für Hersteller funktioneller Lebens-

mittel sind ebenso neue Verpackungslösungen wie intelligente Verpackungen (englisch: smart 

packaging) relevant.871 

Liu et al. (2022) merken im Zusammenhang neuer Technologien an, dass die moderne Wissen-

schaft und Anwendung der neuen Technologien die Lebensmittelversorgung stetig verändern. 

                                                 
865 Vgl. Granato et al. (2020), S. 3.3 und S. 3.15. 
866 Vgl. Lalitnorasate und Miyazaki (2016), S. 142 f. und Villaño et al. (2016), S. 203. 
867 Vgl. Lalitnorasate und Miyazaki (2016), S. 142 f. 
868 Vgl. Liu et al. (2022), S. 12. 
869 Vgl. Birch und Bonwick (2019), S. 1477 und Cutrim und Cortez (2018), S. 570. 
870 Vgl. Sari et al. (2019), S. 69. 
871 Vgl. Biegańska (2022), S. 129. 
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Jedoch muss sichergestellt werden, dass die neuen Technologien vor ihrer Einführung sorgfäl-

tig getestet werden, um mögliche Risiken zu bewerten und zu kontrollieren.872 Weiterhin muss 

beachtet werden, dass der Einsatz neuer Technologien zu fehlender Akzeptanz auf der Verbrau-

cherseite führen kann. Dies ist darauf zurückzuführen, dass Verbraucher nicht zwingend über 

die technologischen Hintergründe der innovativen Produkte aufgeklärt sind, wodurch Skepsis 

entsteht, die zu mangelnden Markterfolgen für die Unternehmen führen kann.873  

Hinzu kommt, dass im Vergleich zu anderen Branchen neue Technologien in der Lebensmit-

telindustrie stärker von einer potenziellen Ablehnung gefährdet sind.874 Insgesamt wird damit 

die Akzeptanz der Produktinnovationen erschwert. Unternehmen sollten daher bei der Entwick-

lung dieser Produkte das Verbraucherverhalten im Fokus behalten.875 Daher ist es wichtig, dass 

die Lebensmittelunternehmen die Grundsätze, die den neuen Technologien zugrunde liegen, 

sowie ihre potenziellen Risiken und Vorteile transparent machen, damit die Verbraucher fun-

dierte Entscheidungen treffen und die Regulierungsbehörden einen geeigneten Rechtsrahmen 

entwickeln können.876 

Zusammengefasst erschwert das Vorhandensein bioaktiver Inhaltsstoffe und die oftmals damit 

einhergehende Komplexität den Herstellungsprozess für Lebensmittelunternehmen. Die damit 

verbundenen Kosten können die Wettbewerbsfähigkeit einer industriellen Produktion ein-

schränken.877 Insgesamt gilt die Produktion von Functional Foods im Vergleich zur konventio-

nellen Lebensmittelproduktion somit als ressourcenintensiver.878 Functional Foods sind daher 

meist mit kapitalintensiven Prozessen und Technologieanwendungen verbunden. Diese Auffas-

sung wird auch von Rizzi (2022) vertreten, der den Functional Food Sektors als spezialisierten 

Lebensmittelsektor mit technologieintensiven Produkten bezeichnet.879 So werden die Gesamt-

kosten von der Produktidee bis zur Markteinführung eines neuen konventionellen Lebensmit-

tels auf bis zu 1 bis 2 Millionen US-Dollar geschätzt, während funktionelle Lebensmittel dieses 

Niveau bei weitem übersteigen können.880 Die notwendigen Entwicklungs- und Herstellungs-

                                                 
872 Vgl. Liu et al. (2022), S. 18. 
873 Vgl. Bröring et al. (2020), S. 375 und S. 381. 
874 Vgl. Astill et al. (2019), S. 24 f. 
875 Vgl. Bröring et al. (2020), S. 381. 
876 Vgl. Liu et al. (2022), S. 18. 
877 Vgl. hierzu Camacho et al. (2019), S. 10. 
878 Vgl. Sari et al. (2019), S. 74 und Apong (2013), S. 107. 
879 Vgl. Rizzi (2022), S. 181. 
880 Vgl. Apong (2013), S. 107 und Siró et al. (2008), S. 458. 
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kosten erfordern eine im Vergleich zu konventionellen Lebensmitteln höhere Preisfestset-

zung.881 Diese Preispolitik wird durch den gesundheitlichen Zusatznutzen und der entsprechen-

den Kennzeichnung beim Absatz und der Vermarktung der Produkte meist ermöglicht.882  

Der Aufwand des Produktionsprozesses und des Technologieeinsatzes ist allerdings von der 

jeweiligen Kategorie der herzustellenden funktionellen Lebensmittelprodukte abhängig. In die-

sem Zusammenhang merken Daliri und Lee (2016) kritisch an, dass die überwiegende Mehrheit 

der Lebensmittelunternehmen in Bezug auf Functional Foods nicht sehr innovativ ist. Sie er-

läutern, dass herkömmliche Produkte lediglich funktionalisiert werden, indem einige Vitamine, 

Mineralien oder Kräuterextrakte zu LM hinzufügt werden, anstatt der Entwicklung neuer Le-

bensmittelkonzepte mit Zutaten, die einen gemeinsamen gesundheitlichen Nutzen haben.883 So 

erfordern simple Hybridprodukte, wie bspw. eine mit Kalzium angereicherte Milch, eher ge-

ringe technologische Kompetenzen. Demgegenüber stehen Produkte, wie bspw. eine choleste-

rinsenkende Margarine, die kompliziertere technologische Fähigkeiten erfordert.884   

Auch Camacho et al. (2019) stellen fest, dass sich die Entwicklung neuer innovativer Functional 

Food Produkte in den letzten Jahren oftmals lediglich auf eine höhere Farbstabilität und/oder 

eine Verbesserung des Geschmacks und der Textur fokussiert. Insgesamt wird eine Strategie 

verfolgt, die sich auf den Zusatzstoff und nicht auf die Grundnahrungsmatrix selbst kon-

zentriert.885 Somit müssen Verbraucher keine Veränderungen in ihren Ernährungsgewohnhei-

ten vornehmen. Dies ist speziell bei europäischen Konsumenten vorteilhaft, da diese Lebens-

mittelinnovationen kulturell bedingt verstärkt ablehnen.886 

5.5 Charakteristika aufgrund der Industriekonvergenz 

5.5.1 Kompetenzanforderungen, Innovationsmanagement und Wettbewerbsstruktur 

Die Konvergenzentwicklungen im Functional Food Sektor sind speziell anhand der am Markt 

agierenden Akteure sichtbar. Aufgrund der attraktiven Wachstumsraten des Sektors kommt es 

im Zeitverlauf zum Markteintritt weiterer Akteure, die ursprünglich ausschließlich in anderen, 

meist angrenzenden Industriesektoren agierten. Der Functional Food Sektor ist neben Unter-

                                                 
881 Vgl. Sari et al. (2019), S. 74 und Apong (2013), S. 107. 
882 Vgl. Dustmann (2004), S. 55. 
883 Vgl. Daliri und Lee (2016), S. 239. 
884 Vgl. Bröring et al. (2017), S. 36. 
885 Vgl. Camacho et al. (2019), S. 6. 
886 Vgl. Gouveia et al. (2008), S. 91. 
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nehmen aus der Lebensmittelmittelindustrie besonders für Akteure aus den Pharma- und Che-

miesektoren attraktiv.887 So können u.a. Lieferanten der Materialien und Zutaten den landwirt-

schaftlichen, chemischen, pharmazeutischen und biotechnischen Sektoren zugeordnet wer-

den.888 Ehemals nicht miteinander verbundene Akteure beginnen dadurch zu Konkurrenten zu 

werden. Dies trifft im Functional Food Sektor besonders zu, wenn Unternehmen, die traditionell 

nur den Business-to-Business-Markt bedient haben, nun Produkte für Endverbraucher herstel-

len und somit in den Business-to-Consumer-Markt einsteigen.889  

Weder die Akteure der Lebensmittel- noch der Pharma- oder Chemieindustrie besitzen aller-

dings die erforderlichen Kompetenzen in diesem speziellen Markt.890 Lebensmittelunterneh-

men, die im Functional Food Sektor agieren, verfügen meist nicht über das notwendige techno-

logische Verständnis, da die Produkte unterschiedliche Ressourcenprofile und pfadabhängige 

Entwicklungen erfordern. Lebensmittelunternehmen in diesem Bereich müssen sich daher Fä-

higkeiten aneignen, die normalerweise in technologisch vorgelagerten Sektoren angesiedelt 

sind.891  

Hingegen können Unternehmen der Pharmaindustrie ihre vorhandenen Forschungs- und Ent-

wicklungskompetenzen für den Bereich der funktionellen Lebensmittel gezielt nutzen. Insbe-

sondere das etablierte Wissen über klinische Studien kann erfolgreich bei der Produktentwick-

lung eingesetzt werden. Functional Foods bieten einerseits viele Gemeinsamkeiten mit Arznei-

mitteln, gelten aber als einfacher zu entwickeln sowie zu vermarkten.892 Für Unternehmen aus 

der Pharmaindustrie stellen die kürzeren Entwicklungszeiten und die niedrigeren Produktent-

wicklungskosten im Vergleich zu pharmazeutischen Produkten daher eine zentrale Motivation 

dar, in funktionelle Lebensmittel zu investieren.893 Dennoch kann auf Seiten der Pharmaindust-

rie die fehlende Marktkompetenz ausschlaggebend für den fehlenden Produkterfolg sein.894 Für 

FF Produkte sind folglich sowohl technologische FuE-Kenntnisse als auch umfangreiche Kom-

petenzen für das Verbrauchermarketing erforderlich.895  

Der Konvergenzprozess der beiden beteiligten Industrien führt demnach dazu, dass bei einer 

Neuproduktentwicklung fehlende Kompetenzen und ein fehlendes grundlegendes Verständnis 

von Innovationssystemen in den nicht verwandten Branchen zu einer Herausforderung werden 

                                                 
887 Vgl. Siró et al. (2008), S. 458 und Bröring et al. (2017), S. 36.  
888 Vgl. Matthyssens et al. (2008), S. 146. 
889 Vgl. Bröring et al. (2017), S. 36. 
890 Vgl. Bröring et al. (2017), S. 36 und Bröring (2005), S. 138. 
891 Vgl. Lalitnorasate und Miyazaki (2016), S. 159 und Bröring (2005), S. 138. 
892 Vgl. Brännback et al. (2002), S. 63. 
893 Vgl. Siró et al. (2008), S. 458. 
894 Vgl. Lalitnorasate und Miyazaki (2016), S. 159 und Bröring (2005), S. 138. 
895 Vgl. Bröring et al. (2006), S. 491 und Bröring (2005), S. 138. 
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können.896 Aufgrund der veränderten Kompetenzanforderungen müssen Unternehmen mehrere 

kritische Wissensbereiche kombinieren, um ein Innovationsprojekt im Functional Food Bereich 

erfolgreich durchzuführen.897  

Sichtbar wird dies bereits in den frühen Phasen der Ideengenerierung und -auswahl. Diese Pro-

zessphase ist bei Innovationen generell industriespezifisch, wodurch eine Konvergenzentwick-

lung zu zusätzlichen Herausforderungen führt.898 Während in den technologieintensiven phar-

mazeutischen und chemischen Industrien Innovationsprojekte traditionell einem wissenschafts-

orientierten Ansatz folgen, ist diese Phase bei Lebensmittelunternehmen aufgrund der schnell-

lebigen Konsumgüterindustrie oft rein marktorientiert.899 Villaño et al. (2016) führen aus, dass 

sich Innovationen im Bereich funktioneller Lebensmittel dadurch von allgemeinen Lebensmit-

telinnovationen abheben, dass spezifische Kenntnisse und Entscheidungen über die funktionel-

len Inhaltsstoffe und die Wirksamkeit bereits ab dem ersten Schritt im Innovationsprozess be-

rücksichtigt werden müssen.900 

Nach Alongi und Anese (2021) sollte im Fall der FF in dieser Phase zuerst das Ziel für die 

finale Produktinnovation festgelegt werden. Dies kann mittels Top-Down-Ansatz erfolgen, wo-

nach die Bewältigung lebensmittelbezogener Gesundheitsprobleme den Ansatzpunkt darstellt. 

Bei diesem Vorgehen muss jedoch beachtet werden, dass zwar ein innovatives Potenzial vor-

handen ist, jedoch keine angemessene Einbeziehung aller Akteure erfolgt und somit möglich-

erweise die Erwartungen der Verbraucher nicht erfüllt werden. Darüber hinaus kann der Bot-

tom-up-Ansatz verfolgt werden. Diese Perspektive versucht wirksame Lösungen für lebensmit-

telbedingte Gesundheitsprobleme zu finden und gleichzeitig die Verbraucherakzeptanz zu ge-

währleisten.901 Nach Verma et al. (2011) gelten marktorientierte FuE-Prozesse im Allgemeinen 

als erfolgreicher und führen oftmals zu Wettbewerbsvorteilen, da die Produkte besser auf die 

Kundenanforderungen abgestimmt sind.902  

Auch im weiteren Prozessverlauf weist die betriebliche Innovationstätigkeit im Konvergenz-

kontext keine systematische Vorgehensweise auf. Hingegen erfolgt dies nach einem Trial- und 

Error-Prinzip, da die Wirkungsmechanismen und Prozessverläufe in Konvergenzsituationen 

                                                 
896 Vgl. Bröring und Cloutier (2008), S. 77. 
897 Vgl. Bröring (2010b), S. 113. 
898 Vgl. Bröring (2007), S. 323. 
899 Vgl. Lalitnorasate und Miyazaki (2016), S. 147 und Bröring et al. (2006), S. 488. 
900 Vgl. Villaño et al. (2016), S. 200. 
901 Vgl. Alongi und Anese (2021), S. 3. 
902 Vgl. Verma et al. (2011), S. 473. 
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größtenteils als intransparent gelten.903 Vor diesem Hintergrund kann die Entwicklung funkti-

oneller Lebensmittel nicht als ein linearer Prozess bezeichnet werden, der mit der Definition 

beginnt, über das Design und die Bewertung geht und schließlich mit der Markteinführung en-

det. Im Gegenteil entspricht der Ablauf eher einem zirkulären Ansatz, der bei allen Schritten 

den Beitrag und die Standpunkte der anderen Beteiligten berücksichtigen muss.904 Folglich 

können existierende Ansätze und Methoden des Innovationsmanagements nicht angewandt 

werden oder führen bei der Anwendung nicht zum gewünschten Erfolg.905  Im FF Sektor können 

somit nicht die identischen Innovationsstrategien wie für konventionelle Innovationen in der 

Lebensmittelindustrie eingesetzt werden.906  

Die Auswirkungen der fehlenden Kompetenzen waren zum Beispiel bei Novartis sichtbar. 

Durch fehlendes Wissen über den Business-to-Consumer Markt hat das Unternehmen seine FF 

Produkte „Aviva“ kurz nach der Markteinführung wieder vom Markt genommen, um anschlie-

ßend den Industriesektor dennoch durch ein Joint Venture weiterhin zu beobachten.907 Dies ist 

allerdings kein Einzelbeispiel. Zwar existieren keine exakten Daten zu Produktausfallquoten 

für Functional Foods in Europa, allerdings kann angenommen werden, dass die Ausfallraten in 

diesem Produktsegment höchstwahrscheinlich die Zahlen im gesamten Lebensmittelmarkt 

übersteigen.908 Trotz des starken Wachstums des Sektors bleiben daher nur wenige Functional 

Food Produkte über mehrere Jahre am Markt.909 Schätzungsweise scheitern etwa 80 % der 

neuen funktionellen Produkte auf dem Markt.910 Die Ursachen liegen in den großen Herausfor-

derungen, die mit der Entwicklung und Vermarktung der FF durch den multidisziplinären Cha-

rakter der Produkte einhergehen.911  

Zudem wird bemängelt, dass der Fokus bei der Produktentwicklung häufig auf der technischen 

Machbarkeit und nicht auf der potenziellen Verbraucherakzeptanz liegt.912 In der Literatur be-

steht Konsens, dass der Erfolg von Functional Food Produkten maßgeblich davon abhängt, ob 

die Verbraucher die Produkte als Teil ihrer täglichen Ernährung akzeptieren.913 Eine oftmals 

ungenügende Werbung und eine unzureichende Aufklärung sowohl der Verbraucher als auch 

                                                 
903 Vgl. Krauß (2008), S. 225. 
904 Vgl. Alongi und Anese (2021), S. 9 f. 
905 Vgl. Krauß (2008), S. 225. 
906 Vgl. Bröring (2010b), S. 112 f. 
907 Vgl. dazu Neue Zürcher Zeitung (2001) und Bröring et al. (2017), S. 36. 
908 Vgl. Menrad (2003), S. 185. 
909 Vgl. Lalitnorasate und Miyazaki (2016), S. 141. Diesbezüglich ist als aktuelles Beispiel das Vitaminwasser 

Repeat von Marco Reus zu nennen, das mit sehr umfangreichen Listungen und Werbemaßnahmen eingeführt 

wurde und sich aber nur ca. ein Jahr am Markt halten konnte. Vgl. dazu Holst (2023). 
910 Vgl. Hilton (2017), S. 6, Bogue et al. (2017), S. 32 und Bleiel (2010), S. 305. 
911 Vgl. Menrad (2003), S. 185 und Lalitnorasate und Miyazaki (2016), S. 141. 
912 Vgl. Bleiel (2010), S. 305 f. und van Kleef et al. (2005), S. 303. 
913 Vgl. Annunziata und Vecchio (2011), S. 223. 



5 Analyse der Charakteristika der Functional Food Supply Chains 

139 

 

des Handels tragen daher zu einer hohe Floprate der Produkte bei. Verbraucher können den 

Mehrwert der Produkte nicht immer sofort erkennen oder besitzen nicht die notwendige Zah-

lungsbereitschaft.914 Damit zusammenhängend zeigt sich auch, dass der Begriff Functional 

Food meist nicht bekannt ist.915 Selbst in Behördendokumenten werden die Produkte eher als 

„Lebensmittel mit gesundheitsbezogenen Angaben“ bezeichnet.916 Des Weiteren können ge-

setzliche Unsicherheiten langfristige Produkterfolge für die Unternehmen erschweren.917  

Die hohe Floprate der Produkte wird daher größtenteils auf die erwähnten mangelnden Kom-

petenzen der beteiligten Akteure zurückgeführt.918 Zuletzt ist die Ausfallrate auf die Einführung 

eines im Grunde genommen undifferenzierten Nachahmerprodukts zurückzuführen. Trotz der 

zunehmenden Kreativität und Innovation im Bereich der funktionellen Produkte, ist nicht damit 

zu rechnen, dass sich diese Misserfolgsquote in absehbarer Zeit verbessern wird.919  

Darüber hinaus konkurrieren Functional Foods am Markt nicht nur innerhalb der eigenen Pro-

duktreihe, sondern mit einem ganzen Spektrum an verfügbaren Produkten. Verbraucher haben 

bei der Suche nach Produkten zur Förderung ihrer Gesundheit eine Vielzahl an angebotenen 

Optionen.920 Da der Lebensmitteleinzelhandel im Allgemeinen eine hohe Wettbewerbsintensi-

tät aufweist und Regalplätze stark umkämpft werden, trifft dies ebenso auf neue Functional 

Foods zu.921  

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich FF als Ergebnisprodukte einer Indust-

riekonvergenz dadurch auszeichnen, dass sie interdisziplinäre und umfangreiche Kenntnisse bei 

der Entwicklung und Markteinführung benötigen. Speziell für das Innovationsmanagement ist 

eine simultane Abstimmung mehrerer Produktanforderungen, die von der gesundheitswissen-

schaftlichen bis zur verbraucherorientierten Perspektive reichen, notwendig. Außerdem ist der 

Sektor zwar für Akteure aus verschiedenen Ursprungsindustrien attraktiv, dennoch ist das not-

wendige Kompetenzprofil schwer zu erfüllen. Auch aus der identifizierte Trendbewegung und 

hohen Nachfrageunsicherheit resultiert eine angespannte Wettbewerbsstruktur, die sich auf der 

einen Seite durch die ständige Notwendigkeit innovativer Markteinführungen auszeichnet, aber 

auf der anderen Seite mit einem hohen Risiko und der Gefahr von Produktausfällen verbunden 

ist.  

                                                 
914 Vgl. Hilton (2017), S. 6. 
915 Vgl. Annunziata und Vecchio (2011), S. 225. 
916 Vgl. Astrini et al. (2020), S. 30. 
917 Vgl. Bogue et al. (2017), S. 29. 
918 Vgl. Bröring (2005), S. 138. 
919 Vgl. Hilton (2017), S. 6. 
920 Vgl. Thompson und Moughan (2008), S. 71. 
921 Vgl. Hobbs (2002), S. 561. 
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Mit solchen hohen Produktausfallraten geht meist ein abnehmender Produktlebenszyklus ein-

her, der dazu führt, dass Größenvorteile schwer genutzt werden können.922 Zudem erhöht sich 

durch die kürzeren Produktlebenszyklen und schnellen Veränderungen der Kundenanforderun-

gen die Notwendigkeit der Reaktionsfähigkeit und Flexibilität der zugrunde liegenden Supply 

Chains, da Produkte schneller bereitgestellt werden müssen.923 

5.5.2 Notwendigkeit und Formen der Zusammenarbeit 

Der hohen Misserfolgsrate stehen einige positive Beispiele gegenüber, die einen erfolgreichen 

Umgang mit den fehlenden Kompetenzen demonstrieren. So hat der Rohstofflieferant DSM 

nach Erkenntnis der mangelnden Kompetenzen betreffend der Vermarktung für das Produkt 

eine Kooperation mit einem Sporternährungsunternehmen aufgebaut. Indem das Unternehmen 

einen Open Innovation Ansatz verfolgte, konnte es seine Kompetenzlücken erfolgreich schlie-

ßen.924  

Der Open Innovation Ansatz kann daher bei FF eine Teillösung bieten, um Zugang zu zusätz-

lichen Ressourcen und Fähigkeiten zu eröffnen und Kompetenzlücken zu schließen, die auf-

grund neuer Wissensanforderungen im entstandenen Industriesektor erforderlich sind.925 Für 

Innovationen im Kontext einer Industriekonvergenz ist besonders der erste Kernprozess der 

Open Innovation und demnach der Outside-in-Prozess relevant.926 Beispielsweise kann die ex-

terne Technologiebeschaffung zur Schließung von konvergenzbedingten Kompetenzlücken im 

Entwicklungsprozess entscheidend sein.927 Indem der Innovationsprozess geöffnet wird und ein 

Austausch mit Partnern aus einem angrenzenden Industriesektor, bspw. der Pharmaindustrie 

erfolgt, können die Herausforderungen des meist kostspieligen und risikoreichen Entwick-

lungsprozesses und die mangelnden Kompetenzen der Lebensmittelunternehmen abge-

schwächt werden.928 Darüber hinaus können Unternehmen den Konvergenzprozess mithilfe des 

Open Innovation Konzeptes sogar aktiv nutzen.929  

Da die Kompetenzanforderungen aufgrund von externen Entwicklungen Veränderungen unter-

liegen und Unternehmen sich folglich an das veränderte Umfeld dynamisch anpassen müssen, 

                                                 
922 Vgl. hierzu Romsdal et al. (2011), S. 5. 
923 Vgl. hierzu Qi et al. (2009), S. 670 f. 
924 Vgl. Bröring et al. (2017), S. 36, Bröring (2010b), S. 115 und DSM (2024). Dabei handelt es sich um das 

Produkt PeptoPro®, das sich als Peptidformulierung aus Molkereiprotein insbesondere für Sportler zur Herstel-

lung u.a. von Getränken, Gelen und Energieriegeln eignet. 
925 Vgl. Khan et al. (2014), S. 1349 und Bröring (2013), S. 46. 
926 Siehe zum Outside-in-Prozess Kapitel 3.1.1. 
927 Vgl. Bröring (2013), S. 46. 
928 Vgl. Khan et al. (2014), S. 1349 und Bröring (2010a), S. 291. 
929 Vgl. Bröring et al. (2017), S. 31. 
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ist laut Bröring (2010a) das Open Innovation Konzept bei einer Industriekonvergenz für inno-

vierende Unternehmen sogar zwingend erforderlich.930  

Um die Kompetenzlücken zu schließen und gleichzeitig die sich bietenden Chancen der Indust-

riekonvergenz zu nutzen, ist neben dem Open Innovation Konzept eine branchenübergreifende 

Zusammenarbeit für Unternehmen im Konvergenzkontext von wesentlicher Bedeutung.931 Im 

FF Sektor erfolgt diese branchenübergreifende Zusammenarbeit meist zwischen den beteiligten 

Sektoren der Lebensmittel- und Pharmaindustrie und kann an unterschiedlichen Stellen entlang 

der Supply Chain auftreten. Da Unternehmen durch diese Zusammenarbeit versuchen, beste-

hende Kompetenzlücken zu schließen, tritt die Zusammenarbeit insbesondere bei derjenigen 

Stufe auf, bei der die Kompetenzlücke für das jeweilige Unternehmen entstanden ist.932 Im 

Functional Food Sektor kommen daher bspw. herstellende Unternehmen für die Inhaltsstoffe, 

Lebensmittelproduzenten oder Zulieferer in Frage.933 Tendenziell sind Unternehmen aus dem 

Lebensmittelsektor mit einer höheren Intensität als Pharmaunternehmen beteiligt. Während Le-

bensmittelunternehmen bspw. durch Joint Ventures versuchen, die fehlenden Forschungskom-

petenzen zu internalisieren, beabsichtigen Unternehmen der Pharmaindustrie die fehlenden 

Kenntnisse über Verbrauchermarktstrategien zu kompensieren. Dies erfolgt oftmals, indem 

funktionelle Inhaltsstoffe an entsprechende Lebensmittelunternehmen verkauft werden.934 

Villaño et al. (2016) benennen als konkrete Gründe für eine Zusammenarbeit eine mögliche 

Teilung der Risiken und Kosten, die für die Zulassung der gesundheitsbezogenen Angaben so-

wie für die betreffende Forschung bestehen.935 Zudem sind für die Einhaltung der Verordnun-

gen umfangreiche Forschungs-, Entwicklungs- und Finanzmittel notwendig, die speziell für 

kleine und mittlere Unternehmen eine Hürde darstellen. Daher gehen Unternehmen der Lebens-

mittelindustrie und Zulieferer der Pharma- oder der Chemieindustrie Kooperationen ein, um 

eine stärkere Forschungsposition zu erzielen.936 Lieferanten der funktionellen Inhaltsstoffe fun-

gieren im Functional Food Sektor über Kooperationen oftmals als Innovationsquelle. Zusätz-

lich bieten einige Lieferanten gezielt FuE-Leistungen an und stellen produzierenden Unterneh-

men finale Functional-Food-Konzepte zur Verfügung.937  

                                                 
930 Vgl. Bröring (2010a), S. 292. 
931 Vgl. Bröring et al. (2017), S. 31. 
932 Vgl. Bornkessel et al. (2014), S. 227. 
933 Vgl. Villaño et al. (2016), S. 208. 
934 Vgl. Bornkessel et al. (2016), S. 91. 
935 Vgl. Villaño et al. (2016), S. 208. 
936 Vgl. Bröring et al. (2020), S. 379. 
937 Vgl. Dustmann (2006), S. 71 und Menrad (2003), S. 185. 
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Weitere Gründe für eine Zusammenarbeit liegen in der in Kapitel 5.2.3 erwähnten Sicherstel-

lung der Integrität und Konsistenz des Produkts entlang der Supply Chain.938 Da die gesund-

heitlichen Vorteile der funktionellen Lebensmittel entlang den Stufen der Supply Chain hinweg 

schwer zu vermitteln sind, muss eine enge Koordinierung der verschiedenen Partner entlang 

der Lieferkette sichergestellt werden.939 Durch den wissensintensiven Charakter unterscheiden 

sich funktionelle Lebensmittel daher von konventionellen Produkten, insbesondere im Hinblick 

auf die Interaktionen in der Lieferkette.940 

Insgesamt zeigt sich daher, dass maßgeblich die hohen Kompetenzanforderungen und häufig 

fehlenden Kenntnisse bei der Entwicklung und Vermarktung der FF die Notwendigkeit einer 

Zusammenarbeit im Marktsektor erhöhen. Dabei sind unterschiedliche Formen der Zusammen-

arbeit möglich, die normalerweise je nach Kompetenzlücke bestimmt werden und Open Inno-

vation Ansätze einschließen. Kooperationen dienen für die Entwicklung funktioneller Lebens-

mittel auch als Innovationsquelle.  

Die Entwicklung funktioneller Lebensmittel stellt somit eine anspruchsvolle und sektorüber-

greifende Tätigkeit dar, die ein kollaboratives Netzwerk zwischen den Beteiligten in allen Pha-

sen benötigt.941 Allerdings kann die Beteiligung einer Vielzahl von Unternehmen in der FF 

Supply Chain zu zusätzlichen Unsicherheitsfaktoren im Innovationsprozess führen.942 Durch 

die Wissensasymmetrien und aufgrund unterschiedlicher Schwerpunkte der vorhandenen Kom-

petenzen kann die Interaktion zwischen den Supply Chain Partnern erschwert werden. Daher 

ist eine gute Koordination und Kommunikation in der Lieferkette bei solchen innovativen Pro-

dukten, die einen Transfer von technologischem Wissen über verschiedene Stufen der Supply 

Chain hinweg erfordern, besonders relevant.943 So betonen Amitrano et al. (2017), dass für 

Functional Food Unternehmen zum einen die Entwicklung der Produkte und zum anderen die 

Bedeutung des Wissensaustauschs im Innovationssystem zu den wichtigsten Herausforderun-

gen gehören. Im Speziellen kann ein Austausch mit Verbrauchern und nicht nur mit den direk-

ten Innovationspartnern sinnvoll sein.944 Der Innovationsprozess bei funktionellen Lebensmit-

teln ist daher kein isolierter Prozess, sondern ein Zusammenspiel verschiedener Akteure in ei-

nem Innovationssystem.945  

                                                 
938 Vgl. Hobbs (2002), S. 565. 
939 Vgl. Bröring (2008), S. 108 ff. 
940 Vgl. Bröring (2005), S. 170 ff. 
941 Vgl. dazu auch Alongi und Anese (2021), S. 9 und Granato et al. (2022), S. 137. 
942 Vgl. Oliveira et al. (2014), S. 4. 
943 Vgl. Bröring (2008), S. 108 und 112 sowie Tatikonda und Stock (2003), S. 461 ff. 
944 Vgl. Amitrano et al. (2017), S. 9. 
945 Vgl. Villaño et al. (2016), S. 203 f. und Moors (2012), S. 425. 
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5.5.3 Wertschöpfungsprozesse und -strukturen 

Aufgrund der genannten zunehmenden Kompetenzanforderungen und Interaktionen entlang 

der SC kann es zu Änderungen der Wertschöpfungsprozesse und -strukturen kommen.946 Durch 

den in Kapitel 4.2.3 identifizierten komplementären Konvergenzprozess des FF Sektors blieben 

die Strukturen der Primärindustrien größtenteils bestehen. Eine vollständige Entflechtung und 

Umstrukturierung (Rekonfiguration) der Industrien konnte bisher nicht beobachtet werden.947 

Allerdings können andauernde Prozesse einer Industriekonvergenz auch im weiteren Verlauf 

noch zu einer Neukonfiguration der Wertschöpfungsketten führen.948 Dies könnte vorteilhaft 

sein, da somit eine akzeptierte Kompetenzbasis erreicht wird, indem Unternehmen versuchen, 

die bestehenden Kompetenzlücken zu schließen.949 

Dennoch betreffen die Unsicherheiten und auftretenden Auswirkungen nicht nur einzelne Be-

reiche oder Beziehungsgeflechte, sondern die gesamte Supply Chain bis hin zum Verbrau-

cher.950 So hat der Konvergenzprozess dazu geführt, dass im Functional Food Sektor Supply 

Chains für neue Produkte in einem Umfeld der Unsicherheit entstanden sind. Größtenteils ist 

dies darauf zurückzuführen, dass die Mehrheit der Produkte auf neuen Technologien basiert 

und auf neuen und sich entwickelnden Märkten verkauft werden. Daraus lassen sich zum einen 

Möglichkeiten ableiten, bspw. die Erschließung neuer Nischenmärkte, die aber zum anderen zu 

zusätzlichen Herausforderungen führen.951  

Das Ausmaß der Veränderungen entlang der Supply Chain unterscheidet sich nach der Art der 

durch die Industriekonvergenz entstehende Innovation. Bei autonomen Innovationen, bei denen 

die innovierenden Unternehmen den gesamten Innovationsprozess kontrollieren können, kann 

das Lieferkettenmanagement relativ dezentral erfolgen. Die Auswirkungen auf die gesamte Lie-

ferkette sind begrenzt, da dieser Innovationstyp keine intensiven Veränderungen der vorgela-

gerten Prozesse mit sich bringt. Hier liegen die Herausforderungen für den Aufbau eines nach-

haltigen Wettbewerbsvorteils v.a. in den Kommunikations- und Vertriebsaspekten eines neuen 

funktionellen Lebensmittels. Vorgelagerte Interaktionen und Schnittstellen müssen sich nicht 

ändern, ebenso wenig wie die Interdependenzen im Produktionsprozess.952 Nach Bröring 

(2008) sind daher bei Functional Foods, deren Funktionalität durch eine Anreicherung erzielt 

                                                 
946 Vgl. dazu Kapitel 3.3.2.3. 
947 Vgl. Bröring et al. (2017), S. 35. 
948 Vgl. Wirtz (2001), S. 496 ff. 
949 Vgl. Bornkessel et al. (2014), S. 227. 
950 Vgl. Bröring et al. (2017), S. 38 f. 
951 Vgl. Hobbs (2002), S. 563. 
952 Vgl. Bröring (2008), S. 115 f. 
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wurde, normalerweise keine Anpassungen upstream der Supply Chain erforderlich.953 Dies 

liegt daran, dass funktionelle Lebensmittelzutaten, die für die Verwendung in Lebensmitteln 

zugelassen sind, relativ standardisiert sind, so dass eine Änderung der Produktionsprozesse nur 

auf der Ebene der Lebensmittelverarbeitung stattfindet.954  

Hingegen sind die Auswirkungen auf die bestehenden Supply Chain Strukturen bei der FF Ka-

tegorie der verbesserten Rohstoffe besonders hoch. Diese als inhärent funktionell bezeichneten 

Produkte werden nicht durch den Zusatz eines funktionellen Inhaltsstoffes angereichert, son-

dern entstehen auf eine natürlichere bzw. vorgelagerte Weise, indem der gesamte Produktions-

prozess in der Tierhaltung durch Veränderungen der Fütterung erreicht wird. Beispielsweise 

kann eine Milchfettzusammensetzung durch eine Ernährungsänderung der Kuh erzielt wer-

den.955 Diese gezielte Lebensmittelveränderung aus tierischen Quellen durch Fütterungspro-

zesse ist selten und erfordert meist schon in der Entwicklungsphasen zusätzliche Studien, da 

negative Einflüsse auf die Nutztiere zu vermeiden sind.956 Auch bei pflanzlichen funktionellen 

Produkten kann eine Anpassung der komplementären Ressourcen der vor- oder nachgelagerten 

Partner in der Supply Chain erforderlich sein und dementsprechend die Vorlaufzeit erhöhen. 

Ein Fruchtsafthersteller, der die Konzentration bestimmter Antioxidantien in seinem Saft erhö-

hen möchte, muss mit seinen Zulieferern vereinbaren, dass sie die Produktions- und Anbauver-

fahren für bestimmte natürliche Rohstoffe ändern, was zu Widerständen auf der Lieferanten-

seite führen kann.957  

Solche funktionellen Lebensmittel besitzen daher einen systemischen Innovationscharakter, da 

sich verschiedene Akteure der Supply Chain an das neue Produktionssystem anpassen und um-

stellen müssen. Systemische Innovationen stehen im Gegensatz zu den autonomen Innovatio-

nen nicht für sich allein, sondern erfordern die Anpassung verschiedener Partner in der Liefer-

kette, damit sie funktionieren können. Dennoch kann ebenso bei autonomen Innovationen der 

FF, die auf einer reinen Anreicherung basieren, eine engere Zusammenarbeit notwendig sein. 

Bspw. kann es erforderlich sein, dass Lieferanten der Lebensmittelzutaten und der Lebensmit-

telverarbeiter stärker kooperieren müssen, um eine Übereinstimmung mit der Lebensmittel-

matrix zu gewährleisten.958 

                                                 
953 Vgl. Bigliardi und Galati (2013a), S. 120 und Bröring (2008), S. 110. 
954 Vgl. Bröring (2008), S. 116. 
955 Vgl. Bigliardi und Galati (2013a), S. 120 und Bröring (2008), S. 110. 
956 Vgl. Bröring (2008), S. 112. 
957 Vgl. Bröring (2005), S. 175 f. 
958 Vgl. Bröring (2008), S. 108 ff. und S. 116. 



5 Analyse der Charakteristika der Functional Food Supply Chains 

145 

 

Zudem entwickeln sich zwischen den durch die Konvergenz neu entstehenden Wertschöp-

fungsketten neue Interdependenzen. Beispielsweise werden Zulieferer mit Technologie- und 

Wissenslücken konfrontiert und stehen neuen Konkurrenten aus den ursprünglich isolierten 

Branchen gegenüber. Außerdem beeinflussen die neuen Wettbewerbsbedingungen und daraus 

resultierende neue Märkte und Verbrauchergruppen die Anbieter in konvergierenden Indust-

rien.959 

Daher scheitern viele Unternehmen an der Realisierung der Chancen, die die neu entstehenden 

Supply Chains bieten.960 Die Unsicherheiten können zusätzlich dazu führen, dass Unternehmen, 

die sich in konvergierenden Industrien befinden, ihre bestehende Positionierung in der Supply 

Chain hinterfragen und ggf. verändern.961 Diese Überlegungen lassen sich auf die in Kapitel 

5.5.1 genannten Kompetenzanforderungen und dementsprechend auf die Unsicherheiten der 

beteiligten Unternehmen zurückführen. Unternehmen müssen dabei entscheiden, ob sie ihre 

bisherige Position beibehalten oder sich stärker auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren und 

möglicherweise eine Veränderung der Positionierung anstreben.962  

In einigen Fällen orientieren sich Unternehmen dabei zunehmend in Richtung der Verbraucher, 

um die Gewinnspannen zu erhöhen, wenngleich eine Anpassung des Geschäftsmodell von Bu-

siness-to-Business zu Business-to-Consumer erforderlich ist. Der grundsätzliche Anreiz hyb-

ride Produkte nun als Konsumgüterunternehmen anzubieten erscheint nachvollziehbar, den-

noch führen die fehlenden Kompetenzen und Ressourcen oftmals zu Problemen, da speziell die 

fehlenden Marktkompetenzen unterschätzt werden.963 Diese Probleme treten umso deutlicher 

auf, je stärker das Unternehmen die traditionelle Positionierung in der Supply Chain verändert, 

wodurch wiederum die Notwendigkeit einer Zusammenarbeit entsteht.964 Dies konnte bereits 

bei Anbietern und Produzenten für funktionelle Inhaltsstoffe beobachtet werden, die dann die 

direkten Business-to-Consumer Aktivitäten häufig in Zusammenarbeit mit Lebensmittelunter-

nehmen durchführen.965  

Hinsichtlich der Positionierung der Akteure entlang der Supply Chain sind nach Bornkessel et 

al. (2016) tendenziell Pharmaunternehmen stärker in den vorgelagerten Stufen der Lieferanten 

                                                 
959 Vgl. Bröring et al. (2017), S. 28. 
960 Vgl. Bröring (2010a), S. 286. 
961 Vgl. Bröring (2010b), S. 114 und Bröring (2013), S. 45. 
962 Vgl. Bröring und Cloutier (2008), S. 91, Bröring (2010b), S. 114 und Bröring (2013), S. 45. 
963 Vgl. Bröring (2010a), S. 286 ff. und Bröring (2010b), S. 115. 
964 Vgl. Bröring (2010a), S. 289. 
965 Vgl. Bröring (2010b), S. 115. 
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aktiv, da diese bereits die notwendigen Forschungskenntnisse besitzen. Lebensmittelunterneh-

men fokussieren sich hingegen auf die nachfolgenden Bereiche der Supply Chain und nutzen 

dabei bereits vorhandene Erfahrungen im Verbrauchermarketing.966 

In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, welcher Akteur im Functional Food Supply 

Network meist als fokales Unternehmen fungiert.967 Oliveira et al. (2014) haben festgestellt, 

dass meist die Position des Lebensmittelherstellers als Hauptakteur in einer Functional Food 

SC bezeichnet werden kann. Begründet wird dies damit, dass die herstellenden Unternehmen 

für die Informationen der funktionellen Inhaltsstoffe und den Nachweis der gesundheitsbezo-

genen Angaben verantwortlich sind. Ferner tragen die produzierenden Unternehmen die Ver-

antwortung über die Koordination der Aktivitäten entlang der Supply Chain, um ein FF Produkt 

zu entwickeln und herzustellen.968 Ebenso kommt Bröring (2008) zu dem Ergebnis, dass das 

fokale Unternehmen einer Functional Food Supply Chain eine starke Position in der Lieferkette 

und über ein gewisses Maß an Marktmacht verfügen muss. Speziell kleinere Akteure entlang 

der SC können daher nicht als Antrieb einer Functional Food Innovation agieren.969 

Zudem lässt sich im Functional Food Sektor das Phänomen der Wertschöpfungskonvergenz im 

Sinne einer vertikalen Integration feststellen. Testa et al. (2023) erläutern in einer Fallstudie 

über Functional Foods und Nutrazeutika die vertikale Integration aller Stufen der Supply Chain 

und betonen deren Vorteile in Bezug auf Effizienz und Kostenstruktur. Ziel des in der Fallstudie 

betrachteten Unternehmens war es, durch die vertikale Integration Synergien und Wettbewerbs-

vorteile sowohl in der Supply Chain als auch in gemeinsamen Produktionstechnologien und 

Endmärkten zu erzielen.970 Ähnlich verweist Hobbs (2002) im Functional Food Kontext auf die 

vertikale Integration und zeigt auf, dass Transaktionen entlang der Functional Food Supply 

Chain ein hohes Maß an Vermögensspezifität, Ungewissheit und Komplexität aufweisen. Da-

her ist es schwierig vollständig bedingte, durchsetzbare Verträge zu erfassen, wodurch sich die 

vertikale Integration in diesen Fällen als effiziente Governance-Struktur im Hinblick auf die 

Transaktionskosten erweist.971   

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass obwohl die Strukturen der Primärindustrie 

größtenteils bestehend blieben, dennoch bereits Veränderungen der Wertschöpfungsprozesse 

                                                 
966 Vgl. Bornkessel et al. (2016), S. 91. 
967 Vgl. Kapitel 2.1.1. 
968 Oliveira et al. (2014) haben dies z.B. im brasilianischen Functional Food Sektor festgestellt. Vgl. Oliveira et al. 

(2014), S. 9. 
969 Vgl. Bröring (2008), S. 117. Die Analyse von Bröring (2008) fokussierte sich auf kanadische Lebensmittelun-

ternehmen des Functional Food Sektors. 
970 Vgl. Testa et al. (2023), S. 115 f. 
971 Vgl. Hobbs (2002), S. 562. 
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und -strukturen, u.a. in Form von vertikalen Integrationen, zu beobachten sind. Diese sind auf 

intensive Zusammenarbeiten, auftretende Interdependenzen der Akteure und den höheren Ab-

stimmungsbedarf, u.a. durch die Kompetenzanforderungen und Wissenslücken, zurückzufüh-

ren. Außerdem werden nach Song (2015) vertikale Integrationen gewählt, damit Unternehmen 

die Kontrolle über den Wissenstransfer und die Wertschöpfungskette behalten können.972 Dar-

über hinaus unterscheiden sich die Auswirkungen auf die Wertschöpfungsprozesse und -struk-

turen je nach Art der entstehenden Innovation, wobei bei einfachen FF Produkten bereits enge 

Zusammenarbeiten und intensive Abstimmungs- und Rückkopplungsprozesse notwendig sein 

können.  

Insgesamt führen solche Veränderungen der Wertschöpfungsprozesse und -strukturen zu Unsi-

cherheiten für die beteiligten Unternehmen, die ebenfalls die Marktabgrenzung und zukünftige 

-entwicklungen betreffen.973 Somit ist für die Marktteilnehmer eine ständige Beobachtung des 

Sektors und dessen Entwicklung notwendig, da mit einem Fortschreiten der Konvergenzent-

wicklung eine weitere Veränderung und Neuanordnung der Wertschöpfungsprozesse und -

strukturen möglich ist.974 

5.6 Zusammenfassung der literaturgestützten Analyse 

Mithilfe des modifizierten Rahmendwerks konnten die wesentlichen Merkmale von Functional 

Food Supply Chains im Kontext funktioneller Lebensmittel strukturiert in den Kategorien der 

produkt-, markt-, produktions- und konvergenzbasierten Charakteristika identifiziert werden. 

Die Analyse zeigt, dass die Hauptmerkmale der Produktcharakteristika geringe Produktions-

volumina, eine hohe Produktvielfalt und maßgeblich eine hohe Produktkomplexität sind. Letz-

tere resultiert aus dem Vorhandensein der gesundheitsförderlichen Wirkung. Dabei führt diese 

beginnend mit der Produkt- und Rezepturentwicklung, der Kennzeichnung und Kommunika-

tion in Form von Health-Claims und verbundenen Regulierungsunsicherheiten bis zum Ver-

braucherverständnis zu bedeutsamen neuen Herausforderungen für die Unternehmen. Zusätz-

lich muss die funktionelle Wirkung über den gesamten SC-Prozess erhalten bleiben und erfor-

dert daher eine intensive stufenübergreifende Abstimmung der SC-Akteure und simultane Pla-

nung der Produktions- und Verpackungsprozesse. In Tabelle 11 sind die Merkmale der Pro-

duktcharakteristika und die jeweiligen Schlussfolgerungen zusammenfassend dargestellt. 

 

 

 

                                                 
972 Vgl. hierzu Song (2015), S. 150 f. und Kapitel 3.3.2.3. 
973 Vgl. hierzu Stieglitz (2004), S. 16 ff. und Kapitel 3.3.2.3. 
974 Vgl. hierzu Song (2015), S. 133 und Kapitel 3.3.2.3. 



5 Analyse der Charakteristika der Functional Food Supply Chains 

148 

 

Tabelle 11: Zusammenfassung der Merkmale und Schlussfolgerungen der Produktcharakteristika. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Produktcharakteristika 

Unterkategorie Merkmale Schlussfolgerungen 

Produktvielfalt  

- FF in allen Bereichen am 

Lebensmittelmarkt ver-

treten 

- Variierende Verbrau-

cherpräferenzen führen 

zu Trendentwicklungen 

der geforderten Produkt-

vielfalt 

- Unterschiedliche Pro-

duktstruktur und hohe 

Produktvielfalt stellen 

ein Potenzial zur 

Markerweiterung dar, 

können jedoch zur Ver-

ringerung der Losgrößen 

und häufigen Umrüstun-

gen führen  

- Notwendigkeit einer gu-

ten Koordinierung der 

Produktions- und Ver-

triebsaktivitäten und 

Analyse des Verbrau-

cherverhaltens 

Produktkomplexität  

 

Vorhandensein gesundheits-

förderlicher Inhaltsstoffe 

- Gesundheitsförderliche 

Wirkung wird durch For-

mulierungsänderung der 

Lebensmittel erzielt und 

gilt als Alleinstellungs-

merkmal der FF 

- Anpassung der Formu-

lierung kann zu Proble-

men der Löslichkeit, Sta-

bilität und Bioverfügbar-

keit führen 

 

Sicherheitsanforderungen 

und Wirksamkeitsnachweis 

- Beachten hoher Quali-

tätsanforderungen 

- Gesundheitswirkung im 

menschlichen Körper 

schwer nachweisbar 

- Sicherheitsbedenken hin-

sichtlich Toxizität, aller-

genem Potenzial, Risiko 

von Wechselwirkungen, 

unbekannten Nebenwir-

kungen und Höchstmen-

gen 

 

 

- Hohe Produktkomplexi-

tät  

- Aufwendige Entwick-

lung und Überprüfung 

der Lebensmittelrezeptu-

ren und Prototypen  

- Forderung der Durchfüh-

rung gesicherter Wirk-

samkeitstests unter stren-

ger wissenschaftlicher 

Kontrolle ähnlich zu 

Arzneimitteln 

- Regulierungsunsicher-

heiten durch fehlende 

einheitliche Vorschriften 

- Probleme der Glaubwür-

digkeit von Kennzeich-

nungsansprüchen 

- Höhere Kosten für Pro-

duktentwicklung, -zulas-

sung und -vermarktung 

- Unkenntnisse und Miss-

verständnisse der Ver-

braucher mit negativen 

Auswirkungen auf die 

Markteffizienz 

- Hohe Produktkomplexi-

tät erfordert enge Zusam-

menarbeit zwischen dem 

herstellenden Unterneh-

men und externen Part-
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Glaubwürdigkeitssignale 

und Kennzeichnung der 

Qualitätssignale 

- Gesundheitswirkung ent-

spricht Glaubwürdig-

keitsmerkmal 

- Kennzeichnung der Pro-

dukte mit einer gesund-

heitsbezogenen Angabe 

nach EU-Verordnung 

1924/2006 als Qualitäts-

signal für Verbraucher 

nern und kann zu ver-

stärkten Risiken und Un-

terbrechungen in der 

Supply Chain führen 

Verderblichkeit und Halt-

barkeit 

- Mindesthaltbarkeit der 

Produkte variiert zwi-

schen einigen Tagen bis 

zu Wochen oder Mona-

ten 

- Verarbeitungsprozesse, 

Lager- und Transportak-

tivitäten können die 

funktionelle Wirkung be-

einträchtigen 

- Sicherstellen der Konsis-

tenz der funktionellen 

Wirkung über den ge-

samten SC Prozess und 

über die Mindesthaltbar-

keitsdauer des Endpro-

dukts  

- Wahl der richtigen Ver-

packung 

- Hohe Relevanz der Maß-

nahmen der Qualitätssi-

cherung und Einhaltung 

der Qualitätsstandards 

Produktvolumen und Vo-

lumenvariabilität 

- Aufwendige Leistungen 

in Verbindung mit ge-

sundheitsförderlicher 

Wirkung erfordern Pro-

duktion hoher Stückzah-

len zur Realisierung von 

Größenvorteilen 

- Einschränkungen durch 

fehlende Wirtschaftlich-

keit einiger funktionellen 

Inhaltsstoffe 

- Produktion in kleinerem 

Maßstab als konventio-

nelle Lebensmittel 

- Skaleneffekte nur schwer 

realisierbar 

 

Bei den Marktcharakteristika lässt sich zum einen eine hohe Nachfrageunsicherheit feststel-

len, die aus der unsicheren Marktabgrenzung folgt und durch eine dynamische Trendentwick-

lung Schwankungen aufweist. Zum anderen besitzen die funktionellen Inhaltsstoffe eine hohe 

strategische Bedeutung und können zu einer hohen Versorgungsunsicherheit führen. Tabelle 12 

zeigt die wichtigsten Merkmale der Marktcharakteristika und deren Schlussfolgerungen. 
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Tabelle 12: Zusammenfassung der Merkmale und Schlussfolgerungen der Marktcharakteristika. 

Quelle: Eigene Darstellung.  

Marktcharakteristika 

Unterkategorie Merkmale Schlussfolgerungen 

Nachfrageunsicherheit 

- Keine gesicherten 

Marktdaten, Schätzun-

gen eines schnellen 

Marktwachstums und 

langfristigem Anstieg 

der Nachfrage 

- Unsicherheiten und -

schwankungen durch 

Konsumententrends, 

insb. Gesundheits- und 

Conveniencetrend 

- Hohe Nachfrageunsi-

cherheit und schnelles 

Marktwachstum erfor-

dert neue Partnerschaften 

entlang der Supply 

Chain 

Versorgungsunsicherheit, 

Beschaffungsaktivitäten 

und Bestandsmanagement 

- Hohe strategische Be-

deutung der Beschaffung 

der funktionellen Inhalts-

stoffe in ausreichender 

Quantität und Qualität 

- Lebensmittelspezifische 

und funktionelle Pro-

dukteigenschaften beein-

flussen die Verwaltung 

von Rohstoffen, unferti-

gen Erzeugnissen und 

Fertigwaren  

- Hohe Relevanz der Be-

schaffungsaktivitäten er-

fordert Zusammenarbeit 

entlang der Supply 

Chain (insb. mit Liefe-

ranten), vertragliche und 

exklusive Lieferverein-

barungen, regelmäßige 

Lieferantenaudits und 

strenges Qualitätsma-

nagement 

- Dual und/oder Global 

Sourcing 

- Produkteigenschaften er-

fordern enge Abstim-

mung der Verarbeitungs-

schritte mit Lager- und 

Transportvorgängen und 

simultane Optimierung 

von Produktions- und 

Logistikprozessen 

Bezüglich der wichtigsten Merkmale der Produktionscharakteristika zeigen die Produktions-

prozesse und der Technologieeinsatz mögliche Unterschiede je nach Produktkategorie der 

Functional Foods. Dennoch lässt sich diesbezüglich schlussfolgern, dass Aspekte der Nachhal-

tigkeit und der Natürlichkeit bei der Produktion der funktionellen Lebensmittel an Bedeutung 

gewinnen. Außerdem werden verstärkt nicht-thermische und aufstrebende Technologien ein-

gesetzt, um eine schonende Behandlung der empfindlichen Inhaltsstoffe zu gewährleisten. Die 
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Merkmale und Schlussfolgerungen der Produktionscharakteristika sind in Tabelle 13 zusam-

mengefasst.  

Tabelle 13: Zusammenfassung der Merkmale und Schlussfolgerungen der Produktionscharakteristika. 

Quelle: Eigene Darstellung.  

Produktionscharakteristika 

Unterkategorie Merkmale Schlussfolgerungen 

Produktionsprozess 

- Pflicht eines standardi-

sierten Herstellungspro-

zesses; Umsetzung 

HACCP und ISO 22000 

- Unterschiede in Ferti-

gungsdesign und -anla-

gen je nach Produktkate-

gorie 

- Umsetzung von Konzep-

ten der Kreislaufwirt-

schaft durch Einsatz von 

Nebenprodukten 

- Verbraucherforderungen 

nach reduzierter Ver-

wendung synthetischer 

Zusatzstoffe  

- Komplexer Herstellungs-

prozess durch das Vor-

handensein und den Ein-

satz funktioneller In-

haltsstoffe 

- Anpassungen der Her-

stellungsprozesse auf-

grund Nachhaltigkeits-

forderungen und Ver-

braucherwünschen 

Technologieeinsatz 

- Einsatz konventioneller 

Technologien bei Rezep-

turformulierung und 

Mischvorgängen 

- Einsatz spezieller Tech-

nologien zur Verhinde-

rung des Verfalls physio-

logisch aktiver Verbin-

dungen 

- Möglicher Einsatz inno-

vativer Verarbeitungs-

technologien aus angren-

zenden Industriesektoren 

- Anwendung nicht-ther-

mischer Extraktionsver-

fahren  

- Innovationen der Verpa-

ckungstechnologie 

- Einsatz konventioneller 

und/oder innovativer 

Technologien 

- Risikoüberprüfung bei 

Anwendung neuer Tech-

nologien auch in Hin-

blick auf Verbraucherak-

zeptanz 

- Ressourcen-, kosten- und 

risikointensive Produkti-

onsprozesse und kapital-

intensive Technologiean-

wendungen 

 
 

Zuletzt lassen sich die wichtigsten Merkmale aufgrund der Industriekonvergenz durch neuar-

tige Kompetenzanforderungen mit Einflüssen auf das Innovationssystem und die Wettbewerbs-

struktur, den Bedarf einer Zusammenarbeit entlang der SC und den Unsicherheiten durch Ver-

änderungen des Wertschöpfungssystems benennen. Tabelle 14 fasst die Merkmale und Schluss-

folgerungen der Charakteristika aufgrund der Industriekonvergenz zusammen.  
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Tabelle 14: Zusammenfassung der Merkmale und Schlussfolgerungen der Charakteristika aufgrund der Industrie-

konvergenz. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Charakteristika aufgrund der Industriekonvergenz 

Unterkategorie Merkmale Schlussfolgerungen 

Kompetenzanforderungen, 

Innovationsmanagement 

und Wettbewerbsstruktur 

- Vielfältige Branchenak-

teure aus unterschiedli-

chen ursprünglichen In-

dustriesektoren 

- Interdisziplinäre Kompe-

tenzanforderungen insbe-

sondere bei Neuprodukt-

entwicklung relevant 

- Neuproduktentwicklung 

entweder als Top-down 

oder Bottom-up-Ansatz 

- Kein linearer Innovati-

onsprozess, sondern 

Vorgehen nach Trial & 

Error Prinzip und zirku-

lärem Innovationsansatz 

- Multidisziplinärer Pro-

duktcharakter, man-

gelnde Kompetenzen 

und fehlender Verbrau-

cherfokus und -aufklä-

rung führen zu hohen 

Produktausfallraten der 

neuen FF Produkte 

- Spezielles Marktumfeld, 

das sowohl FuE-, Tech-

nologie- als auch Marke-

tingkompetenzen erfor-

dert, führt zu neuartigen 

Kompetenzanforderun-

gen für Branchenakteure 

- Innovationssystem der 

FF erfordert Kombina-

tion mehrerer kritischer 

Wissensbereiche 

- Hohe Misserfolgsquote 

und abnehmender Pro-

duktlebenszyklus er-

schweren Größenvorteile  

- Höhere Erfolgsrate bei 

marktorientierten Ent-

wicklungsprojekten 

Notwendigkeit und Formen 

der Zusammenarbeit 

- Verschiedene Formen 

der Zusammenarbeit be-

reits ab FuE-Tätigkeiten 

- Open Innovation als po-

tenzielle Lösung bei 

kompetenzbedingten 

Herausforderungen 

- Branchenübergreifende 

Zusammenarbeit an un-

terschiedlichen Positio-

nen entlang der SC je 

nach Kompetenzlücke 

der Unternehmen 

- Bedarf eines kollaborati-

ven Netzwerks und einer 

branchenübergreifenden 

Zusammenarbeit zwi-

schen beteiligten Unter-

nehmen im offenen Inno-

vationsprozess  

- Zusammenarbeit erfor-

dert als zusätzlicher Un-

sicherheitsfaktor erhöh-

tem Bedarf an Koordina-

tion und Kommunikation 

entlang der SC mit Wis-

senstransfer  
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Wertschöpfungsprozesse 

und -strukturen 

- Keine vollständige Ent-

flechtung und Umstruk-

turierung (Rekonfigura-

tion) der Industrien 

- Entwicklung neuer und 

Veränderung bestehen-

der SCs 

- Auswirkungen auf SC 

abhängig von Innovati-

onsart  

- Lebensmittelhersteller 

meist als Hauptakteur/fo-

kales Unternehmen im 

FF Supply Network 

- Wertschöpfungskonver-

genz im Sinne einer ver-

tikalen Integration  

- Neu entstandene Supply 

Chains führen zu neuen 

Interdependenzen 

- Durch Industrieentwick-

lungen hinterfragen und 

verändern Unternehmen 

die bestehende Positio-

nierung in der SC 

- Starke Veränderung der 

ursprünglichen SC Posi-

tionierung kann wiede-

rum zu Kompetenzlü-

cken und der Notwendig-

keit einer Zusammenar-

beit führen 

- Nutzung von Synergien 

und Wettbewerbsvortei-

len durch vertikale In-

tegration 

- Produkte mit systemi-

schen Innovationscha-

rakter führen zur Anpas-

sung der komplementä-

ren Ressourcen der vor- 

und nachgelagerten Part-

ner der SC 

- Produkte mit autonomen 

Innovationscharakter 

können engere Zusam-

menarbeit erfordern 

Folglich kann über alle vier Kategorien festgehalten werden, dass sich durch die Industriekon-

vergenz der Lebensmittel- und Pharmaindustrie vielfältige Konsequenzen an das Food Supply 

Chain Management im Kontext funktioneller Lebensmittel ergeben. Durch das Vorhandensein 

eines Zusatznutzens in Form einer gesundheitlichen Wirkung wird das unternehmerische Han-

deln entlang der Food Supply Chain stark beeinflusst. Neben den bereits geltenden lebensmit-

telspezifischen Anforderungen an die Supply Chains, ist bei der Entwicklung von FF Produkten 

eine zusätzliche simultane Abstimmung mit mehreren Akteuren und laufende Überprüfung der 

Einhaltung gesundheitswissenschaftlicher und juristischer Aspekte notwendig. Die Produkti-

ons-, Verpackungs- und Vertriebsaktivitäten müssen aufgrund des gesundheitlichen Wirkungs-

versprechens gut koordiniert werden. Darüber hinaus sollten Verbraucher beginnend mit der 

Analyse der Nachfragewünsche bis hin zum Verständnis der speziellen Produktkennzeichnun-

gen in die Prozesse involviert werden. Die Wissens- und Kompetenzanforderungen heben sich 

demnach deutlich von konventionellen Lebensmitteln ab und sind von einzelnen Akteuren 

schwer zu erfüllen.  
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Zudem agieren die Unternehmen des FF Sektors aufgrund der unklaren und dynamisch fort-

schreitenden Marktentwicklung, der nicht einheitlichen Begriffsdefinitionen sowie der neuen 

und sich weiter entwickelnden Regulierungsvorschriften in einem durch Unsicherheiten ge-

prägten Umfeld. Ferner gilt die Konvergenz mit der Entstehung des FF Sektors nicht zwingend 

als abgeschlossen, sondern kann sich in Form neuer Produktformate, Marktnischen, Vermark-

tungsstrategien und Fortschreiten der regulatorischen Konvergenz weiterentwickeln. Das zu-

nehmende Verschwimmen der Grenzen zwischen der Lebensmittel- und Pharmaindustrie führt 

für die agierenden Unternehmen daher zu höheren Risiken, die bei der Produktentwicklung bis 

hin zur Vermarktung einhergehen. Daher lassen sich die Herausforderungen an das Food 

Supply Chain Management im Kontext funktioneller Lebensmittel nicht nur durch die grund-

sätzliche Entwicklung, Produktion und Vermarktung von innovativen Produkten erklären, son-

dern speziell auf dem hybriden Produktcharakter und die Marktpositionierung im Grenzbereich 

der Lebensmittel- und Pharmaindustrie zurückführen.  
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6 Empirische Studie zu den Merkmalen von und Anforderungen an 

Functional Food Supply Chains 

Die systematische literaturgestützte Analyse des vorherigen Kapitels hat gezeigt, dass das un-

ternehmerische Handeln entlang der Supply Chains im Kontext funktioneller Lebensmittel mit 

Herausforderungen verbunden ist, die auf die Industriekonvergenz des Sektors zurückzuführen 

sind. Um die in Kapitel 5 aus der Literatur identifizierten Auswirkungen der Functional Foods 

auf das Management der Food Supply Chains zu evaluieren, wird im folgenden Kapitel ein 

Fallstudienansatz herangezogen. Die explorative Datenanalyse wird mit einer qualitativen In-

haltsanalyse von halbstrukturierten Experteninterviews durchgeführt und bildet die zweite 

Analysestufe der vorliegenden Arbeit. Dafür wird zunächst die Zielsetzung der Studie mit den 

Forschungsfragen vorgestellt, bevor die Auswahl und Umsetzung der Methodik erläutert wird. 

Anschließend werden die Ergebnisse aus den Experteninterviews präsentiert und zusammenge-

fasst.   

6.1 Ziel der Studie 

Das übergeordnete Ziel der Untersuchung ist es, die Auswirkungen funktioneller Lebensmitte-

linnovationen auf und abgeleiteten Bedingungen an das Food Supply Chain Management in der 

Praxis zu kontrollieren. Diese Überprüfung ist besonders im Bereich des Supply Chain Mana-

gements von großer Bedeutung. Die Betriebswirtschaftslehre besitzt als angewandte Wissen-

schaft im Bereich des SCM die Notwendigkeit, dass empirisch abgesicherte Arbeiten durchge-

führt werden, die darauf hinauslaufen, theoretische Erkenntnisse systematisch zu überprüfen 

und zu verstärken.975 Zusätzlich stellt die Industriekonvergenz ein weit gefasstes Konzept dar, 

wodurch es notwendig ist, mehrere Dimensionen von Daten zu untersuchen.976 Auch aus der 

Neuartigkeit der Forschung über Industriekonvergenzen und deren Auswirkungen auf das 

Supply Chain Management speziell im Functional Food Sektor folgt das Ziel, empirische Daten 

zu generieren, um die Konsequenzen im praktischen Unternehmensumfeld zu eruieren.  

Die Studie betrifft mehrere Fachdisziplinen. Primär ist sie im Bereich des Supply Chain Mana-

gements, aber ebenso der Logistik, der Produktion und in gewissem Maße des Marketings an-

gesiedelt. Der Schwerpunkt und damit das Untersuchungsziel liegen hauptsächlich auf unter-

nehmens- und lieferkettenbezogenen Aspekten, die sich auf die beteiligten Akteure der Supply 

Chain auswirken.  

                                                 
975 Vgl. Fettke (2007), S. 418. 
976 Vgl. hierzu Zhou et al. (2024), S. 6. 
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Um die Hauptforschungsfrage der vorliegenden Arbeit nach den Herausforderungen an das 

Supply Chain Management im Functional Food Sektor im Kontext der Industriekonvergenz 

zwischen der Lebensmittel- und Pharmaindustrie zu beantworten, werden an dieser Stelle wei-

tere Subforschungsfragen formuliert, die auf der vorangegangenen Literatur- und Datenrecher-

che aufbauen und die empirische Untersuchung leiten sollen. Als Ziel der Studie gilt es, die 

betriebswirtschaftlichen Herausforderungen, die aus den spezifischen Merkmalen der funktio-

nellen Lebensmittelprodukte resultieren, zu erforschen. Zudem soll ein tieferes Verständnis für 

die Zusammenhänge zwischen verschiedenen Merkmalen der Supply Chain und den Anforde-

rungen an das unternehmerische Handeln generiert werden.  

Die Studie soll daher folgende Forschungsfragen beantworten:  

(1) Was sind die wichtigsten Merkmale und Anforderungen von Functional Foods aus einer 

Supply Chain Perspektive? 

(2) Wie beeinflussen die spezifischen Charakteristika von funktionellen Lebensmittelpro-

dukten das unternehmerische Handeln entlang der Food Supply Chain? 

(3) Inwiefern bestehen Herausforderungen, die sich speziell aus dem hybriden Produktcha-

rakter und der Marktpositionierung im Grenzbereich zwischen der Lebensmittel- und 

Pharmaindustrie ergeben?  

6.2 Auswahl der Methode einer qualitativen Fallstudie 

Der Forschung in den Sozial- und Wirtschaftswissenschaften stehen vielfältige Methoden und 

Ansätze für einen Erkenntnisgewinn zur Verfügung. In der vorliegenden Studie wird zur Be-

antwortung der oben genannten Forschungsfragen die theoriegeleitete Fallstudienmethodik 

nach Yin (2018) ausgewählt.977 Indem dieser Ansatz „Wie“ und „Warum“ Fragen stellt und 

beantworten kann, führt er zu detaillierten und tiefgreifenden Kenntnissen über den Untersu-

chungsgegenstand.978 Nach Crowe et al. (2011) stellt die Fallstudienmethodik einen wissen-

schaftlichen Ansatz dar, der für einen komplexen Sachverhalt in einem realen Kontext ein tief-

gehendes, vielschichtiges Verständnis erzeugt. Die Methodik kann als etabliertes Forschungs-

design bezeichnet werden, das insbesondere in den Sozialwissenschaften zum Einsatz 

                                                 
977 Vgl. Yin (2018). 
978 Vgl. Yin (2018), S. 11. 
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kommt.979 Überdies ist die Fallstudienmethodik den qualitativen Instrumenten der Sozialfor-

schung zuzuordnen und kann je nach Anzahl der betrachteten Fälle sowie nach der Anzahl der 

Untersuchungsobjekte weiter unterschieden werden.980  

Eine Anwendung des Fallstudienansatzes im Bereich des Supply Chain Managements ist vor-

teilhaft, da die Analyse einer Supply Chain und damit verbundene Managementfragen unstruk-

turierte Probleme darstellen, die gut in einem explorativen Forschungsdesign unter Verwen-

dung von Fallstudien thematisiert werden können.981 Darüber hinaus eignet sich die Fallstudi-

enmethodik nach Yin (2018) besonders gut, wenn ein aktuelles Phänomen in seinem realen 

Kontext empirisch untersucht werden soll und die Grenzen zwischen Phänomen und Kontext 

nicht klar abgrenzbar sind. Als weitere Voraussetzung für eine Anwendung sollte bei dieser 

Methodik der Forschende keinen Einfluss auf den Untersuchungsgegenstand haben. Außerdem 

zeichnet sich die Methodik nach Yin dadurch aus, dass eine Vielzahl verschiedener Quellen 

und Methoden der Datensammlung mit einbezogen werden können und vor Durchführung der 

Analyse eine Überprüfung der Literatur auf existierende Theorieansätze erfolgt.982 Der Fallstu-

dienansatz nach Yin ist demnach von Vorteil, da schon bei der Vorbereitungs- und Durchfüh-

rungsphase der Untersuchung alle relevanten Aspekte aus der Literatur berücksichtigt wer-

den.983 

Diese Bedingungen sind in der vorliegenden Fragestellung zutreffend, da als Ziel der Untersu-

chung gilt, zu beantworten, welche Folgen die Entstehung der innovativen funktionellen Le-

bensmittel im konvergierenden Sektor auf die Supply Chains und auf deren Management be-

sitzt. Andererseits sollen Gründe der Auswirkungen geklärt werden, um Handlungsempfehlun-

gen ableiten zu können. Die Untersuchung bildet außerdem einen aktuellen Stand und zusätz-

lich kann ein Einfluss des Forschenden ausgeschlossen werden.  

Ferner eignen sich Fallstudienansätze im Allgemeinen für Prozessstudien sehr gut. Konvergen-

zentwicklungen mit den dazugehörigen Prozesscharakteristika stellen daher ein gutes Anwen-

dungsfeld dar.984 Zusätzlich ist aufgrund der Neuartigkeit der Forschung über die Industriekon-

vergenz und deren Auswirkungen auf das Food Supply Chain Management ein explorativer 

Ansatz mit einer qualitativen Fallstudienanalyse passend. Des Weiteren ist die Fallstudienme-

thode dann gut geeignet, wenn Unsicherheiten bei der Definition von Konstrukten bestehen, 

                                                 
979 Vgl. Crowe et al. (2011), S. 1. 
980 Vgl. Yin (2018), S. 53 f. 
981 Vgl. Seuring (2005), S. 236. 
982 Vgl. Yin (2018), S. 43 ff. und S. 154 ff. 
983 Vgl. Paré (2004), S. 239. 
984 Vgl. hierzu Picot et al. (2007), S. 243. 
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um somit zur Klärung des Kontextes beizutragen.985 Im vorliegenden Fall kann der Fallstudi-

enansatz daher beim Verständnis der Begriffe Functional Food als spezielle Produktkategorie 

und Industriekonvergenz als besonderes Phänomen unterstützen.    

6.3 Design und Durchführung der Studie 

Fallstudien sollten im Rahmen eines Forschungsprojektes einem definierten Prozess folgen. Für 

das vorliegende Vorhaben wird aufgrund der Neuartigkeit der Forschungsfrage ein induktives 

Vorgehen gewählt. Mithilfe der erarbeiteten, literaturgestützten Ansätze wurden in Kapitel 5 

Anforderungen an das Functional Food Supply Chain Management identifiziert und abgeleitet, 

die nun im Folgenden durch die Fallstudien präzisiert und evaluiert werden. Da aktuell nur 

vereinzelte Forschungsergebnisse über das Supply Chain Management im funktionellen Le-

bensmittelsektor vorliegen, wird für die vorliegende Fragestellung eine Querschnittsstudie mit 

mehreren Untersuchungsobjekten gewählt, um somit explorativ neue Erkenntnisse zu gewin-

nen. Das bedeutet, dass die Studie als Multiple Case Design aufgebaut wird. Es werden unter-

schiedliche Unternehmen betrachtet, die jeweils einzelne Fallstudien bilden. Die gesamte Stu-

die wird die Ansätze mehrerer Unternehmen umfassen. Somit können überzeugende Schluss-

folgerungen aus mehreren Fallstudien erzeugt werden.986 

Der Fallstudienansatz nach Yin besteht, wie in Abbildung 12 dargestellt, aus den drei Haupt-

schritten der Vorbereitung, Durchführung und Analyse, deren Umsetzung in den folgenden Ka-

piteln erläutert werden.987 

 

Abbildung 12: Prozess der Fallstudienmethodik. 

Quelle: Eigene Abbildung. 

                                                 
985 Vgl. Stuart et al. (2002), S. 421. 
986 Vgl. Yin (2018), S. 98. 
987 Vgl. Yin (2018), S. 117 ff., S. 152 ff. und S. 211 ff. 
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6.3.1 Vorbereitung 

6.3.1.1 Kriterienauswahl  

Zu Beginn werden in einem ersten Schritt im Rahmen der Vorbereitung Kriterien zur Auswahl 

geeigneter Fallstudien definiert. Dabei wird Eisenhardts (1989) Ansatz der theoretischen Stich-

probenauswahl für die folgenden Auswahlkriterien verwendet.988 Grundsätzlich ist für die 

Durchführung von leitfadengestützten, teilstrukturierten Interviews die Auswahl der Interview-

teilnehmer von wesentlicher Bedeutung. Während bei der quantitativen Forschung die statisti-

sche Repräsentativität bei der Stichprobenbildung im Mittelpunkt steht, liegt der Fokus bei der 

qualitativen Forschung auf der inhaltlichen Repräsentation des zu untersuchenden Forschungs-

problems durch die Befragten.989  

Aus diesem Grund erfolgt eine kontextspezifische Entscheidung, welche Personen in Bezug auf 

die vorliegenden Forschungsfragen über Zugang zu Informationen und damit über Fachwissen 

auf dem betreffenden Gebiet verfügen. Dieses Wissen ermöglicht es den Befragten, ihre An-

sichten auf sichere Behauptungen zu stützen und nicht lediglich unverbindliche Annahmen oder 

Mutmaßungen über den Forschungsgegenstand zu treffen.990 Somit werden die Interviewten 

nicht als Privatperson, sondern aufgrund ihrer beruflichen Position oder Funktion in die For-

schung einbezogen.991 

Um zur Beantwortung der Forschungsfragen geeignete Unternehmen und Interviewteilnehmer 

zu identifizieren, wurde das Verfahren der Vorab-Festlegung ausgewählt. Demnach werden vor 

Beginn der Befragung bestimmte Kriterien festgelegt, anhand derer die zu befragten Personen 

begründet ausgewählt werden. Die jeweiligen Kriterien ergeben sich grundsätzlich aus der Fra-

gestellung und aus theoretischen Vorüberlegungen bzw. der vorgehenden Recherche.992 

Für die vorliegende Studie wurden folgende Auswahlkriterien gebildet, die als Mindestanfor-

derungen bei der Auswahl der Fallstudienobjekte herangezogen wurden:  

(1) Industriezugehörigkeit: Unternehmen im deutschen Functional Food Sektor; 

(2) Unternehmensgröße: kleinst- bis mittlere Unternehmen; 

(3) Produktdefinition: Functional Foods als verarbeitete Lebensmittel mit gesundheitsför-

derlichen Eigenschaften, deren Auslobung in Form von Health-Claims erfolgt; 

                                                 
988 Vgl. Eisenhardt (1989), S. 537. 
989 Vgl. Mayer (2013), S. 39. 
990 Vgl. Mayer (2013), S. 41 und Helfferich (2011), S. 163. 
991 Vgl. Kaiser (2021), S. 41 ff. und Helfferich (2011), S. 163. 
992 Vgl. Mayer (2013), S. 39. 



6 Empirische Studie zu den Merkmalen von und Anforderungen an Functional Food Supply 

Chains 

160 

 

(4) Innovationsaktivitäten: Steuerung der FuE-Aktivitäten, Einkauf der Rohstoffe, Marke-

ting und SC-übergreifende Tätigkeiten im Rahmen der innovativen Produktvermark-

tung funktioneller Lebensmittel.  

Folglich wurden zunächst Unternehmen identifiziert, die als Organisation der Lebensmittel- 

oder Pharmaindustrie primär im deutschen Functional Food Sektor tätig sind (1). Die Fälle soll-

ten in Bezug auf Größe und regionalen Vertrieb der Produkte vergleichbar sein. Der FF Sektor 

in Deutschland ist durch kleinst- bis mittlere Unternehmen und insbesondere von Start-ups ge-

prägt.993 Aus diesem Grund wurde beschlossen, sich auf Unternehmen dieser Größen zu kon-

zentrieren (2). Zudem wurde die Übereinstimmung mit der für die vorliegende Arbeit geltende 

Definition der Functional Foods geprüft.994 Dementsprechend wurden nur Unternehmen ausge-

wählt, deren Produkte verarbeitete funktionelle LM, die mit gesundheitsbezogenen Aussagen 

gekennzeichnet und/oder beworben werden, darstellen (3). Da ein Fokus des Untersuchungs-

gegenstands der Arbeit auf den durch Konvergenztreiber verursachten innovativen Aktivitäten 

liegt, sollen die Unternehmen über eine oder mehrere erfolgreiche Innovationen bzw. Produkt-

vermarktungen im FF Sektor verfügen und maßgeblich für die Bereiche Forschung und Ent-

wicklung, Einkauf der Rohstoffe, Marketing der funktionellen Lebensmittel und Steuerung SC-

übergreifender Tätigkeiten zuständig sein. Die zu interviewenden Personen sollen demnach 

über Kenntnisse dieser Bereiche verfügen (4).  

6.3.1.2 Entwicklung des Interviewleitfadens 

Für die geplante Untersuchung soll die qualitative Datensammlung mittels semi-strukturierter 

Experteninterviews erfolgen. Interviews gelten als wichtigste Datenquelle für Fallstudienan-

sätze, um aussagekräftige empirische Daten zu generieren.995 Darüber hinaus wird der Zugang 

zu strukturellem Fachwissen sowie ein Einblick in die Unternehmenspraxis ermöglicht.996  

In der vorliegenden Arbeit wurden auf Basis der in Kapitel 5 erarbeiteten Analyseergebnisse 

mehrere Subforschungsfragen formuliert, die nun die empirische Untersuchung leiten sollen.997 

Daher besteht die Notwendigkeit die Gespräche zu strukturieren. Einerseits könnte eine zu 

starke Offenheit im Interviewgespräch die zielgerichtete Beantwortung der Fragen gefährden. 

Andererseits könnte eine zu starke Standardisierung der Interviews möglicherweise dazu füh-

ren, dass wichtige Informationen, die über die gestellten Interviewfragen hinausgehen, verpasst 

                                                 
993 Vgl. hierzu Nusser (2021), S. 41. 
994 Vgl. hierzu Kapitel 4.1.1. 
995 Vgl. Eisenhardt und Graebner (2007), S. 28. 
996 Vgl. Döring und Bortz (2016), S. 375. 
997 Vgl. hierzu Kapitel 6.1. 
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werden.998 Daher werden teilstandardisierte Interviews geführt, die ein Abweichen vom Leitfa-

den und weitere Rückfragen ermöglichen.999  

Vor der Auswahl und Akquise geeigneter Experten, wird der Interviewleitfaden entwickelt.1000 

Um verschiedene Fragetypen in den Leitfaden zu integrieren, wurde die SPSS-Methode nach 

Helfferich (2011) verwendet. Die SPSS-Methode beschreibt das Sammeln, Prüfen, Sortieren 

und Subsumieren von geeigneten Fragen. Beginnend mit dem Sammeln, sollen in einem ersten 

Schritt möglichst viele auf den Forschungsgegenstand abgestimmte Fragen zusammengetragen 

werden. Im anschließenden zweiten Schritt wird die nun erhaltene Liste überprüft und gezielt 

auf eine Eignung hinterfragt. Die bisher gesammelten Fragen werden dabei reduziert und struk-

turiert. Im dritten Schritt erfolgt ein Sortierprozess, der die Fragen nach Themenkategorie und 

Fragentypus ordnet. Der finale Schritt besteht aus einem Subsumieren, indem für jede Katego-

rie übergeordnete Erzählaufforderungen formuliert werden.1001 

Anschließend wurde vor der Durchführung der Interviews ein Pretest auf die Verständlichkeit 

der Fragen durchgeführt. Darüber hinaus sollten keine Suggestivfragen gestellt werden und 

überprüft werden, ob der geplante Zeitraum zur Beantwortung der Fragen ausreichend ist.1002 

Nach diesem Pretest wurde der Interviewleitfaden überarbeitet und optimiert. Die finale Leit-

fadenstruktur beinhaltet sieben Themenkomplexe und ist in Tabelle 15 dargestellt.1003 

Tabelle 15: Struktur des Interviewleitfadens. 

Quelle: Eigene Darstellung.  

Gesprächseinführung und Begrüßung 

Themenkomplex 1: Begriffsverständnis „Functional Foods“ 
Fragen zur begrifflichen Definition und Abgrenzung verwandter Produktkategorien. 

Themenkomplex 2: Marktüberblick für funktionelle Lebensmittel 

Fragen zur Wahrnehmung des Marktes und dessen weitere Entwicklung. 

Themenkomplex 3: Status Quo der funktionellen Lebensmittel im Unternehmen 

Fragen zum Produktsortiment der Functional Foods und deren Wirkungsweisen. 

Themenkomplex 4: Produktentwicklung der funktionellen Lebensmittel  
Fragen zum Vorgehen der Produktentwicklung und wichtigen Erfolgsfaktoren. 

Themenkomplex 5: Beschaffungsaktivitäten im Kontext der Produktion funktioneller 

Lebensmittel 

Fragen zu den Beschaffungsaktivitäten und damit verbundene Anforderungen. 

Themenkomplex 6: Produktionsprozess und Technologieeinsatz 

Fragen zum Herstellungsprozess, zu Herausforderungen beim Technologieeinsatz und zur 

Haltbarkeit der Produkte. 

                                                 
998 Vgl. Helfferich (2011), S. 35 ff. 
999 Vgl. Hopf (2008), S. 177 ff. 
1000 Vgl. Döring und Bortz (2016), S. 358. 
1001 Vgl. Helfferich (2011), S. 181 ff. 
1002 Vgl. Hüttner und Schwarting (2002), S. 123. 
1003 Der vollständige Interviewleitfaden ist in Anhang 4 abgebildet.  
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Themenkomplex 7: Weitere und zukünftige Herausforderungen im Leistungserstel-

lungsprozess funktioneller Lebensmittel 

Fragen zu Kompetenzanforderungen, Formen der Zusammenarbeit und zukünftigen Her-

ausforderungen. 

Ausstiegsfrage und Gesprächsabschluss 

 

6.3.2 Durchführung 

6.3.2.1 Auswahl und Akquise der Interviewpartner 

Die Akquise der Interviewteilnehmer wurde auf Basis der in Kapitel 6.3.1.1 festgelegten Kri-

terien umgesetzt. Um die kontaktierten Personen von der Sinnhaftigkeit und Notwendigkeit des 

Interviews zu überzeugen, wurde ein Anschreiben entwickelt, das Informationen zum organi-

satorischen Kontext, zum Hintergrund und zur Motivation des Forschungsthemas sowie zum 

Ablauf des geplanten Interviews enthielt. Darüber hinaus wurde den potenziellen Gesprächs-

partnern erläutert, welche Bedeutung ihre Interviewteilnahme für das Erreichen des For-

schungsziels einnimmt.1004 

Anschließend stellt sich die Frage nach der Anzahl der zu untersuchenden Fälle. Nach Voss et 

al. (2002) ist die Beobachtungstiefe umso größer, je geringer die Anzahl der Fälle ist.1005 Hin-

gegen können mehrere Fälle die externe Validität erhöhen und ergänzend eine Verzerrung 

durch den Beobachter vermeiden. Zusätzlich können mehrere Fälle die Theoriebildung fördern, 

da robustere und besser überprüfbare Theorien als in der Einzelfallforschung generiert werden 

können.1006 Bei der Anwendung einer Fallstudienmethodik wird meist auf die Durchführung 

von vier bis zehn Fallstudien abgezielt. Werden lediglich zwei bis drei Fälle in die Untersu-

chung einbezogen, ist die empirische Grundlage tendenziell nicht ausreichend. Hingegen stei-

gen die Komplexität und der Datenumfang bei mehr als 10 Fällen.1007 Dagegen können nach 

Stuart (2002) bereits ein bis drei Fälle ausreichend sein.1008 Dennoch sollte nur in spezielleren 

Situationen eine Analyse mit lediglich einem einzelnen Fall durchgeführt werden. In der vor-

liegenden Studie wird primär die Bestätigung der bisherigen Erkenntnisse aus Kapitel 5 im 

Sinne der „literal replication“ angestrebt.1009 Hierfür ist nach Yin (2018) die Anzahl von zwei 

                                                 
1004 Vgl. Kaiser (2021), S. 92 und Helfferich (2011), S. 176. 
1005 Vgl. Voss et al. (2002), S. 201. 
1006 Vgl. Eisenhardt (1989), S. 537 und Yin (2018), S. 72 ff. 
1007 Vgl. Eisenhardt (1989), S. 545. 
1008 Vgl. Stuart et al. (2002), S. 426. 
1009 Vgl. Yin (2018), S. 53 ff. 
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bis drei Fallstudien passend. Grundsätzlich gilt die Anzahl der zu untersuchenden Fälle dann 

als optimal, wenn Aussagen und Erkenntnisse wiederholend auftreten.1010 

Dies wird in der vorliegenden Studie berücksichtigt, weshalb eine multiple Fallstudie mit fünf 

Fällen durchgeführt wurde. Die Wahl von fünf Fällen stellt eine bewusste Abwägung zwischen 

der Breite und Tiefe dar. Zudem sollte abgestimmt auf das explorative Ziel dieser Studie die 

detaillierte Auseinandersetzung mit fünf Fällen ausreichen, um Einblick und Informationen zu 

den Herausforderungen an das Supply Chain Management im Functional Food Sektor im Kon-

text der Industriekonvergenz zu erhalten.  

Die befragten Experten besitzen aufgrund ihres Tätigkeitsbereichs Kenntnisse über den über-

greifenden Leistungserstellungsprozess der funktionellen Lebensmittel und haben durch ihre 

Position im Unternehmen einen guten Überblick sowohl über die innovativen Aktivitäten als 

auch über die für die Produktentwicklungen geltenden regulatorischen Rahmenbedingungen. 

Demnach wurden Personen mit leitenden Positionen in den Bereichen Produktentwicklung, 

Qualitäts-, Marketing- und Innovationsmanagement sowie ein Gründer und Geschäftsführer 

befragt. Tabelle 16 liefert einen Überblick über die akquirierten Fälle. 

Tabelle 16: Übersicht der ausgewählten Fälle. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

 Unternehmenstyp 
Unterneh-

mensgröße1011 

Gründung des 

Unternehmens 

Interview-1 Entwicklung und Vertrieb von Lebens-

mitteln und Nahrungsergänzungsmittel 

Mittel 2015 

Interview-2 Entwicklung und Vertrieb von Lebens-

mitteln 

Klein 1994 

Interview-3 Anbau landwirtschaftlicher Erzeug-

nisse, Entwicklung und Vertrieb von 

Lebensmitteln und Nahrungsergän-

zungsmitteln  

Kleinst 2019 

Interview-4 Entwicklung, Produktion, Verarbeitung 

und Vertrieb von Lebensmitteln 

Klein 2014 

Interview-5 Entwicklung und Vertrieb von Lebens-

mitteln und Nahrungsergänzungsmitteln 

Mittel 2018 

 

                                                 
1010 Vgl. Yin (2018), S. 55 und S. 105 f. 
1011 Die hier angegebene Unternehmensgröße bestimmt sich nach der Anzahl der Beschäftigten. Demnach folgt 

die Einteilung in: Kleinstunternehmen bis 9; kleine Unternehmen bis 49; mittlere Unternehmen bis 249 und große 

Unternehmen ab 250 Beschäftigten. 
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6.3.2.2 Umsetzung der Interviews 

Die Durchführung der Interviews erfolgte im Zeitraum August bis September 2023. Ein Inter-

view wurde aufgrund terminlicher Restriktionen nachfolgend im Juni 2024 geführt. Die Inter-

views wurden größtenteils in Form von Videokonferenzen über gängige Softwarelösungen um-

gesetzt und wiesen einen zeitlichen Rahmen von 50-65 Minuten auf. Ein Interview wurde tele-

fonisch abgehalten. Um die Aufmerksamkeit vollständig auf den Interviewpartner und seine 

Äußerungen zu richten, wurden nach Einverständnis des Befragten alle Gespräche mittels Ton-

bandaufnahmen dokumentiert.1012 

Zu Beginn des Interviewgesprächs war zunächst das Schaffen einer angenehmen Gesprächsat-

mosphäre im Fokus. Dazu wurde eingangs für die Teilnahmebereitschaft gedankt und anschlie-

ßend ein kurzes und informelles Gespräch geführt, um die offene Kommunikation anzuregen. 

Anschließend erfolgte eine Vorstellung der interviewenden Person und des Untersuchungsge-

genstands, eine Erklärung des Interviewablaufs und Klärung formaler Aspekte, bevor Ein-

stiegsfragen gestellt wurden, um die Interviewsituation zu eröffnen. Durch den Fragebezug zur 

Person war es möglich, dass sich die Befragten langsam in die Interviewsituation einfinden 

konnten.1013 

Während des Interviews wurde darauf geachtet, die Rolle eines neutral fragenden, interessierten 

und vorinformierten Laien einzunehmen. Zudem sollte das Gespräch möglichst natürlich ge-

führt werden. Dazu war es wichtig, dass in Bezug auf den Interviewleitfaden eine gewisse Fle-

xibilität eingenommen wurde, die es zuließ, im Verlauf des Interviews intuitiv zu agieren und 

reagieren. Daher war eine Behandlung der Themen außerhalb der im Leitfaden vorgesehenen 

Reihenfolge im natürlichen Gesprächsfluss möglich.1014 

Außerdem wurde während des Gesprächverlaufs entschieden, ob der Interviewte die zu behan-

delnden Themenbereiche bereits umfassend ausgeführt hat, oder ob weitere Aufrechterhal-

tungs- oder Steuerungsfragen notwendig sind. Der Einsatz eines Leitfadens dient im Allgemei-

nen zu Beginn eines Interviews zur Strukturierung des Gesprächs, während es in der späteren 

Interviewphase sinnvoll sein kann, dass die strikte Strukturierung zugunsten einer Öffnung für 

weitere Themengebiete zurückgenommen oder aufgehoben wird.1015  

                                                 
1012 Vgl. Kaiser (2021), S. 98. 
1013 Vgl. Helfferich (2011), S. 177 und Bogner et al. (2014), S. 59 f. 
1014 Gläser und Laudel (2010), S. 187, Bogner et al. (2014), S. 29 f. und Kaiser (2021), S. 94 f. 
1015 Vgl. Mayer (2013), S. 47 und Helfferich (2011), S. 164. 
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Am Ende der Interviews wurde durch eine Abschlussfrage sichergestellt, dass Aspekte, die für 

die Befragten zwar von Relevanz sind, im Verlauf des Gesprächs jedoch nicht behandelt wur-

den, noch Berücksichtigung finden. Abschließend wurden den Befragten gedankt und das In-

terview beendet.1016 

6.3.3 Analyse 

6.3.3.1 Inhaltsanalyse 

Um die semi-strukturierten Interviews nach der Durchführung auswerten zu können, wurden 

die aufgezeichneten Gespräche zunächst mit Unterstützung der Software „MAXQDA“ transkri-

biert und anschließend vollständig überprüft.1017 Da für die vorliegende Untersuchung das ge-

teilte Wissen und die resultierenden Informationen von zentraler Bedeutung waren, wurde eine 

einfache Transkription umgesetzt. Daher wurden sonstige parasprachliche Elemente, wie bspw. 

Pausen oder Stimmlagen, nicht berücksichtigt.1018  

Die Transkription erfolgte in üblicher Schriftsprache, wobei die Aufzeichnungen wortgetreu 

transkribiert und einzelne mundartliche Begriffe nicht in das Hochdeutsche übersetzt wurden. 

Dieses Vorgehen zielte darauf ab, die Bedeutung der Aussagen durch die Übersetzung nicht zu 

verändern. Ebenso wurden grammatikalische Fehlerhaftigkeiten, die in der gesprochenen Spra-

che vermehrt auftreten, bei der Transkription nicht korrigiert, um den Wortlaut der Inter-

viewpartner nicht zu verzerren. Füllwörter und sonstige Bestätigungslaute wurden nicht 

transkribiert.1019  

Sowohl die Fragen und Äußerungen des Interviewers als auch die Antworten der befragten 

Personen wurden transkribiert. Interviewpassagen mit persönlichen oder vertraulichen Infor-

mationen wurden nicht transkribiert. Nach Abschluss und Überprüfung des Transkriptionspro-

zesses wurden die Tonaufnahmen gelöscht, um den Interviewten einen möglichst weitgehenden 

Schutz ihrer Daten zu bieten.1020  

Für die Datenauswertung können je nach Forschungszweck der Interviews die Grounded The-

ory und die qualitative Inhaltsanalyse als gängige Methodiken gewählt werden. Nach Ansätzen 

                                                 
1016 Vgl. Bogner et al. (2014), S. 61. 
1017 Um Rückschlüsse auf die Experten und Unternehmen zu vermeiden, wurde auf eine Darstellung der transkri-

bierten Interviews verzichtet. Vgl. Mieg und Näf (2006), S. 32. 
1018 Vgl. Mayer (2013), S. 47 f. und Helfferich (2011), S. 162. 
1019 Vgl. Bogner et al. (2014), S. 42. 
1020 Vgl. Kaiser (2021), S. 115 und Helfferich (2011), S. 191. 
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der Grounded Theory werden Interviewdaten aufwendig codiert, um das Ziel einer Theoriege-

nerierung zu erreichen.1021 Hingegen zielen die Auswertungsansätze der qualitativen Inhaltsan-

alyse auf die Informationsgewinnung ab.1022 In der vorliegenden Untersuchung sollen die Ex-

perteninterviews dazu dienen, deskriptive und explorative Fragestellungen zu beantworten und 

dienen somit der Informationsgewinnung. Daher erfolgt die Auswertung der erhobenen Daten 

nach der qualitativen Inhaltsanalyse. Als bekannteste Vertreter qualitativer Inhaltsanalysen 

können Kuckartz, Mayring sowie Gläser und Laudel genannt werden.1023  

Während Mayring die theoretische Fundierung der Auswertungsdimensionen für notwendig 

hält, verfolgt Kuckartz einen offenen Ansatz. Demnach wird nicht vorgegeben, ob und inwie-

weit Kategorien, die zur Auswertung der erhobenen Daten herangezogen werden, theoriegelei-

tet oder induktiv aus dem Datenmaterial ermittelt werden sollen. Das bedeutet, dass es bei 

Kuckartz möglich ist, das Kategoriensystem während des gesamten Auswertungsprozesses an-

zupassen, indem Kategorien nachträglich verändert oder schrittweise hinzugefügt werden. 

Diese Flexibilität ist bei Mayring nicht gegeben, da dieser festlegt, dass das Kategoriensystem 

vor der endgültigen Auswertung der erhobenen Daten finalisiert wird.1024 Im Gegensatz zu Ma-

yring und Kuckartz halten Gläser und Laudel die Erstellung eines vollständigen Kategoriensys-

tems für ineffizient. Sie befürworten die sukzessive Entwicklung der Gesamtheit der Bewer-

tungskategorien auf der Basis einer bestimmten Anzahl von theoriegeleiteten Kategorien. Da 

Gläser und Laudel darauf abzielen, kausale Zusammenhänge in den erhobenen Daten zu rekon-

struieren, ist es in ihrer Variante der qualitativen Inhaltsanalyse nicht möglich, theoriebasierte 

Kategorien nachträglich zu verändern. Dieses Vorgehen soll sicherstellen, dass ein Abgleich 

zwischen der zugrunde liegenden Theorie und dem Datenmaterial jederzeit möglich ist.1025 Dar-

über hinaus unterscheiden sich Mayring und Kuckartz in ihrer Auswertungsperspektive. Im 

Vergleich zu Mayring, der bei der Auswertung der Daten überwiegend kategorienorientiert ar-

beitet, lässt Kuckartz Vergleiche von Fällen oder Fallgruppen zu. Insgesamt wird an der quali-

tativen Inhaltsanalyse von Mayring oft kritisiert, dass dessen Vorgehensweise sehr zeitaufwen-

dig ist und das Datenmaterial paraphrasiert werden muss. Ferner birgt diese Paraphrasierung 

die Gefahr, dass die Daten stark verallgemeinert und widersprüchliche Aussagen vernachlässigt 

werden.1026  

                                                 
1021 Vgl. Bogner et al. (2014), S. 71 ff. 
1022 Vgl. Kuckartz (2018), S. 82 und Bogner et al. (2014), S. 72. 
1023 Vgl. Schreier (2014), S. 2. 
1024 Vgl. Schreier (2014), S. 2 ff. und Kuckartz (2018), S. 78. 
1025 Vgl. Schreier (2014), S. 18 ff. 
1026 Vgl. Kuckartz (2018), S. 48 f. und S. 75 ff. und Schreier (2014), S. 7. 
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Der Themenschwerpunkt, der in der vorliegenden Arbeit untersucht wird, ist aufgrund seiner 

Aktualität der Industriekonvergenz noch nicht theoretisch fundiert. Sowohl das Vorgehen nach 

Mayring als auch nach Gläser und Laudel sehen die Anbindung der Auswertungsdimensionen 

an eine Theorie vor, weshalb diese für die Auswertung der vorliegenden Interviewdaten als 

ungeeignet eingestuft werden. Zudem wurde sich aufgrund der allgemeinen Kritikpunkte und 

zusätzlich aufgrund des kategorienorientierten Vorgehens gegen die Anwendung der qualitati-

ven Inhaltsanalyse nach Mayring entschieden. Hingegen kann die qualitative Inhaltsanalyse 

nach Kuckartz, u.a. aufgrund ihrer Offenheit bei der Kategorienbildung, als passendes Auswer-

tungsverfahren für die vorliegende Studie eingestuft werden. Die explorativen Fragestellungen 

erfordern eine flexible Handhabung des Kategoriensystems, um alle forschungsrelevanten As-

pekte aus den Interviewgesprächen durch die Auswertungsdimensionen thematisieren zu kön-

nen. Zusätzlich ermöglicht die Offenheit der Inhaltsanalyse nach Kuckartz die Option, dass die 

Auswertung der erhobenen Daten bereits vor Abschluss der vollständigen Datenerhebung be-

gonnen werden kann.1027  

Kuckartz unterscheidet drei Untertypen der qualitativen Inhaltsanalyse, die in Bezug auf die 

Auswertungsschwerpunkte unterschieden werden können. Der erste Typ der inhaltlich struktu-

rierenden Inhaltsanalyse zielt darauf ab, Themen und Unterthemen in den Daten zu identifizie-

ren, im Anschluss zu systematisieren und wechselseitige Relationen zu analysieren. Als zweiten 

Typ nennt Kuckartz die evaluative Methode, die Zusammenhänge explorativ untersucht und 

dazu dient, Hypothesen an den erhobenen Daten zu untersuchen. Zuletzt kann die typenbildende 

Variante als Ergänzung der erstgenannten Arten eingesetzt werden und dazu beitragen, die ein-

zelnen Fälle auf Gemeinsamkeiten zu untersuchen und in Gruppen zusammenzufassen.1028 In 

Abstimmung mit den Forschungsfragen dieser Untersuchung, die überwiegend deskriptiv und 

explorativ angelegt sind, wird für die Datenauswertung der erste Typ der inhaltlich strukturie-

renden Inhaltsanalyse angewendet.  

Diese Vorgehensweise umfasst nach Kuckartz sieben Auswertungsphasen, die bei dieser Da-

tenauswertung Anwendung fanden. In der ersten Auswertungsphase wurden die transkribierten 

Interviews zunächst sorgfältig gelesen, wobei die für die Analyse relevanten Textstellen mar-

kiert und Anmerkungen zu Besonderheiten oder Auswertungsideen in Notizen festgehalten 

wurden. In der anschließenden Phase der Kategorienbildung wurden die thematischen Hauptka-

tegorien definiert, die im ersten Kodierprozess zur inhaltlichen Strukturierung der erhobenen 

                                                 
1027 Vgl. Kuckartz (2018), S. 53. 
1028 Vgl. Kuckartz (2018), S. 97 ff., S. 123 ff. und S. 143 ff. 
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Daten verwendet wurden.1029 Beim Kodierprozess in der dritten Phase wurden die Transkripte 

sequentiell bearbeitet und einzelne Textabschnitte zu den thematischen Hauptkategorien zuge-

ordnet. Der Umfang der kodierten Textsegmente wurde so gewählt, dass sie möglichst aus dem 

Kontext heraus verstanden werden können. Da innerhalb eines Textsegments unterschiedliche 

Themen auftreten können, konnte eine Textpassage zu mehreren Hauptkategorien zugeordnet 

werden. Textabschnitte, die zur Beantwortung der Forschungsfrage nicht relevant sind, blieben 

unkodiert.1030 

In der vierten Auswertungsphase wurden alle Textpassagen, die im Kodierprozess denselben 

Hauptkategorien zugeordnet wurden, zusammengestellt. Dieser Schritt diente in der fünften 

Phase der weiteren Ausdifferenzierung der thematischen Hauptkategorien durch induktive Bil-

dung von Unterkategorien. Anschließend wurden in der sechsten Auswertungsphase alle Text-

passagen zu den entsprechenden Subkategorien zugeordnet.1031  

Die qualitative Inhaltsanalyse nach Kuckartz wird in der siebten Auswertungsphase mit der 

Analyse der erhobenen Daten und Vorbereitung der Ergebnispräsentation abgeschlossen. Da 

laut dieser methodischen Vorgehensweise bereits bei der Darstellung der Ergebnisse Interpre-

tationen vorgenommen werden können, wurde dies entsprechend umgesetzt.1032 Ferner wurden 

die Interviews zwar leitfadengestützt, aber dennoch frei geführt, weshalb keine Häufigkeiten in 

Bezug auf die Nennung einzelner thematischer Kategorien ausgewiesen werden. 

6.3.3.2 Kategoriensystem 

Für die inhaltlich strukturierende Inhaltsanalyse stehen thematische Kategorien im Auswer-

tungsfokus. Da in Kapitel 5 eine literaturgestützte Analyse durchgeführt wurde, auf denen die 

Forschungsfragen und Datenerhebung aufbauen, ist ein rein induktives Vorgehen zur Katego-

rienbildung als ungeeignet zu bewerten. Daher wurde eine deduktiv-induktive Kategorienbil-

dung in Form eines mehrstufigen Verfahrens angewendet. Dabei dienen die deduktiv gebildeten 

Hauptkategorien als Ausgangspunkt, um das erhobene Datenmaterial auf das Vorhandensein 

der entsprechenden Themenschwerpunkte hin zu untersuchen und einer groben Kategorisierung 

zu unterziehen. In einem anschließenden Schritt werden die Hauptkategorien durch die induk-

tive Bildung von Subkategorien ausgearbeitet und modifiziert.1033  

                                                 
1029 Weitere Informationen zum Kategoriensystem erfolgen in Kapitel 6.3.3.2. 
1030 Vgl. Kuckartz (2018), S. 101 ff. 
1031 Vgl. Kuckartz (2018), S. 106 ff. 
1032 Vgl. Kuckartz (2018), S. 117 ff. 
1033 Vgl. Kuckartz (2018), S. 63 und S. 95 ff. 
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Anhand der Forschungsfragen und der inhaltlichen Kategorien aus dem Interviewleitfaden, die 

vor allem auf den Tabellen 11 bis 14 aufbauen, wurden zuerst die thematischen Hauptkatego-

rien gebildet. Somit ergeben sich die vier Analysekategorien der Produkt-, Markt-, Produktions- 

und Konvergenzcharakteristika als Gestaltung für die Fallstudie. Die Auswertung der in den 

Gesprächen erhobenen Informationen basiert zunächst auf einer Kategorisierung in eine dieser 

vier Charakteristika. Neben diesen deduktiven Hauptkategorien wurde eine ergänzende Kate-

gorie verwendet, um alle relevanten Textstellen der Interviews kategorisieren zu können. Daher 

wurde als fünfte Hauptkategorie die Analysekategorie „Begriffsverständnis und Marktpositio-

nierung“ hinzugefügt. 

Anschließend wurden mittels offenen Codierens in einem nächsten Schritt induktiv Subkatego-

rien entwickelt. Mit dieser resultierenden Untergliederung können die Interviews ausgewertet 

werden, indem die wesentlichen Elemente fokussiert werden, die ebenso in der Literaturrecher-

che als relevant identifiziert wurden. Dieses Vorgehen ermöglicht eine differenzierte Auseinan-

dersetzung mit den Interviewinhalten in einer abschließenden Diskussion, in der sowohl die 

Ergebnisse der Fallstudie als auch die der Literaturrecherche einbezogen werden. Die vollstän-

dige Übersicht der Haupt- und Subkategorien ist in Anhang 5 abgebildet.  

6.3.3.3 Beurteilung der Güte 

In der quantitativen Forschung bemisst sich die Güte an den Kriterien der Objektivität, Relia-

bilität und Validität. Diese Gütekriterien lassen sich jedoch nicht uneingeschränkt auf die qua-

litative Forschung übertragen, sondern sind zu ergänzen und modifizieren.1034 Daher werden an 

dieser Stelle die interne und externe Studiengüte als Beurteilungskriterien herangezogen. Dabei 

umfasst die interne Studiengüte die Zuverlässigkeit, Transparenz, Auditierbarkeit, Regelgelei-

tetheit, intersubjektive Nachvollziehbarkeit und Glaubwürdigkeit der Forschung. Hingegen be-

zieht sich die externe Studiengüte auf die Übertragbarkeit und Verallgemeinerbarkeit der Un-

tersuchungsergebnisse.1035 

Um eine angemessene interne Studiengüte sicherzustellen, wurde in der vorliegenden Studie 

darauf geachtet, ein möglichst vollständiges, begründetes und regelgeleitetes Vorgehen umzu-

setzen und dieses transparent zu dokumentieren. Während der Datenerhebung stellten die Ton-

aufnahmen sowie die eigenhändigen und regelbasierten Transkriptionen der Interviews sicher, 

dass die generierten Daten anschließend vollständig zu Auswertungszwecken zur Verfügung 

                                                 
1034 Vgl. Helfferich (2011), S. 154 f. und Kuckartz (2018), S. 203. 
1035 Vgl. Kuckartz (2018), S. 203. 
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standen. Durch die neutralen Formulierungen der Fragen wurde gewährleistet, dass die Ergeb-

nisse unabhängig von subjektiven Einflüssen sind und nicht durch die interviewende Person 

beeinflusst werden. Eine gewisse Subjektivität ist in Interviewsituationen jedoch unvermeidbar. 

Es wurde dennoch darauf geachtet, dass die subjektiv gewonnenen Daten intersubjektiv disku-

tiert und reflektiert werden.1036 

In Bezug auf die Auswertungsmethode wurde die Wahl der inhaltlich strukturierenden Inhalts-

analyse nach Kuckartz in Abstimmung mit den zugrundeliegenden Zielsetzungen und For-

schungsfragen dieser Arbeit begründet. Zudem fanden alle Auswertungsphasen der Inhaltsan-

alyse Berücksichtigung. Die Haupt- und Subkategorien, die der Datenauswertung zugrunde lie-

gen, wurden ausführlich ausgearbeitet und dokumentiert, um die Auditierbarkeit zu gewähr-

leisten. Auf die Intercoder-Reliabilitätsprüfung als Gütekriterium der qualitativen Inhaltsana-

lyse wurde verzichtet, da sich diese lediglich bei klaren und deutlich voneinander abgrenzenden 

Kategorien und Codierungen eignet.1037 Für die hier vorliegenden sehr detaillierten und ausdif-

ferenzierten Kategoriensysteme wird die Bestimmung der Intercoder-Übereinstimmung daher 

als nicht passend angesehen. Weiterhin werden im Rahmen der Ergebnisdarstellung gegensätz-

liche oder widersprüchliche Aussagen einzelner Interviewteilnehmer aufgezeigt, was die 

Glaubwürdigkeit der qualitativen Forschung stärkt.  

Die externe Studiengüte bezieht sich nicht unmittelbar auf die Durchführung der qualitativen 

Inhaltsanalyse, sondern stellt sicher, dass sich deren Ergebnisse über den Einzelfall hinaus ver-

allgemeinern lassen. Während in der quantitativen Forschung über die Stichprobengröße und 

eine Zufallsauswahl von Teilnehmern die Übertragbarkeit der Untersuchungsergebnisse er-

reicht werden soll, stützt sich die qualitative Forschung aufgrund des kleineren Stichprobenum-

fangs auf eine sorgfältige Auswahl der zu untersuchenden Fälle.1038 Durch die Kriterienauswahl 

und Begründung der Akquirierung der Interviewpartner wurde eine sorgfältige Auswahl der 

Fälle sichergestellt. Außerdem muss bei Experteninterviews darauf geachtet werden, dass die 

Antworten stark zeit- und kontextabhängig sind und ihre Konsistenz nicht universell gewähr-

leistet werden kann, insbesondere wenn verschiedene Unternehmen befragt werden. Bei Exper-

teninterviews steht jedoch nicht das Erzielen identischer Antworten im Vordergrund, wie dies 

bei quantitativen Studien der Fall ist. Vielmehr werden die unterschiedlichen Antworten analy-

siert, um zu verstehen, wie unterschiedliche Erhebungskontexte und die Befragung unterschied-

licher Probanden zu unterschiedlichen Versionen der Ergebnisse führen können. Dabei ist es 

                                                 
1036 Vgl. hierzu Helfferich (2011), S. 154 ff. 
1037 Vgl. hierzu Mieg und Näf (2006), S. 145 ff. 
1038 Vgl. Mayer (2013), S. 39. 
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von entscheidender Bedeutung, dass die erhobenen Daten genau und konsistent erfasst und 

wiedergegeben werden und dass die Interpretation der Daten sorgfältig und nachvollziehbar 

erfolgt.1039 

In einer Gesamtbetrachtung sind sowohl die interne als auch die externe Studiengüte als ange-

messen zu bewerten.  

6.4 Studienergebnisse 

Nachfolgend werden die Ergebnisse der leitfadengestützten, teilstrukturierten Interviews prä-

sentiert. Die Darstellung der Ergebnisse orientiert sich an den übergeordneten Forschungsfra-

gen und dem Rahmenwerk der literaturgestützten Analyse.  

6.4.1 Begriffsverständnis und Marktpositionierung 

Um die Merkmale der Supply Chains funktioneller Lebensmittel besser einordnen zu können, 

ist es notwendig, sich zunächst einen Überblick über das für die Interviewten geltende Begriffs-

verständnis für Functional Foods sowie die für die Experten geltenden Abgrenzungen verwand-

ter Produktkategorien und Marktwahrnehmungen zu verschaffen. 

6.4.1.1 Begriffsverständnis funktioneller Lebensmittel  

Das Verständnis funktioneller Lebensmittelprodukte ist bei allen Interviewten grundsätzlich 

einheitlich. Dabei werden Functional Foods übereinstimmend als Lebensmittelprodukte be-

schrieben, die meist durch eine Anreicherung mit Vitaminen und/oder Mineralstoffen einen 

gesundheitlichen oder ernährungswissenschaftlichen Zusatznutzen besitzen und somit im Rah-

men einer normalen Ernährung ergänzend konsumiert werden.1040 Während angereicherte Pro-

dukte als klassisches FF bezeichnet werden, werden dennoch ebenso deutlich komplexere und 

individuellere Produkte zu der betreffenden Produktkategorie gezählt.1041 Neben dem Verfah-

ren der Anreicherung können FF ihre gesundheitliche Wirkung zudem durch den Einsatz spe-

zieller und schonender Produktionsverfahren erhalten, die zu einem Erhalt hoher Vitamin- oder 

Mineralstoffgehalte führen.1042  

Weiterhin besteht Konsens, dass sich funktionelle Lebensmittel durch den gesundheitlichen 

Mehrwert von vergleichbaren konventionellen Produkten abheben.1043 Näher wird ausgeführt, 

                                                 
1039 Vgl. Helfferich (2011), S. 154 ff. 
1040 Vgl. Interview-1, Position (Pos.) 128-134; Interview-2, Pos. 25-29, Pos. 42-46; Pos. 50-52; Interview-3, Pos. 

19-24, Pos. 28-35; Interview-4, Pos. 21-24, Pos. 31-35; Interview-5, Pos. 25-38. 
1041 Vgl. Interview-3, Pos. 30-31. 
1042 Vgl. Interview-4, Pos. 64-68, Pos. 173-193. 
1043 Vgl. Interview-1, Pos. 128-131; Interview-2, Pos. 42-45; Interview-3, Pos. 48-51; Interview-4, Pos. 31-34. 
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dass FF Produkte nicht nur zur Energieversorgung dienen, sondern eine weitere Funktion für 

den Körper erfüllen.1044 Daher wird als Ziel der Produktgruppe genannt, dass diese den Ver-

brauchern eine Unterstützung in dem Bestreben anbieten, sich ausgewogen und gesund zu er-

nähren.1045 

Dennoch gibt es bei den Experten keine einheitliche Definition der FFs, die aber für die Her-

stellung und den Vertrieb der funktionellen Lebensmittel nicht als relevant gilt.1046 Zudem wird 

aufgezeigt, dass die bekannten Begriffsdefinitionen aus der Wissenschaft nicht zwingend im 

Unternehmensumfeld gelten und keine vordefinierten Untergruppen der FF unterschieden wer-

den.1047 So werden bspw. bestimmte unverarbeitete Lebensmittel allein durch ihren Nährstoff-

gehalt als funktionell angesehen, wenngleich dies nicht auf alle nährstoffreichen Lebensmittel 

übertragbar ist.1048  

6.4.1.2 Produkt- und Marktabgrenzung 

Grundsätzlich werden funktionelle Lebensmittel von den Interviewten in einem industriellen 

Grenzbereich zwischen Lebensmittel- und Pharmaprodukten eingeordnet. Ergänzend lässt sich 

übereinstimmend festhalten, dass trotzdem eine klare Abgrenzung zwischen FF Produkten und 

angrenzenden Produktkategorien vorgenommen wird.1049 So werden in diesem Grenzbereich 

auch Nahrungsergänzungsmittel einsortiert, die zum einen nicht als Functional Food angesehen 

werden und die zum anderen im Vergleich mit funktionellen Lebensmitteln bereits aufgrund 

der Darreichungsform in Kapsel-, Tabletten- oder Pulverform in einer größeren Nähe zu Arz-

neimitteln eingeordnet werden.1050  

Zusätzlich unterscheiden sich Functional Foods nach Auffassung der Experten dadurch von 

Nahrungsergänzungs- und Arzneimitteln, dass bei den funktionellen Lebensmittelprodukten 

der Geschmack eine zentrale Bedeutung besitzt und für die Verbraucher als primärer Kaufgrund 

gilt, der dementsprechend die Wiederkaufsrate bestimmt.1051 Der gesundheitliche Mehrwert 

                                                 
1044 Vgl. Interview-2, Pos. 25-27; Interview-4, Pos. 31-35. 
1045 Vgl. Interview-2, Pos. 41-49. 
1046 Vgl. Interview-1, Pos. 5-7; Interview-2, Pos. 41-42, Pos. 52-54; Interview-3, Pos. 13-24; Interview-4, Pos. 48-

55. 
1047 Vgl. Interview-1, Pos. 128-134; Interview-3, Pos. 28-35; Interview-4, Pos. 53-55. 
1048 Vgl. Interview-3, Pos. 31-35.  
1049 Vgl. Interview-1, Pos. 132-134; Interview-2, Pos. 54-60; Interview-3, Pos. 61-65; Interview-4, Pos. 39-47; 

Interview-5, Pos. 123-132. 
1050 Vgl. Interview-1, Pos. 132-134; Interview-2, Pos. 54-60. 
1051 Vgl. Interview-1, Pos. 325-329, Pos. 385-386; Interview-2, Pos. 52-60; Interview-4, Pos. 39-47, Pos. 94-96; 

Interview-5, Pos. 112-122. 
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wird daher als zusätzlicher Nutzen neben dem Geschmack angegeben.1052 Funktionelle Lebens-

mittel werden deshalb als Kombinationsprodukt angesehen, das sich für Verbraucher gut in den 

Alltag integrieren lässt, zur Energieversorgung und Erfüllung zusätzlicher Nährstoffbedarfe 

dient, aber dennoch speziell in Hinblick auf die Wirkung kein Arzneimittel darstellt.1053 

Zudem wird von den Interviewten bei der Verbraucherwahrnehmung eine klare Trennung der 

Produktkategorien registriert. So zeigt sich, dass Verbraucher denjenigen FF Produkten, die in 

einer klassischen Lebensmittelform vorliegen und im Rahmen einer normalen Ernährung kon-

sumiert werden, keine besondere Wirkung zusprechen. Hingegen kann bei Produkten, die iden-

tische Wirkstoffe, aber eine alternative Darreichungsform besitzen (u.a. Kapseln, Pulver oder 

Gummibärchen) eine höhere Glaubwürdigkeit der Gesundheitswirkung sowie eine höhere Zah-

lungsbereitschaft der Verbraucher beobachtet werden. Dementsprechend scheinen Verbraucher 

unverkennbar zwischen klassischen Lebensmittelformaten und solchen Produkten zu trennen, 

die den Nahrungsergänzungsmitteln stärker ähneln.1054 Speziell funktionelle Produktformate, 

die weder eine klassische Lebensmittel- noch NEM-Form haben (bspw. angereicherte Gummi-

bärchen) werden laut den Interviewten von den Verbrauchern als schmackhafte und attraktive 

Alternative zu Kapseln, Tabletten oder Pulvern wahrgenommen.1055   

Functional Foods werden folglich in einem Bereich zwischen der Lebensmittel- und Pharma-

industrie sowie insbesondere in Nähe des NEM-Sektors eingeordnet, aber dennoch deutlich 

vom pharmazeutischen Sektor abgegrenzt.1056 Diese Produktabgrenzung wird außerdem als re-

levant für die Marktpositionierung und Vermarktung der funktionellen Lebensmittel beschrie-

ben. Bei der Wahl des Produktdesigns und der Bewerbung wird eine stärkere Positionierung in 

Richtung der Pharmaindustrie als kontraproduktiv bezeichnet und demnach vermieden.1057 

Dadurch soll auch eine falsche Erwartungshaltung der Verbraucher in Bezug auf die gesund-

heitsfördernde Wirkung vermieden werden.1058  

                                                 
1052 Vgl. Interview-2, Pos. 52-60. 
1053 Vgl. Interview-4, Pos. 39-47, Pos. 86-92; Interview-5, Pos. 47-72. 
1054 Vgl. Interview-3, Pos. 100-102, Pos. 116-130. 
1055 Vgl. Interview-3, Pos. 133-137; Interview-5, Pos. 98-111. 
1056 Vgl. Interview-1, Pos. 150-157; Interview-2, Pos. 54-58; Interview-3, Pos. 46-48, Pos. 65-72, Pos. 89-92; 

Interview-4, Pos. 82-92, Pos. 578-580; Interview-5, Pos. 25-27. 
1057 Vgl. Interview-3, Pos. 131-133; Interview-4, Pos. 281-289, Pos. 570-580. 
1058 Vgl. Interview-4, Pos. 582-585. 
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6.4.1.3 Prognose der zukünftigen Markt- und Konvergenzentwicklung 

Für die zukünftige Marktentwicklung wird der Functional Food Sektor von den Experten über-

einstimmend als stabiler Wachstumsmarkt mit einer anhaltenden steigenden Verbrauchernach-

frage über die nächsten Jahre bezeichnet.1059 Diese positive Wachstumsprognose wird mit ei-

nem deutlich zunehmenden Gesundheitsbewusstsein der Verbraucher begründet.1060 Damit ein-

hergehend wird den Verbrauchern ein intensiveres und ansteigendes Interesse an und Wissen 

in den Themenbereichen Gesundheit sowie Ernährung zugeordnet.1061 Als weiterer Wachstum-

streiber wird in diesem Kontext die einfache Informationszugänglichkeit durch das Internet ge-

nannt.1062 Speziell für die Personen der Y- und Z-Generationen (Millennials und Gen Z), die 

als Zielgruppe der funktionellen Lebensmittel bezeichnet werden, gelten diese Recherchetools 

als relevant.1063 Diesbezüglich werden als Zielgruppe der FF allgemein eher jüngere Generati-

onen genannt, bei denen es als normal angesehen wird, neue Produkte und NEM zu probieren 

sowie regelmäßig zu konsumieren.1064 

Im internationalen Vergleich wird diese Marktentwicklung in Deutschland allerdings als zu-

rückhaltender und langsamer aufgefasst. So wird von den Experten bspw. in den USA bereits 

eine stärkere Entwicklung des Functional Food Sektors, die sich durch eine höhere Verfügbar-

keit von angereicherten Getränken und eigenen Regalen für diese Produktkategorie in Super-

märkten auszeichnet, beobachtet.1065 Auch in den nordischen und osteuropäischen Ländern 

wird die Entwicklung im Vergleich zu Deutschland als fortgeschrittener beschrieben.1066 Den-

noch wird der funktionelle Lebensmittelsektor in Deutschland als großer Nischenmarkt be-

zeichnet.1067 

In Hinblick auf die Industriekonvergenz der Lebensmittel- und Pharmaindustrie wird prognos-

tiziert, dass diese Entwicklung fortschreiten und ein weiteres Zusammenwachsen der Industrie-

sektoren stattfinden wird.1068 Dieser anhaltende Entwicklungsprozess wird darauf zurückge-

führt, dass der Sektor speziell für die Unternehmen aus der NEM- und Arzneimittelbranche 

                                                 
1059 Vgl. Interview-1, Pos. 660-662, Pos. 686-687; Interview-2, Pos. 96-104; Interview-3, Pos. 65, Pos. 74-75, Pos. 

147-150; Interview-4, Pos. 104-112, Pos. 590-598; Interview-5, Pos. 147-152, Pos. 156-160. 
1060 Vgl. Interview-1, Pos. 660-662; Interview-2, Pos. 96-104; Interview-4, Pos. 82-83. 
1061 Vgl. Interview-1, Pos. 680-685; Interview-2, Pos. 97-103, Pos. 124-135.  
1062 Vgl. Interview-1, Pos. 662-672; Interview-2, Pos. 136-146; Interview-5, Pos. 81-85. 
1063 Vgl. Interview-1, Pos. 662-672. 
1064 Vgl. Interview-1, Pos. 407-409, Pos. 662-670; Interview-5, Pos. 603-604. 
1065 Vgl. Interview-1, Pos. 261-269, Pos. 687-691; Interview-5, Pos. 139-140. 
1066 Vgl. Interview-1, Pos. 269-270, Pos. 687-691. 
1067 Vgl. Interview-2, Pos. 87-89. 
1068 Vgl. Interview-1, Pos. 699-702; Interview-2, Pos. 61-65; Interview-3, Pos. 61-65; Interview-4, Pos. 592-598; 

Interview-5, Pos. 133-146. 
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Chancen bietet, da sich funktionelle Lebensmittel einer hohen Nachfrage erfreuen und einfa-

cher zu entwickeln sind. Die fortschreitende Industriekonvergenz wird sich nach Schätzung der 

Experten dadurch auszeichnen, dass FF Produkte stärker im stationären Handel mit eigenen 

Regalflächen platziert und somit eine größere Akzeptanz in der Gesellschaft finden werden.1069 

Der Konsum von Lebensmittelprodukten mit gesundheitlichem Zusatznutzen wird nach Auf-

fassung der Interviewten zunehmend zu einer Normalität werden.1070 Zusätzlich wird prognos-

tiziert, dass sich die weitere Entwicklung auf neuere Vermarktungswege, insbesondere über 

Social-Media-Kanäle ausweiten wird. In diesen Bereichen wird bereits eine dynamische Ent-

wicklung beobachtet, die sich laut Schätzungen zukünftig noch verstärken wird.1071 

6.4.2 Produktcharakteristika 

6.4.2.1 Produktvielfalt 

Die vom Markt geforderte Produktvielfalt ist laut den Experten von einem Auftreten dynami-

scher Ernährungstrends und somit von Verbraucherpräferenzen sowie -wünschen abhängig.1072 

Zudem berichten die Interviewten, dass der Functional Food Sektor einer Trendbewegung und 

einem Auftreten von „Hypes“ unterliegt. So kann beobachtet werden, dass sich bestimmte Le-

bensmittelinhaltsstoffe über einen Zeitverlauf einer zunehmenden Beliebtheit und Verbraucher-

nachfrage erfreuen. Dabei wird erwähnt, dass diese Inhaltsstoffe nicht zwingend als neu gelten, 

sondern deren Einsatz bereits vor einigen Jahren in angrenzenden Bereichen bekannt ist. Bei-

spielsweise wird diesbezüglich Kollagen genannt, das vor einigen Jahren als Inhaltsstoff zur 

Förderung der Gelenkgesundheit im Kraftsport konsumiert wurde. Mittlerweile zeigt sich nach 

Wahrnehmung der Interviewten, dass Kollagen zunehmend zur Förderung der Hautgesundheit 

Bekanntheit erlangt. Folglich wird eine steigende Verbrauchernachfrage nach diesem Inhalts-

stoff, aber auch nach komplexeren Lebensmittelprodukten mit Kollagen erfasst.1073  

Solche Inhaltsstoffe werden nach der Trendidentifizierung u.a. zur Entwicklung neuer und 

komplexerer FF Produkte verwendet.1074 Der US-amerikanische Markt wird in diesem Kontext 

                                                 
1069 Vgl. Interview-1, Pos. 672-678, Pos. 702-722. 
1070 Vgl. Interview-1, Pos. 695-699; Interview-4, Pos. 106-109, Pos. 595-598; Interview-5, Pos. 133-146. 
1071 Vgl. Interview-1, Pos. 32-33, Pos. 104-110; Interview-2, Pos. 115-120; Interview-5, Pos. 211-213, Pos. 585-

596. 
1072 Vgl. Interview-1, Pos. 18-22; Interview-2, Pos. 126-135; Interview-3, Pos. 530-534; Interview-4, Pos. 122-

130. 
1073 Vgl. Interview-1, Pos. 248-261, Pos. 693-695; Interview-2, Pos. 333-337. 
1074 Vgl. Interview-1, Pos. 183-186. 
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als eine gute Orientierungsmöglichkeit für neue Produktideen und Trendbeobachtungen er-

wähnt, da sich viele der dortigen Trends mit einer zeitlichen Verzögerung im europäischen 

Markt etablieren.1075 

Dementsprechend gilt für die Produktentwicklung eine hohe Relevanz der Beobachtung und 

Analyse des Verbraucherverhaltens.1076 Die Entwicklung neuer Produktvarianten oder Opti-

mierungen des bestehenden Produktsegments erfolgen daher laut Erklärung eines Experten mit-

hilfe von Verbraucheranalysen oder einer Zusammenarbeit mit Kunden sowie Kooperations-

partnern.1077 Zusätzlich wird berichtet, dass Forderungen nach einer Erweiterung der Produkt-

vielfalt aus dem Einzelhandel kommen können. Anregungen werden hier geäußert, da bspw. 

bestimmte Produktformate vom Handel als unterrepräsentiert in den Regalen wahrgenommen 

werden, während andere ggf. schon ausreichend vorhanden sind.1078 

Insgesamt wird von den Experten festgehalten, dass das Produktsortiment über mehrere Jahre 

stetig erweitert wurde und zukünftig weitere Ausweitungen geplant sind. Allerdings erfolgen 

Markterweiterungen aufgrund des bestehenden Risikos nur nach intensiven Recherchen. Ferner 

wird erklärt, dass die Neuproduktentwicklung meist an bestehende Produktgruppen angrenzt, 

um der eigenen Marke treu zu bleiben und eine Erweiterung in andere Nischen als nicht erfolg-

reich gilt.1079 Näher wird erläutert, dass die vom Markt geforderte Produktvielfalt maßgeblich 

durch Line-Extensions erfüllt wird. Dies erfolgt durch einen Ausbau des Produktsortiments, 

indem erfolgreiche Produkte mit neuen Geschmacksrichtungen, aber identischen Wirkstoffen 

eingeführt werden. Somit werden nach den Interviewten primär inkrementelle Innovationen 

umgesetzt, indem neue Geschmacksrichtungen oder ähnliche Varianten mit identischem Wir-

kungsziel eingeführt werden. Diese Strategie wird bis zur Marktsättigung verfolgt.1080 

6.4.2.2 Produktkomplexität 

In Bezug auf die Produktkomplexität werden von den Interviewten Aspekte zur Erzielung der 

gesundheitlichen Wirkung, deren Auslobung und insbesondere die damit verbundenen regula-

torischen Rahmenbedingungen genannt.  

                                                 
1075 Vgl. Interview-1, Pos. 248-249. 
1076 Weitere Informationen zur Durchführung von Nachfrageanalysen erfolgen in Kapitel 6.4.3.1. 
1077 Vgl. Interview-1, Pos. 367-378. 
1078 Vgl. Interview-3, Pos. 264-272. 
1079 Vgl. Interview-1, Pos. 236-243; Interview-2, Pos. 82-86, Pos. 235-239; Interview-4, Pos. 203-206, Pos. 212-

217; Interview-5, Pos. 2-7. 
1080 Vgl. Interview-1, Pos. 212-230; Interview-2, Pos. 82-86.  
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6.4.2.2.1 Gesundheitsförderliche Wirkung und deren Auslobung 

Die gesundheitsfördernde Wirkung der funktionellen Lebensmittelprodukte wird durch eine 

entsprechende Rezepturentwicklung erreicht, bei der laut den Experten die sensorischen Anfor-

derungen in einem speziellen Maß zu beachten sind. Während bei NEM oder Arzneimitteln der 

Geschmack keine Relevanz besitzt, müssen nach Auffassung der Interviewten Functional 

Foods wie konventionelle Lebensmittel durch ihren Geschmack überzeugen. Bei der Verwen-

dung von gesundheitsförderlichen Inhaltsstoffen müssen folglich die häufig auftretenden nega-

tiven sensorischen Eigenschaften beachten werden. So wird geschildert, dass einige der ver-

wendeten Inhaltsstoffe bitter, wurzelig und nicht angenehm schmecken. Daher wird die Ab-

stimmung der für die Wirksamkeit notwendigen Dosis mit dem finalen Geschmack als eine 

große Herausforderung bei der Entwicklung der FF Produkte bezeichnet. Da der Geschmack 

der Lebensmittelprodukte von hoher Bedeutung ist, kann die Abstimmung der Dosis der funk-

tionellen Wirkstoffe und die finale Rezepturentwicklung mehrere Monate in Anspruch neh-

men.1081 

Außerdem gilt laut den Interviewten eine Anreicherung der Lebensmittelprodukte zur Erzie-

lung einer gesundheitlichen Wirkung für die Produktentwicklung nicht automatisch als erfolgs-

versprechend. Hingegen ist es wichtig, dass die Anreicherung durch spezielle Inhaltsstoffe er-

folgt oder auf ein spezifisches gesundheitliches Problem ausgerichtet ist. Außerdem wird der 

gesundheitliche Zusatznutzen oft auf Funktionen abgestimmt, die der breiten Gesellschaft be-

kannt sind.1082 Zudem wird angemerkt, dass eine Anreicherung mit wenigen Stoffen, aber auch 

mit bis zu 100 Inhaltsstoffen kombiniert in einem Produkt erfolgen kann.1083  

In Bezug auf die damit verbundenen Schwierigkeiten wird zwischen unkomplizierten Produk-

ten, die mit lediglich einem Vitamin angereichert wurden und komplexeren Produktentwick-

lungen unterschieden. Bei der Entwicklung unkomplizierter, angereicherter Produkte werden 

hauptsächlich Schwierigkeiten wahrgenommen, die ebenso bei konventionellen Lebensmittel-

produkten bestehen.1084 

Je nach Produktkomplexität kann sich die Vermarktung und der gewählte Absatzkanal der 

Functional Food Produkte unterscheiden. Während der Vertrieb unkomplizierter Produkte häu-

fig über bestehende Online-Märkte wie Amazon erfolgt, wird dies bei komplexeren Produkten 

                                                 
1081 Vgl. Interview-1, Pos. 187-193, Pos. 325-336, Pos. 385-386, Pos. 539-541; Interview-3, Pos. 293-299; Inter-

view-5, Pos. 350-365. 
1082 Vgl. Interview-3, Pos. 75-78; Interview-4, Pos. 31-35, Pos. 182-185. 
1083 Vgl. Interview-1, Pos. 137-143. 
1084 Vgl. Interview-1, Pos. 150-162. 
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als nicht erfolgreich bezeichnet. Daher werden Produkte, die aus mehreren Inhaltsstoffen be-

stehen und eine komplexere gesundheitliche Wirkung haben, über unternehmenseigene Webs-

hops vertrieben. Dies hängt laut Einschätzung der Interviewten damit zusammen, dass Verbrau-

chern die Wirkung einzelner Stoffe oftmals bekannt ist, während bei komplexeren Produkten 

eine intensivere Verbraucheraufklärung notwendig ist, die über den eigenen Online-Shop bes-

ser gewährleistet werden kann.1085 Daran anknüpfend berichten die Interviewten, dass einfa-

chere funktionelle Lebensmittelprodukte durchaus im Einzelhandel positioniert werden, neben 

dem klassischen stationären Handel aber insbesondere der Online-Handel als Absatzkanal für 

FFs relevant ist.1086 Außerdem gilt eine Listung im stationären Handel für diejenigen funktio-

nellen Lebensmittel, die sich stärker von konventionellen Lebensmittel abheben, als schwierig 

zu erreichen. Zwar wird eine Platzierung im stationären Handel aufgrund der häufigen Berüh-

rungspunkte mit den Kunden prinzipiell als vorteilhaft bezeichnet, geht aber mit einem hohen 

Wettbewerbsdruck und der Gefahr einer zügigen Auslistung einher.1087 

6.4.2.2.2 Herausforderungen aufgrund der regulatorischen Rahmenbedingungen 

In den Interviewgesprächen wird aufgezeigt, dass die Entwicklung von Lebensmittelprodukten 

mit gesundheitsförderlichen Wirkungsweisen und deren Vermarktung mit einigen regulatori-

schen Hürden einhergeht. Zu Beginn muss laut den Interviewten überprüft werden, ob ein aus-

gewählter Inhaltsstoff grundsätzlich für die Verarbeitung in Lebensmittel zugelassen ist. Bereits 

bei diesem Schritt wird bemängelt, dass die Rechtsprechung oftmals nicht eindeutig ist. Zum 

einen gibt es unterschiedliche Auslegungen zwischen deutschem und entsprechendem EU-

Recht, zum anderen kann die Zulassung von Inhaltsstoffen vom Produktformat, also bspw. von 

einem Einsatz in NEM oder Lebensmitteln, stark variieren. Daher wird darauf hingewiesen, 

dass bereits an dieser Stelle Beratungen mit Anwälten notwendig sein können.1088  

Anschließend wird berichtet, dass für die Rezepturentwicklung die bestehende Liste der Health-

Claims-Verordnung überprüft werden muss, um diejenige Art und Menge an Wirkstoffen zu 

identifizieren, die für die Verwendung der gesundheitsbezogenen Angaben notwendig ist. Sind 

die jeweiligen Vorgaben erfüllt, darf die gesundheitliche Auswirkungen ausgelobt werden. In 

diesem Zusammenhang wird darauf hingewiesen, dass die Health-Claims-Verordnung ledig-

lich die erlaubte Auslobung der gesundheitlichen Wirkung regelt.1089 Diesbezüglich finden sich 

                                                 
1085 Vgl. Interview-1, Pos. 86-92, Pos. 160-165, Pos. 183-195. 
1086 Vgl. Interview-1, Pos. 70-71; Interview-3, Pos. 55-60; Interview-4, Pos. 60-68; Interview-5, Pos. 560-565. 
1087 Vgl. Interview-1, Pos. 73-83; Interview-5, Pos. 569-578. 
1088 Vgl. Interview-2, Pos. 286-296; Interview-4, Pos. 295-299; Interview-5. Pos. 199-207. 
1089 Vgl. Interview-2, Pos. 245-248, Pos. 266-270; Interview-4, Pos. 308-317; Interview-5, Pos. 271-276. 
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Diskrepanzen der Gründe für eine Anreicherung und für den Einsatz der Inhaltsstoffe. Einer-

seits wird betont, dass der Einsatz von funktionellen Inhaltsstoffen nicht willkürlich erfolgt,1090 

andererseits wird von einem weiteren Interviewten erwähnt, dass die mengenmäßigen Vorga-

ben der Health-Claims zum Teil gezielt erfüllt werden, ohne dass dies zweckmäßig benötigt 

wird. Näher wird ausgeführt, dass die Zugabe der Vitamine entsprechend den Mindestvorgaben 

für die Health-Claims lediglich mit dem Ziel erfolgt, den entsprechenden Claim verwenden zu 

dürfen. Eine sonstige Motivation für die Anreicherung mit den betreffenden Inhaltsstoffen wird 

nicht gesehen. Zudem wird angemerkt, dass sich dadurch teilweise kein tatsächlicher Mehrwert 

oder keine Verbesserung des Produktes einstellt. Vereinfacht gesagt, erfolgt die Vitaminanrei-

cherung für den Marketingspielraum mit den gesundheitsbezogenen Angaben.1091 

Insgesamt wird der Regulierungsrahmen des FF Sektors durch die Health-Claims-Verordnung 

übereinstimmend als sehr streng reguliert und sogar als überreguliert wahrgenommen.1092 Fer-

ner werden trotz harmonisierten europäischen Lebensmittelrechts länderspezifische Unter-

schiede angemerkt. Dabei wird speziell in Deutschland der Umgang mit dem Lebensmittelrecht 

in diesem Bereich als sehr restriktiv bezeichnet.1093 Dies führt laut den Interviewten dazu, dass 

mit der Auslobung gesundheitlicher Wirkungen ein hohes Risiko für Abmahnungen oder Straf-

zahlungen besteht sowie insgesamt ein aufwendiger Abstimmungsprozess mit den zuständigen 

Behörden notwendig ist.1094 Als beispielhafte Probleme, die zu Abmahnprozessen führen kön-

nen, werden die Auslobung eines Vitamingehalts, der in Kontrollen kurz vor MHD-Ablauf 

nicht erfüllt war oder die Verwendung zu generischer Health-Claims genannt.1095 Zusätzlich zu 

den möglichen behördlichen Kontrollen wird berichtet, dass Abmahnungen sogar durch Wett-

bewerber vorgenommen werden.1096 Ferner wird beobachtet, dass einige Wettbewerber nicht 

zugelassene Health-Claims verwenden. Dies führt zu verzerrtem Wettbewerbsempfinden und 

Frustration im Umgang mit den strikten Regulierungen.1097 

Allerdings wird die Vermeidung der Fehler im Umgang mit den lebensmittelrechtlichen Anfor-

derungen in diesem Markt als nahezu unmöglich bezeichnet. Die Folgen werden in besonderem 

Maße für kleine Unternehmen als gravierend hervorgehoben, da die Strafen oder Rückrufkosten 

                                                 
1090 Vgl. Interview-2, Pos. 266-270. 
1091 Vgl. Interview-1, Pos. 518-530. 
1092 Vgl. Interview-1, Pos. 514-519; Interview-2, Pos. 265-266; Interview-3, Pos. 544-546, Pos. 555-557; Inter-

view-4, Pos. 269-270; Interview-5, Pos. 268-271, Pos. 421-425. 
1093 Vgl. Interview-1, Pos. 99-103, Pos. 514-519, Pos. 531-535; Interview-2, Pos. 290-291, Pos. 425-434; Inter-

view-5, Pos. 190-199. 
1094 Vgl. Interview-1, Pos. 514-519; Interview-3, Pos. 175-180; Interview-5, Pos. 412-414. 
1095 Vgl. Interview-3, Pos. 187-199. 
1096 Vgl. Interview-1, Pos. 514-520, Pos. 537-538. 
1097 Vgl. Interview-4, Pos. 646-653. 
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schnell zur Insolvenz führen können.1098 In diesem Rahmen werden Beratungen mit Anwälten 

zu der geplanten Auslobung der Gesundheitswirkung im Kontext der Health-Claims von den 

Interviewten als notwendig bezeichnet.1099 Trotz strenger Regulierung und Inanspruchnahme 

von Rechtsberatungen bleiben unsichere Graubereiche der möglichen Auslobung bestehen, die 

ein zusätzliches Risiko im Rahmen der Entwicklung funktioneller Lebensmittel darstellen.1100 

Aus diesen Gründen wird die Notwendigkeit der sofortigen Prüfung der rechtlichen Rahmen-

bedingungen in einem frühen Stadium des Innovationsprozesses hervorgehoben. Dies kann eine 

juristische Abklärung in Bezug auf die geplante Produktbezeichnung und die Verwendung von 

Health-Claims sowie der Novel Food-Verordnung beinhalten oder die Absicherung der grund-

sätzlich zugelassenen Verwendung eines Wirkstoffs in Lebensmittel umfassen.1101  

Obwohl diese strengen Regulierungen als Einschränkung und Verkomplizierung im Umgang 

mit den Functional Foods angesehen werden, wird darauf hingewiesen, dass diese dennoch 

sinnvoll sind, um falsche Werbeaussagen über gesundheitliche Wirkungen zu verhindern und 

den Verbraucherschutz sicherzustellen.1102 Nach Auffassung der Interviewten besteht dennoch 

ein Verbesserungspotenzial der Regulierungen.1103 

Weiterhin werden Unterschiede der Auslobung der Gesundheitswirkung je nach Absatzkanal 

genannt. Dabei wird die Vermarktung der funktionellen Produkte im Online-Handel als schwä-

cher reguliert angesehen. Insbesondere bei der Auslobung gesundheitlicher Wirkungen in sozi-

alen Medien, u.a. auf Instagram und durch Influencer, die als Kooperationspartner fungieren, 

werden geringere Herausforderungen im Umgang mit der Health-Claims-Verordnung wahrge-

nommen. Zusätzlich finden nach Ansicht der Interviewten im Online-Handel weniger Kontrol-

len statt. In diesem Kontext wird betont, dass Werbeversprechen auf Instagram nicht für einen 

längeren Zeitraum nachvollziehbar sind und daher Raum bieten, den Kontrollen zu entgehen. 

Dies kann folglich dazu führen, dass die Bewerbung der Gesundheitswirkung an den jeweiligen 

Absatzkanal angepasst wird, wobei es nach den Experten ratsam ist, bei der Produktverpackung 

am defensivsten vorzugehen, da diese schwer und aufwendig zu überarbeiten sind, während 

Änderungen auf den Websites schnell vorgenommen werden können.1104 

                                                 
1098 Vgl. Interview-2, Pos. 453-464; Interview-3, Pos. 549-555; Interview-4, Pos. 672-677. 
1099 Vgl. Interview-1, Pos. 558-570; Interview-2, Pos. 304-329; Interview-3, Pos. 216-217. 
1100 Vgl. Interview-3, Pos. 199-203. 
1101 Vgl. Interview-1, Pos. 558-570; Interview-2, Pos. 210-212; Interview-5, Pos. 247-261, Pos. 367-375. 
1102 Vgl. Interview-2, Pos. 44-48, Pos. 276-280, Pos. 439-446. 
1103 Vgl. Interview-2, Pos. 443-446; Interview-5, Pos. 418-421. 
1104 Vgl. Interview-1, Pos. 92-98, Pos. 99-104, Pos. 535-539, Pos. 573-585; Interview-3, Pos. 561-564; Interview-

4, Pos. 655-663. 
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Darüber hinaus wird die Relevanz der Kommunikation der gesundheitlichen Wirkung für die 

Verbraucher in Abhängigkeit der Produktkategorie eingestuft. Bei einzelnen Inhaltsstoffen oder 

einfachen funktionellen Produkten wird die Verwendung von Health-Claims als nicht bedeut-

sam eingestuft, da das Verbraucherwissen über die Wirkung der nachgefragten Inhaltsstoffe 

bereits vorhanden ist.1105 Auch bei FF Produkten, die prinzipiell identisch zu konventionellen 

Lebensmitteln konsumiert werden und daher primär den Hunger stillen sowie den Nährstoffbe-

darf erfüllen sollen, wird eine Bewerbung mit Health-Claims als nicht sinnvoll angesehen. Bei 

solchen Produkten steht die Werbung des Geschmacks und zusätzlicher Zertifizierungen (bspw. 

vegan und/oder bio) im Vordergrund.1106  

Hingegen besteht bei komplexeren funktionellen Lebensmittelprodukten, die auf spezielle ge-

sundheitliche Probleme ausgerichtet sind, die Notwendigkeit der Verbraucheraufklärung, 

wodurch die Verwendung von Health-Claims für solche Produkte als relevant gilt.1107 Daher 

wird darauf hingewiesen, dass für die gesundheitlichen Wirkungsweisen, die in den Produkten 

eingesetzt werden sollen, bereits ein angemessener Kenntnisstand des durchschnittlichen Ver-

brauchers vorhanden sein sollte, da sonst sehr aufwendige Werbekampagnen in Form einer 

Verbraucheraufklärung bei der Produkteinführung notwendig wären. Außerdem werden die 

Produkte nicht mit zu vielen Vorteilen gleichzeitig beworben, da dies einen intensiven Lern-

prozess der Verbraucher erfordern würde.1108  

Ergänzend wird kritisiert, dass die speziellen Formulierungen, die nach der Health-Claims-Ver-

ordnung verwendet werden müssen, für den durchschnittlichen Verbraucher nicht verständlich 

und für Marketingzwecke ungeeignet sind. Dies kann zu negativen Auswirkungen auf das Pro-

duktdesign und Einschränkungen des Produkterfolgs führen.1109 Die Formulierungen tragen 

laut Auffassung eines Experten nicht dazu bei, die Gesundheitswirkung den Verbrauchern zu 

erklären und führen zur Notwendigkeit einer engeren Kundenbetreuung.1110 Zudem werden auf 

der einen Seite Verbraucherbeschwerden erwähnt, die in Folge der vorgegebenen Formulierun-

gen eintreten und Unverständnis oder Kritik an selbstverständlichen, gesundheitlichen Angaben 

umfassen.1111 Auf der anderen Seite werden Beschwerden der Kunden erwähnt, da diese sich 

                                                 
1105 Vgl. Interview-1, Pos. 592-603. 
1106 Vgl. Interview-3, Pos. 133-146. 
1107 Vgl. Interview-1, Pos. 592-603. 
1108 Vgl. Interview-2, Pos. 190-198; Interview-3, Pos. 142-146. 
1109 Vgl. Interview-2, Pos. 270-276, Pos. 203-215, Pos. 310-230, Pos. 377-387; Interview-3, Pos. 203-217; Inter-

view-4, Pos. 269-280, Pos. 352-355, Pos. 428-430; Interview-5, Pos. 401-417. 
1110 Vgl. Interview-5, Pos. 401-417. 
1111 Vgl. Interview-2, Pos. 280-285. 
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eine stärkere oder andere Wirkung der Produkte erhofft haben, auch wenn die Interviewten nach 

eigenen Aussagen Heilversprechen strikt vermeiden.1112 

Zusätzlich wird angeführt, dass bei der Nennung einzelner Begriffe, die eine gesundheitliche 

Wirkung implizieren, die Verwendung zusätzlicher, ausführlicher Health-Claims als nicht re-

levant für die Kunden eingeschätzt wird.1113 Ferner äußert ein weiterer Experte Zweifel, ob die 

jeweiligen Claims auf den Produktetiketten von den Verbrauchern überhaupt gelesen wer-

den.1114 Da zum einen ein hohes Risiko im Umgang mit der Health-Claims-Verordnung besteht 

und zum anderen eine abnehmenden Relevanz der Auslobung für die Verbraucher wahrgenom-

men wird, hat sich einer der Experten dazu entschieden, Health-Claims zukünftig in einem ge-

ringeren Maß einzusetzen.1115 

Abschließend wird von den Interviewten beschrieben, dass für den finalen Schritt der Zulassung 

bzw. Anmeldung der neu entwickelten FF Produkte lediglich eine Anmeldung beim Bundesamt 

für Verbraucherschutz und Lebensmittelsicherheit (BVL) notwendig ist.1116 Es wird darauf hin-

gewiesen, dass eine zusätzliche Bescheinigung über die Verzehr- und Verkehrsfähigkeit eines 

FF Produktes durch eine unabhängige Stelle (sog. Verkehrsfähigkeitsbescheinigung) nicht not-

wendig ist, aber zusätzlich erfüllt werden kann, wodurch sich allerdings der Einführungsprozess 

verlängert. Diesbezüglich wird von einem Interviewten beurteilt, dass eine Anmeldung ohne 

zusätzliche Überprüfung unzureichend für solche Produkte ist.1117  

Werden gänzlich neuartige Produkte entwickelt, kann eine Abstimmung mit der Novel Foods-

Verordnung notwendig sein.1118 Diese wird in diesem Kontext als kaum umsetzbar und schwer 

realisierbar bezeichnet.1119  

Eine weitere Herausforderung besteht in einer möglichen Änderung von bestehenden oder der 

Einführung neuer Regulierungen.1120 In diesem Zusammenhang wird die geplante Neubewer-

tung der Europäischen Kommission der Höchstmengen von Vitaminen etc. als Bedrohung be-

                                                 
1112 Vgl. Interview-1, Pos. 497-503. 
1113 Vgl. Interview-3, Pos. 574-575. 
1114 Vgl. Interview-4, Pos. 273-280. 
1115 Vgl. Interview-3, Pos. 170-176, Pos. 219-222. 
1116 Vgl. Interview-1, Pos. 635-637; Interview-5, Pos. 468-471. 
1117 Vgl. Interview-5, Pos. 468-484; Interview-5, Pos. 487-497. 
1118 Vgl. hierzu Kapitel 4.1.4. 
1119 Vgl. Interview-5, Pos. 380-392. 
1120 Vgl. Interview-2, Pos. 239-255; Interview-5, Pos. 647-655. 
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zeichnet, die Auswirkungen auf einige der funktionellen Lebensmittel im bestehenden Pro-

duktsortiment hätte.1121 Bei Inkrafttreten einiger Höchstmengen können demnach einige Pro-

dukte mit der bestehenden Formulierung nicht mehr angeboten werden, weshalb eine Änderung 

des Produktsegments notwendig wäre. Daher wird darauf hingewiesen, dass diese Einführung 

neuer Regulierungen eine zusätzliche Verkomplizierung der Entwicklung funktioneller Le-

bensmittel darstellen würde. In Folge müsste eine Abstimmung einerseits mit den Vorgaben 

der Health-Claims-Verordnung im Sinne von Mindestmengen zur Auslobung der gesundheitli-

chen Vorteile und andererseits mit den Höchstmengen im Rahmen maximal zulässiger Mengen 

erfolgen.1122 

6.4.2.3 Haltbarkeit und Integrität der Produkte  

Aufgrund der Verarbeitungsschritte besitzen die angebotenen Functional Foods über die unter-

schiedlichen Produktkategorien laut den Interviewten eine Mindesthaltbarkeit von einigen Wo-

chen bis zu zwei Jahren.1123 Bei kürzeren Haltbarkeiten wird auf die dementsprechend begrenz-

ten Lagerbestände hingewiesen, die bei Lieferantenausfällen problematisch sein können.1124 

Zudem bestehen im Kontext der Haltbarkeit Anforderungen durch die ausgelobte gesundheit-

liche Wirkung, da diese laut den Interviewten aufgrund der regulatorischen Vorgaben über das 

Mindesthaltbarkeitsdatum bestehen bleiben muss. Allerdings wird diesbezüglich erläutert, dass 

der entsprechende Nachweis bei Neuproduktentwicklungen in Form von Stabilitätstests über 

die Konsistenz der Inhaltsstoffe entlang aller Produktionsschritte nahezu unmöglich ist. Dies 

wird insbesondere dadurch begründet, dass ein hoher Zeitdruck für die Markteinführung der 

neuen Produkte besteht, wodurch die entsprechenden Tests über das MHD zeitlich nicht reali-

sierbar sind. Speziell für kleinere Unternehmen werden dieser kritische Zeitfaktor und die be-

grenzten Testmöglichkeiten als Herausforderung und zusätzliche Risiken bei der Produktein-

führung bezeichnet.1125 Hingegen erläutert ein weiterer Interviewter, dass das Vorhandensein 

der Wirkstoffe nach einer Testproduktion durch unabhängige Labore überprüft wird.1126 

                                                 
1121 Die Europäische Kommission plant aktuell die Einführung von Höchstmengen für Vitamine, Mineralstoffe 

und Spurenelemente in Nahrungsergänzungsmitteln und angereicherten Lebensmittel, die auf Basis einer Neube-

wertung der sog. upper limits (tolerierbare tägliche obere Aufnahmemenge) durch die EFSA erfolgt. Einige 

Höchstmengenvorschläge wurden bereits vom Bundesinstitut für Risikobewertung angepasst, die Neubewertung 

durch die EFSA ist aber noch nicht abgeschlossen (Stand Juni 2024). Vgl. hierzu Europäische Behörde für Le-

bensmittelsicherheit  und zu den Stellungnahmen des BfR vgl. Bundesinstitut für Risikobewertung (2024). 
1122 Vgl. Interview-2, Pos. 239-255. 
1123 Vgl. Interview-1, Pos. 448-449; Interview-4, Pos. 495-503, Pos. 545-547. 
1124 Vgl. Interview-4, Pos. 543-549. 
1125 Vgl. Interview-1, Pos. 308-316; Interview-3, Pos. 228-234. 
1126 Vgl. Interview-4, Pos. 324-328. 



6 Empirische Studie zu den Merkmalen von und Anforderungen an Functional Food Supply 

Chains 

184 

 

Außerdem weist ein Experte darauf hin, dass im Gegensatz zu Arzneimitteln oder NEM nicht 

oder nicht ausschließlich standardisierte pharmazeutische Rohstoffe verarbeitet werden, son-

dern auch natürliche Lebensmittelrohstoffe. Nach Ausführung des Interviewten können diese 

Inhaltsstoffe bereits im natürlichen Zustand Differenzen aufweisen und zusätzlich sind deren 

Gehalte nicht standardisierbar. Folglich können unterschiedliche Chargen bereits vor dem ers-

ten Produktionsschritt abweichende Vitamingehalte aufweisen, bevor anschließend ein norma-

ler Abbau über den Produktionsprozess beginnt. Hingegen wird die Stabilität von pharmazeu-

tischen Rohstoffen normalerweise von den jeweiligen Lieferanten über definierte Zeiträume 

bestätigt und gewährleistet. Daher besitzen FFs durch die Verarbeitung von natürlichen Roh-

stoffen zusätzliche Schwierigkeiten, die bei der Herstellung von NEM und Arzneimittel nach 

Auffassung des Interviewten nicht vorhanden sind.1127 

Um die hohen Qualitätsanforderungen an die funktionellen Inhaltsstoffe sowie deren -gehalte 

oder mögliche Verunreinigungen intensiv über die Produktionsschritte zu überwachen, stellt 

ein Eigenanbau der Rohstoffe eine Option für FF Anbieter dar.1128   

6.4.2.4 Produktvolumen 

Bezogen auf die Produktvolumina weisen die Interviewten darauf hin, dass bei der Herstellung 

oftmals Mindestmengen zu beachten sind. Erfolgt die Herstellung der funktionellen Lebensmit-

telprodukte durch Lohnhersteller1129 wird erklärt, dass deren Anforderungen an Mindestmen-

gen von den FF Anbietern nicht immer erfüllt werden können. Dies wird damit begründet, dass 

die Lohnhersteller primär in der konventionellen Lebensmittelindustrie tätig sind und dadurch 

die Herstellungsprozesse an die dort üblichen hohen Produktvolumina angepasst sind.1130 Da 

FF Produkte laut den Aussagen des Interviewten meist in deutlich geringeren Mengen abge-

nommen werden, weisen die Erwartungen und Anforderungen der Lohnhersteller und FF An-

bieter offensichtliche Diskrepanzen auf. Daher sind bei den geringeren Mengen, in denen die 

Functional Foods gefertigt werden, Staffelpreise und Mindestmengen zu beachten. Dement-

sprechend wird darauf hingewiesen, dass höhere Mengen bestellt werden, sobald sich die funk-

tionellen Produktentwicklungen am Markt etabliert haben, um Skaleneffekte auszunutzen.1131 

Neben den Mengenanforderungen bei der Zusammenarbeit mit Lohnherstellern wird bei der 

Eigenproduktion darauf hingewiesen, dass die Umsetzbarkeit der technologischen Prozesse 

                                                 
1127 Vgl. Interview-3, Pos. 234-248. 
1128 Vgl. Interview-3, Pos. 363-373. 
1129 Weitere Informationen zum Herstellungsprozess erfolgen in Kapitel 6.4.4. 
1130 Vgl. hierzu auch van der Vorst et al. (2005), S. 251. 
1131 Vgl. Interview-1, Pos. 431-447, Pos. 450-453, Pos. 473-487. 
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ebenso bestimmte Mindestmengen voraussetzt, um einen effizienten Ablauf zu gewährleisten. 

In diesem Zusammenhang wird erläutert, dass aufgrund dieser Mengenanforderungen Produk-

tideen mit unsicheren Erfolgschancen nicht realisiert werden sowie die Entwicklung lediglich 

bei gut umsetzbaren Prozessen fortgeführt werden.1132  

6.4.3 Marktcharakteristika 

6.4.3.1 Nachfrageunsicherheit 

Bei der Entwicklung neuer funktioneller Lebensmittel wird die Bewertung der potenziellen 

Marktnachfrage von den Interviewten grundsätzlich als schwierig bezeichnet. Um diese Unsi-

cherheit zumindest teilweise zu reduzieren, werden Marktanalysen für Hinweise zur Schätzung 

des Marktes und zur Preisgestaltung genutzt.1133 Damit einhergehend wird eine Orientierung an 

bestehenden Marktanalysen der konventionellen Lebensmittelindustrie als weniger relevant für 

den Functional Food Sektor angesehen. Zwar ist dies von der jeweiligen Produktkategorie und 

-komplexität abhängig, allerdings werden für den FF Sektor Marktanalysen aus der NEM Bran-

che als sinnvoller bezeichnet.1134 Resultierend aus dieser unklaren Marktpositionierung werden 

Probleme für die Preisgestaltung genannt. Diesbezüglich wird ausgeführt, dass sich die Zah-

lungsbereitschaft von Verbrauchern für Functional Foods an vergleichbaren konventionellen 

Lebensmitteln orientiert, die allerdings deutlich günstiger angeboten werden. Hingegen wird 

für NEM grundsätzlich eine höhere Zahlungsbereitschaft der Verbraucher wahrgenommen. 

Dies wird als großer Nachteil funktioneller Lebensmittel bezeichnet.1135  

Bezogen auf die Zahlungsbereitschaft wird außerdem auf ein verändertes Nachfrageverhalten 

in Zeiten einer hohen Inflationsrate hingewiesen. Es wird berichtet, dass in solchen Phasen die 

Nachfrage nach höherpreisigen funktionellen Lebensmitteln, die konventionellen Produkten 

stärker ähneln, sinkt. Hingegen kann für Produkte, die stärker in Richtung von NEM platziert 

sind, auch in Zeiten einer Inflation ein Nachfrageanstieg beobachtet werden. Durch diese ge-

genläufigen Entwicklungen wird geschlussfolgert, dass die Verbraucher hinsichtlich ihrer Zah-

lungsbereitschaft und Preissensitivität deutlich zwischen den jeweiligen Produktkategorien un-

terscheiden.1136 

                                                 
1132 Vgl. Interview-4, Pos. 435-446. 
1133 Vgl. Interview-3, Pos. 81-83; Interview-4, Pos. 115-121. 
1134 Vgl. Interview-1, Pos. 152-157. 
1135 Vgl. Interview-1, Pos. 340-359. 
1136 Vgl. Interview-3, Pos. 99-114. 
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Weitere Auswirkungen auf die Marktnachfrage werden von den Interviewten auf den Einfluss 

der Covid-19-Pandemie zurückgeführt. Diesbezüglich wird auf einen deutlichen Nachfragean-

stieg, speziell im ersten Jahr der Pandemie, hingewiesen. Hier wird angenommen, dass die 

Corona-Pandemie das Gesundheitsbewusstsein der Verbraucher gestärkt hat und dementspre-

chend die Nachfrage nach FF angestiegen ist.1137 Zusätzlich wurden Zusammenhänge zwischen 

der Nachfrage nach funktionellen Lebensmitteln und der Veröffentlichung von Forschungser-

gebnisse in der Wissenschaft oder in den Medien beobachtet. Da während der Pandemie zuneh-

mend ein Zusammenhang zwischen dem Vitamin-D-Status und der Corona-Infektanfälligkeit 

bzw. Schwere des Erkrankungsverlaufs diskutiert wurde, haben sich Functional Foods, die ei-

nen erhöhten Vitamin-D-Gehalt besitzen, einer großen Beliebtheit erfreut.1138 

Die Interviewten ordnen dem Auftreten von Konsumententrends und zugehörigen dynamischen 

Änderungen den stärksten Einfluss auf die Nachfrage nach funktionellen Lebensmitteln zu. 

Dazu gehören laut den Experten insbesondere ein verstärktes Gesundheits- und Ernährungsbe-

wusstsein der Verbraucher, das mit einem detaillierteren Wissen über die Notwendigkeit und 

Wirkung von bestimmten Vitaminen sowie Mineralstoffen einhergeht.1139 

Insgesamt wird von den Interviewten eine hohe Nachfrageunsicherheit festgestellt, die als eine 

der größten Herausforderungen der Functional Foods bezeichnet wird. Der zukünftige Markt-

erfolg von funktionellen Produktentwicklungen wird als schwer absehbar bezeichnet und ist 

nicht immer mit den bestehenden Erwartungen konsistent. Um das Risiko, das mit der hohen 

Nachfrageunsicherheit einhergeht zu senken, wird es von den Interviewten als sehr bedeutsam 

angesehen, die Verbraucherwünsche und -präferenzen direkt zu Beginn der Produktneuent-

wicklung bestmöglich zu identifizieren.1140 

Dazu werden bspw. eigene Verbraucherumfragen durchgeführt, um Nachfragewünsche gene-

rell, aber auch spezielle Inhaltsstoffe oder gesundheitliche Problembereiche mit Verbraucher-

interessen zu erkennen.1141 Neben den Verbrauchern werden ebenso Kooperations- und Wer-

bepartner, wie bspw. Influencer, nach ihrer Meinung zu bestimmten Produktideen befragt.1142 

Außerdem werden Produktreklamationen und -bewertungen genutzt, um bestehende Produkte 

zu modifizieren oder neue Produkte entsprechend den Verbraucherwünschen zu entwickeln. 

                                                 
1137 Vgl. Interview-1, Pos. 681-686; Interview-2, Pos. 147-167; Interview-3, Pos. 154-155; Interview-4, Pos. 142-

155; Interview-5, Pos. 152-154. 
1138 Vgl. Interview-2, Pos. 147-167; Interview-5, Pos. 154-156. 
1139 Vgl. Interview-2, Pos. 126-135, Pos. 136-146; Interview-4, Pos. 125-132; Interview-5, Pos. 85-88. 
1140 Vgl. Interview-3, Pos. 337-344; Interview-4, Pos. 529-530. 
1141 Vgl. Interview-1, Pos. 209-212, Pos. 403-415; Interview-4, Pos. 138-141, Pos. 390-395; Interview-5, Pos. 281-

288. 
1142 Vgl. Interview-1, Pos. 403-415. 
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Zusätzlich zu den Bewertungen der unternehmenseigenen Produkte wird die Prüfung von Kun-

denbewertungen zu den Produkten von Wettbewerbern als weitere Option genannt. Werden 

dabei relevante und realisierbare Nachfragewünsche sichtbar, wird eine verbesserte Nachah-

mung des Konkurrenzproduktes erwägt, um somit die geäußerten Wünsche der Kundenbewer-

tungen zu erfüllen.1143 

Dennoch wird auf die begrenzte Aussagekraft von Umfragen zum Ernährungsverhalten hinge-

wiesen. Dabei wird eine existierende Diskrepanz zwischen den Umfrageergebnissen und dem 

tatsächlichem Einkaufsverhalten angemerkt. Nach Äußerungen der Interviewten scheinen Ver-

braucher bei Umfragen eine stärkere gesundheitliche Ausrichtung ihrer Ernährung anzugeben, 

die bspw. eine Nachfrage nach biologischen, regionalen, veganen oder zuckerarmen Lebens-

mitteln impliziert. Hingegen sehen die tatsächlichen Lebensmittelkäufe der breiten Konsumen-

tenmasse oftmals gegensätzlich aus.1144 

Als weiteres Analysetool zur Identifizierung der Verbraucherinteressen werden von den Inter-

viewten die Prüfung der Google-Suchtrends genannt. Bei auffälligen Trends in den Suchbegrif-

fen können Bereiche abgeleitet werden, die für eine mögliche Produktneuentwicklung relevant 

sind.1145 Zusätzlich wird darauf hingewiesen, dass eigene Wünsche, Erfahrungen und Einkaufs-

erlebnisse zur Bewertung der potenziellen Marktnachfrage genutzt werden. Allerdings wird an 

dieser Stelle betont, dass das Nachfrageverhalten einzelner Personen stark von der Nachfrage 

der Konsumentenmasse abweichen kann.1146 Insgesamt wird von den Interviewten hervorgeho-

ben, dass es trotz Analysen keine belastbare Garantie für die Verbrauchernachfrage gibt.1147 

6.4.3.2 Versorgungsunsicherheit  

Neben der hohen Nachfrageunsicherheit wird die Verfügbarkeit der benötigten Rohstoffe als 

weitere große Herausforderungen der Functional Foods bezeichnet.1148 Dabei kann sich der Be-

schaffungsprozess nach Aussagen der Interviewten bereits lediglich aufgrund der kleinen Un-

ternehmensgröße der FF Anbieter als problematisch herausstellen, da entsprechend niedrige 

Absatzmengen von den Lieferanten nicht erwünscht sind und Mengenrestriktionen nicht erfüllt 

werden können. Zudem führen die geringeren Abnahmemengen oftmals zu höheren Preisen. 

                                                 
1143 Vgl. Interview-1, Pos. 505-514; Interview-3, Pos. 92-94. 
1144 Vgl. Interview-3, Pos. 328-335; Interview-4, Pos. 390-395. 
1145 Vgl. Interview-1, Pos. 179-186; Interview-4, Pos. 134-137. 
1146 Vgl. Interview-2, Pos. 174-180, Pos. 330-335; Interview-3, Pos. 328-335; Interview-4, Pos. 346-351; Inter-

view-5, Pos. 288-294. 
1147 Vgl. Interview-2, Pos. 349-353; Interview-3, Pos. 325-328. 
1148 Vgl. Interview-4, Pos. 538-539. 
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Daher wird die Suche nach verfügbaren und passenden Lieferanten als sehr zeitaufwendig be-

schrieben.1149 Weiter wird darauf hingewiesen, dass bei kurzfristigen Lieferausfällen Probleme 

bestehen, passende Ersatzlieferanten zu finden und die bereits erwähnten niedrigen Lagerbe-

stände, die aus der begrenzten Haltbarkeit der Produkte resultieren, die Problematik noch zu-

sätzlich verschärfen.1150 

Speziell bei der Neuproduktentwicklung wird die Sicherung der Rohstoffverfügbarkeit als be-

sonders wichtig bezeichnet. Die Interviewten führen diesbezüglich aus, dass bereits zu einem 

frühen Zeitpunkt im Entwicklungsprozess potenzielle Lieferanten gesucht werden und gleich-

zeitig die Realisierbarkeit der Einkaufspreise geprüft wird.1151 

Außerdem wird erwähnt, dass hohe Qualitätsanforderungen an die Lieferanten bestehen. Folg-

lich sind regelmäßige Lieferantenaudits, Zertifizierungen sowie Qualitätsmanagementsysteme 

eine Option. Insgesamt wird laut den Experten eine intensive und langjährige Zusammenarbeit 

mit den Lieferanten angestrebt, die sich durch einen intensiven Austausch auszeichnet, um die 

Anforderungen zu erfüllen.1152 Als eine weitere Möglichkeit, die hohen Qualitätsanforderungen 

an die wichtigsten Rohstoffe sicherzustellen, wird der Eigenanbau dieser Stoffe genannt.1153 

6.4.4 Produktionscharakteristika 

6.4.4.1 Allgemeine Herausforderungen des Herstellungsprozesses 

Für die Wahl der Herstellungs- und Verpackungsprozesse funktioneller Lebensmittel wird von 

den Interviewten darauf hingewiesen, dass für den Erhalt der gesundheitsförderlichen Wirk-

stoffe eine gegenseitige Prozessabstimmung von großer Bedeutung ist. Um negative Auswir-

kungen auf die sensorischen, ernährungsphysiologischen und funktionellen Eigenschaften zu 

vermeiden, werden u.a. schonende, nicht-thermische Produktionsprozesse gewählt. Beispiels-

weise werden die Rohstoffe bei der Verarbeitung nicht erhitzt, sondern mittels Hochdruckbe-

handlung konserviert. Dadurch wird ein unerwünschter Abbauprozess der Inhaltsstoffe vermie-

den.1154 

                                                 
1149 Vgl. Interview-3, Pos. 378-380; Interview-4, Pos. 300-305, Pos. 405-410. 
1150 Vgl. Interview-4, Pos. 543-552. 
1151 Vgl. Interview-1, Pos. 41-47; Interview-4, Pos. 300-305. 
1152 Vgl. Interview-1, Pos. 549-557; Interview-4, Pos. 411-413, Pos. 417-426. 
1153 Vgl. Interview-3, Pos. 363-373. 
1154 Vgl. Interview-4, Pos. 171-182, Pos. 194-199, Pos. 451-460. 
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Zudem wird erwähnt, dass aufgrund der Neuartigkeit einiger Produkte keine Erfahrungswerte 

über mögliche unerwünschte Wechselwirkungen zwischen den Inhaltsstoffen und den Verpa-

ckungstechnologien bestehen. In diesem Kontext wird erwähnt, dass aufgrund unterschiedli-

cher Versiegelungsverfahren der Verpackungen Stabilitätsprobleme der Produkte auftreten 

können, die schlussendlich zu einer Beeinträchtigung der Produktqualität und Reklamationen 

führen.1155  

Folglich wird von den Interviewten betont, dass die Verpackungsarten und -prozesse in enger 

Abstimmung mit der Verarbeitung gewählt werden müssen. Dadurch kann eine Gewährleistung 

der Stabilität, Aktivität und Konsistenz der Inhaltsstoffe gesichert werden, um Qualitätsmangel 

oder sogar einem frühzeitigen Verderb der Produkte durch Verpackungsfehler zu vermeiden. 

Aus diesem Grund wird die Wahl der passenden Verpackung speziell bei Functional Foods von 

den Interviewten als sehr wichtig bezeichnet.1156 

Weiterhin wird von den Experten betont, dass zunehmend auf einen Zusatz von künstlichen 

Aromen, Geschmacksstoffen oder Zucker verzichtet wird, um die Verbraucherwünsche nach 

möglichst natürlichen funktionellen Lebensmittelprodukten zu erfüllen. Insgesamt wird von 

den Interviewten eine stärkere Bedeutung der Themen Nachhaltigkeit und Regionalität bei der 

Planung der Inhaltsstoffe, der Produktionsprozesse bis hin zu den Verpackungs- sowie Ver-

sandprozessen erwähnt.1157 

6.4.4.2 Zusammenarbeit mit Lohnherstellern 

In Bezug auf die Produktionsprozesse lässt sich bei den Interviewten neben der Möglichkeit 

der Eigenproduktion1158 insbesondere eine Zusammenarbeit mit Lohnherstellern festhalten.1159 

Diesbezüglich wird darauf hingewiesen, dass direkt nach Entstehung der Produktidee die Suche 

nach passenden Lohnherstellern beginnt, um die grundsätzliche Realisierbarkeit der Idee abzu-

stimmen. Bereits dieser Schritt kann sich bei Functional Foods als kompliziert herausstellen, da 

laut Auffassung eines Experten in diesem Sektor noch kaum spezialisierte Lohnhersteller am 

Markt etabliert sind. An dieser Stelle wird erwähnt, dass zwar für NEM oder relativ einfache 

                                                 
1155 Vgl. Interview-3, Pos. 438-468. 
1156 Vgl. Interview-1, Pos. 392-403; Interview-3, Pos. 438-468; Interview-4, Pos. 463-469; Interview-5, Pos. 431-

442, Pos. 443-453. 
1157 Vgl. Interview-1, Pos. 330-333, Pos. 386-392; Interview-3, Pos. 279-288, Pos. 293-299, Pos. 537-540; Inter-

view-4, Pos. 463-465, Pos. 473-477, 480-493, Pos. 605-607, Pos. 610-613; Interview-5, Pos. 60-63, Pos. 116-120, 

Pos. 304-321, Pos. 441-442, Pos. 624-634. 
1158 Vgl. Interview-4, Pos. 519-523. 
1159 Vgl. Interview-1, Pos. 206; Interview-2, Pos. 414-418; Interview-3, Pos. 258, Pos. 263; Interview-5, Pos. 327-

328. 
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Vitaminprodukte spezialisierte Lohnhersteller existieren, hingegen für komplexere und inno-

vative FF Produkte noch keine Hersteller etabliert sind.1160 Nach Eindrücken der Interviewten 

benötigen die Lohnhersteller daher bei komplexeren Produktideen für die Entwicklung und -

herstellung umfangreiche und detaillierte Spezifikationen, wodurch intensive Abstimmungen 

notwendig sind.1161 Bestehen zusätzliche Vorgaben an die Reinheit oder bspw. eine vegane 

Handhabung der Vitamine entlang aller Produktionsschritte, kann dies zu zusätzlichen Heraus-

forderungen führen. Zudem wird erläutert, dass für die Herstellung funktioneller Lebensmittel 

sehr geringe und exakte Dosierungs- und Mengenabstimmungen der Inhaltsstoffe erforderlich 

sind, die ebenfalls problematisch für die Lohnhersteller sind.1162 Da die Rezeptur außerdem 

nicht nur für die Massenproduktion abfüllbar sein muss, sondern zusätzlich den Geschmack-

sanforderungen entsprechen muss, sind meist zeitintensive Entwicklungsrunden und mehrere 

Prototypen notwendig, bis eine finale Produktrezeptur vorliegt, die sowohl die notwendige Do-

sis für die Wirkung enthält als auch die sensorischen Ziele erfüllt.1163  

Somit wird den Functional Foods ein hoher Produktionsaufwand konstatiert, der einerseits auf 

die Abstimmungsbedarfe und andererseits auf die speziellen Anforderungen an die Produktsta-

bilität zurückgeführt wird.1164 Diesbezüglich wird darauf hingewiesen, dass es den Lohnher-

stellern an standardisierten Prozessen für die Produktion von komplexeren FF Produkten man-

gelt.1165 

Neben den Schwierigkeiten des Produktionsprozesses wird erwähnt, dass bereits lediglich die 

Neuartigkeit der FF Produkte zu einer Auftragsablehnung durch etablierte Lohnhersteller füh-

ren kann. Produktideen und -aufträge werden teilweise mit Skepsis wahrgenommen und kate-

gorisch abgelehnt. Hingegen gibt es aber auch Lohnhersteller, die Wachstumschancen nutzen 

und die Produktion neuer gesundheitsförderlicher Produkte realisieren möchten.1166 

Schlussendlich werden weitere Abstimmungshürden in Bezug auf passende Produktionszeit-

räume, Verpackungsentwicklungen und Qualitätsanforderungen angemerkt. Insbesondere in 

Folge der meist kleineren Abnahmemengen1167 müssen Functional Foods Anbieter längere 

Wartezeiten bei den Lohnherstellern akzeptieren. Insgesamt wird der zeitliche Aufwand der 

Abstimmung aller Anforderungen mit den Lohnherstellern auf einen Zeitraum von ca. einem 

                                                 
1160 Vgl. Interview-1, Pos. 204-208, Pos. 281-292. 
1161 Vgl. Interview-1, Pos. 292-293; Interview-2, Pos. 414-418. 
1162 Vgl. Interview-1, Pos. 293-296, Pos. 305-308. 
1163 Vgl. Interview-1, Pos. 319-323. 
1164 Vgl. Kapitel 6.4.4.1. 
1165 Vgl. Interview-1, Pos. 204-209, Pos. 289-292. 
1166 Vgl. Interview-1, Pos. 296-305. 
1167 Vgl. hierzu Kapitel 6.4.2.4. 
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halben Jahr geschätzt.1168 Dabei wird darauf hingewiesen, dass der Ukraine-Krieg und die Lie-

ferkettenkrise die Verfügbarkeit von Lohnherstellern noch zusätzlich erschwert hat. Dement-

sprechend ist es möglich, dass eine Produktion kleinerer Mengen von den Lohnherstellern ab-

gelehnt oder nur sehr teuer angeboten wird.1169   

Der Abstimmungsbedarf mit Lohnherstellern wird neben der unklaren Zahlungsbereitschaft der 

Verbraucher als weiterer großer Nachteil der funktionellen Lebensmittel bezeichnet. In diesem 

Kontext weist ein Experte darauf hin, dass die Lohnhersteller für diesen Sektor noch nicht die 

benötigte Innovationsfähigkeit besitzen und nicht angemessen auf die Anforderungen des Sek-

tors vorbereitet sind.1170 

6.4.5 Charakteristika aufgrund der Industriekonvergenz  

Zu den Merkmalen aufgrund der Industriekonvergenz lassen sich hauptsächlich Interviewaus-

sagen im Rahmen der Kompetenzanforderungen, Wettbewerbsstruktur, Innovationstätigkeiten 

und Zusammenarbeiten zuordnen. Da Änderungen der Wertschöpfungsprozesse und -struktu-

ren in Folge dieser genannten Aspekte eintreten,1171 wird dieser Bereich nicht separat in einem 

eigenen Teilkapitel vorgestellt, sondern bei den jeweiligen auslösenden Faktoren genannt. 

6.4.5.1 Kompetenzanforderungen, Innovationsmanagement und Wettbewerbsstruktur 

Bei den Innovationstätigkeiten im Rahmen der Entwicklung funktioneller Lebensmittel werden 

nach Aussagen der Interviewten in einem ersten Schritt potenzielle Produktlösungen für rele-

vante ernährungsbedingte Gesundheitsprobleme und deren Verbraucherrelevanz identifi-

ziert.1172 Dabei wird in Bezug auf die notwendigen Kompetenzanforderungen für die Produkt-

entwicklung übereinstimmend darauf hingewiesen, dass für den Produkterfolg maßgeblich 

Kenntnisse über die Verbraucherbedürfnisse ausschlaggebend sind.1173  

Aus diesem Grund wird von den Experten erläutert, dass bereits in der frühen Phase der Ideen-

generierung und -auswahl eine parallele Abstimmung der Verbraucherwünsche und der lebens-

mitteltechnischen sowie -rechtlichen Realisierbarkeit der erwünschten Wirkung stattfinden 

muss. Weiterhin wird direkt in diesem Prozessschritt geprüft, ob geeignete Lieferanten und 

                                                 
1168 Vgl. Interview-1, Pos. 323-325, Pos. 492-495; Interview-3, Pos. 391-395. 
1169 Vgl. Interview-3, Pos. 382-389. 
1170 Vgl. Interview-1, Pos. 336-338. 
1171 Vgl. dazu Kapitel 3.3.2.3. 
1172 Vgl. Interview-1, Pos. 410-415; Interview-2, Pos. 213-228. 
1173 Vgl. Interview-1, Pos. 403-410, Pos. 364-377; Interview-4, Pos. 138-141, Pos. 348-349, Pos. 396-398, Pos. 

529-430. 
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Hersteller zur Umsetzung der Produktidee verfügbar sind und die Einkaufspreise sowie Min-

deststückzahlen umsetzbar sind.1174 Diesbezüglich wird erwähnt, dass viele Produktideen in 

diesem frühen Stadium scheitern, da sie aufgrund der oben genannten Anforderungen nicht 

realisiert werden können.1175  

Insbesondere die sofortige Prüfung der rechtlichen Rahmenbedingungen zu Beginn des Inno-

vationsprozesses wird hervorgehoben.1176 Zum einen wird in den Interviews darauf hingewie-

sen, dass diese lebensmittelrechtlichen Kenntnisse erlernbar sind oder eine universitäre Vorbil-

dung in diesem Bereich hilfreich ist. Dennoch kann trotz erworbener Kenntnisse eine Abklä-

rung mit Fachanwälten notwendig sein.1177 Zum anderen wird angemerkt, dass die regulatori-

schen Rahmenbedingungen stark produktspezifisch sein können und ein Nischenwissen not-

wendig sein kann, das nicht auf alle FF Produktkategorien übertragbar ist. Speziell für neue 

Produkte bzw. neue Marktsektoren müssen Kenntnisse über die jeweiligen Prozessabläufe und 

Regularien erst erworben werden.1178  

Im Vergleich zu konventionellen Lebensmitteln wird der Innovationsprozess für funktionelle 

Lebensmittel daher als wissensintensiver bezeichnet. Für die Entwicklung dieser Produkt-

gruppe wird hervorgehoben, dass zusätzliches Wissen über die Wirkungsweisen von Vitaminen 

und Mineralstoffen sowie über das zugehörige Lebensmittelrecht notwendig ist, das bei kon-

ventionellen vergleichbaren LM nicht benötigt wird.1179 Aufgrund dieser Anforderungen wird 

es von einem Experten als notwendig erachtet, Forschungsergebnisse über Wirkstoffe und re-

levante ernährungs- sowie gesundheitswissenschaftliche Zusammenhänge möglichst aktuell zu 

verfolgen und in den Innovationsprozess der Functional Foods mit einzubeziehen.1180 

Insgesamt werden ebenfalls die nachfolgenden Schritte des Innovationsprozesses durch meh-

rere Abstimmungsrunden und Austesten beschrieben. Besonders die Entwicklung und Abstim-

mung der Produktrezepturen erfordert aufgrund der funktionellen Wirkstoffe mehrere Entwick-

lungsrunden. Es findet daher eine kontinuierliche Sammlung neuer Produktideen und Prüfung 

der Realisierbarkeit dieser Ideen statt.1181  

                                                 
1174 Vgl. Interview-1, Pos. 41-43, Pos. 200-206, Pos. 209-212, 473-477; Interview-3, Pos. 259-262; Interview-4, 

Pos. 138-141, Pos. 300-308, Pos. 405-410, Pos. 538-539; Interview-5, Pos. 295-303, Pos. 376-380, Pos. 536-546. 
1175 Vgl. Interview-1, Pos. 245-248; Interview-5, Pos. 346-354. 
1176 Vgl. Interview-1, Pos. 558-570; Interview-2, Pos. 210-212; Interview-5, Pos. 247-261, Pos. 367-375. 
1177 Vgl. Interview-1, Pos. 582-585; Interview-4, Pos. 230-237, Pos. 245-249, Pos. 532-536; Interview-5, Pos. 225-

229. 
1178 Vgl. Interview-3, Pos. 413-422; Interview-5, Pos. 230-239, Pos. 519-526. 
1179 Vgl. Interview-2, Pos. 388-400, Pos. 401-407. 
1180 Vgl. Interview-2, Pos. 182-190, Pos. 207-210. 
1181 Vgl. Interview-1, Pos. 195-198, Pos. 231-232, Pos. 270-272; Interview-3, Pos. 272-279, Pos. 300-304, Pos. 

337-338; Interview-4, Pos. 295-329; Interview-5, Pos. 550-555. 



6 Empirische Studie zu den Merkmalen von und Anforderungen an Functional Food Supply 

Chains 

193 

 

Diese besonderen Anforderungen werden durch Erwähnungen von Produktausfallquoten und 

Flopraten verdeutlicht, die teilweise entgegen der erwarteten Marktresonanz auftreten.1182 Die 

Ursachen werden diesbezüglich bspw. in einer Fehleinschätzung der Produktrelevanz für den 

Markt gesehen.1183 Weitere Gründe liegen in einer zu langen Produktentwicklungszeit, die dazu 

führt, dass bei der Einführung bereits konkurrierende Produkte am Markt sind und eine Über-

sättigung des Marktes zum Scheitern des eigenen Produktes führt.1184 Zuletzt wird die Ursache 

in einer fehlenden Verbraucheraufklärung über das jeweilige Produktformat gesehen.1185 Hier-

bei wird darauf hingewiesen, dass die Vermarktung eine zentrale Bedeutung für den Erfolg der 

funktionellen Lebensmittelprodukte besitzt.1186 

Folglich wird in den Interviewgesprächen ein starker Wettbewerbsdruck geschildert, der stän-

dige Produktentwicklungen und -einführungen notwendig macht. Außerdem wird erwähnt, dass 

erfolgreiche Produkte zügig in Form von Nachahmerprodukten von Wettbewerbern eingeführt 

werden. In diesem Kontext wird ein hoher Zeitdruck bezüglich der Innovationstätigkeiten er-

wähnt. Zwischen der Entstehung der Idee und finalen Markteinführung der Produkte sollten 

lediglich ca. vier bis sechs Monate liegen.1187  

Darüber hinaus wird von den Interviewten betreffend der Wettbewerbsstruktur ein Markteintritt 

vieler neuer Akteure sowie von Start-ups im Sektor beobachtet, wobei sich diese Akteure meist 

nicht langfristig etablieren. Daher wird eine hohe Dynamik der Marktein- und -austritte regis-

triert.1188 Ferner wird beobachtet, dass größere Lebensmittelkonzerne entsprechende funktio-

nelle Produkte auf dem Markt bringen. Dennoch wird angefügt, dass der Markteintritt neuer 

Akteure nicht immer negativ wahrgenommen wird, sondern daraus ebenso ein Nutzen im Sinne 

neuer Ideen für die etablierten Akteure resultieren kann.1189 Außerdem wird das Segment der 

Functional Foods in diesem Bezug als zu klein bezeichnet, wodurch sich nicht zu viele Anbieter 

etablieren können. Bereits über einige Jahre hinweg erfolgreiche Functional Food Unternehmen 

nehmen aufgrund ihres Produktsortiments daher keinen starken Wettbewerbsdruck wahr.1190 

                                                 
1182 Vgl. Interview-2, Pos. 338-345; Interview-3, Pos. 313-317, Pos. 338-344; Interview-4, Pos. 359-365. 
1183 Vgl. Interview-2, Pos. 346-359. 
1184 Vgl. Interview-3, Pos. 317-321. 
1185 Vgl. Interview-2, Pos. 346-359; Interview-4, Pos. 365-373. 
1186 Vgl. Interview-1, Pos. 367-371. 
1187 Vgl. Interview-1, Pos. 317-318; Interview-3, Pos. 523-534; Interview-4, Pos. 332-335; Interview-5, Pos. 459-

468. 
1188 Vgl. Interview-2, Pos. 109-110; Interview-4, Pos. 590-592. 
1189 Vgl. Interview-2, Pos. 89-91, Pos. 122-123. 
1190 Vgl. Interview-2, Pos. 92-96; Interview-5, Pos. 161-189. 
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Dennoch konkurrieren funktionelle Lebensmittel mit ähnlichen Produkten aus der konventio-

nellen Lebensmittelindustrie, woraus ein entsprechender Wettbewerbsdruck entstehen kann.1191 

Auch im Online-Handel wird ein stärkerer Wettbewerb wahrgenommen. Speziell bei bekannten 

und beliebten Produktbereichen wird der Wettbewerb als stark kompetitiv bezeichnet. Zudem 

wird auf unfaire und verzerrte Wettbewerbsbedingungen hingewiesen, die aus falschen Wir-

kungsversprechen von konkurrierenden Produkten resultieren.1192 

6.4.5.2 Notwendigkeit und Formen der Zusammenarbeit  

Die Interviewten berichten von unterschiedlichen Gründen und Arten der Zusammenarbeit. Im 

Allgemeinen wird betont, dass ein breites Netzwerk und eine intensive Zusammenarbeit mit 

den verschiedensten Akteuren notwendig sind, um über aktuelle Entwicklungen und Fort-

schritte in diesem Sektor informiert zu bleiben.1193 Dabei wird bspw. ein Wissensaustausch mit 

Ernährungswissenschaftlern und Medizinern erwähnt, der ergänzend als Quelle für potenzielle 

Produktinnovationen verwendet wird. Dies wird damit begründet, dass in diesem Sektor rele-

vante Forschungsthemen möglichst früh identifiziert werden müssen, obwohl die eigentliche 

Produktentwicklung und -herstellung in den jeweiligen Bereichen erst einige Jahre später be-

ginnt. Zudem erfolgt solch eine Zusammenarbeit für die Absicherung der ernährungsmedizini-

schen Anforderungen.1194  

Auch die regulatorischen Unsicherheiten erfordern juristische Beratungen und mehrfache Ab-

stimmungen mit Anwälten.1195 Darüber hinaus wird erwähnt, dass während der Produktent-

wicklung eine Zusammenarbeit mit zukünftigen Werbepartnern, u.a. Influencern erfolgt, um 

deren Kenntnisse über die Vermarktung der Produkte zu nutzen.1196 Außerdem werden lang-

fristige Partnerschaften mit Lieferanten und Lohnherstellern genannt, bspw. um die Verfügbar-

keit der Rohstoffe sicherzustellen.1197  

Darüber hinaus wird in Bezug auf die Zusammenarbeit mit Lieferanten erklärt, dass sich deren 

Kenntnisse für den Innovationsprozess als nützlich erweisen können, wenngleich jede Produkt-

entwicklung individuell ist und dementsprechend nur ein begrenzter Wissensaustausch möglich 

ist.1198 Generell wird angemerkt, dass maßgeblich diejenigen Lohnhersteller, die primär in der 

                                                 
1191 Vgl. Interview-2, Pos. 63-66; Interview-4, Pos. 62-64, Pos. 69-73. 
1192 Vgl. Interview-3, Pos. 522-523, Pos. 516-521, Pos. 589-595. 
1193 Vgl. Interview-3, Pos. 498-505; Interview-4, Pos. 351-358, Pos. 384-388. 
1194 Vgl. Interview-2, Pos. 182-190, Pos. 411-413; Interview-5, Pos. 496-509. 
1195 Vgl. Interview-1, Pos. 558-570; Interview-2, Pos. 304-310. 
1196 Vgl. Interview-1, Pos. 371-378. 
1197 Vgl. Interview-4, Pos. 411-413; Interview-5, Pos. 327-328, Pos. 615-623. 
1198 Vgl. Interview-3, Pos. 305-307; Interview-5, Pos. 309-313, Pos. 340-345. 
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konventionellen Lebensmittelindustrie etabliert sind, nicht die Anforderungen für den Functio-

nal Food Sektor erfüllen. Ferner wird ergänzt, dass größere Lohnhersteller trotz umfangreicher 

Kenntnisse ebenso Wissenslücken für die neuen funktionellen Lebensmittel aufweisen kön-

nen.1199 

Zudem wird die Zusammenarbeit mit Lohnherstellern als schwierig bezeichnet, da unterschied-

liche Schwerpunkte der vorhandenen Kompetenzen die Klärung vieler Detailfragen und einen 

intensiven Wissensaustausch notwendig machen.1200 Außerdem wird erwähnt, dass divergie-

rende Qualitätserwartungen zu mehrfachen Abstimmungsrunden mit den Lohnherstellern füh-

ren können, was für die Entwicklung der funktionellen Lebensmittel als nachteilig angesehen 

wird.1201 

Der grundsätzliche Bedarf intensiver Interaktionen und Koordinierungen entlang der SC mit 

Lieferanten und Hersteller wird von den Interviewten mit der Entwicklung gänzlich neuer Pro-

dukte begründet, bei denen die vorgelagerten Akteure ebenso über keine nennenswerten Erfah-

rungswerte verfügen. Daher erfordern diese Neuproduktentwicklungen einen hohen Abstim-

mungsbedarf und gemeinsame Entwicklungsprozesse.1202  

6.5 Zusammenfassung der empirischen Studie 

Mithilfe der Interviews konnten Herausforderungen für Unternehmen, die aus den Merkmalen 

der funktionellen Lebensmittelprodukte resultieren, identifiziert werden. Beginnend mit dem 

Begriffsverständnis und der Marktpositionierung zeigt die Studie, dass die Interviewten den 

Begriff „Functional Foods“ zwar nicht einheitlich definieren oder Unterarten der Produktkate-

gorie klassifizieren, aber dennoch grundsätzlich identische Auffassungen diesbezüglich besit-

zen. Funktionelle Lebensmittelprodukte werden von den Experten als Ergebnis der Industrie-

konvergenz zwischen der Lebensmittel- und Pharmaindustrie angesehen, aber stark von Arz-

neimitteln abgegrenzt. Außerdem wird eine fortschreitende Konvergenzentwicklung prognos-

tiziert. Die Ergebnisse zum Begriffsverständnis und zur Marktpositionierung der Interviewten 

sind in Tabelle 17 zusammengefasst. 

 

 

 

                                                 
1199 Vgl. Interview-1, Pos. 337-338, Pos. 486-487; Interview-3, Pos. 465-468. 
1200 Vgl. Interview-2, Pos. 414-418; Interview-3, Pos. 293-299. 
1201 Vgl. Interview-1, Pos. 333-336, Pos. 493-495. 
1202 Vgl. Interview-1, Pos. 333-336; Interview-3, Pos. 438-468, Pos. 487-491; Interview-05, Pos. 328-339. 
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Tabelle 17: Zusammenfassung der Studienergebnisse zum Begriffsverständnis und zur Marktpositionierung. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Begriffsverständnis und Marktpositionierung 

Unterkategorie Merkmale 

Begriffsverständnis funktioneller 

Lebensmittel 

- Functional Foods als verarbeitete Lebensmittel-

produkte, die durch eine Anreicherung mit Vita-

minen und/oder Mineralstoffen einen gesundheit-

lichen Zusatznutzen besitzen. 

Produkt- und Marktabgrenzung 

- Einordnung der FF in einem Grenzbereich zwi-

schen Lebensmittel- und Pharmaprodukten sowie 

den jeweiligen Industrien in einem ähnlichen Be-

reich zu NEM mit deutlicher Abgrenzung zum 

pharmazeutischen Industriesektor.  

- Geschmack der FF Produkte als wichtigste Ei-

genschaft und Unterschied zu NEM und Arznei-

mitteln.   

Prognose der zukünftigen Markt- 

und Konvergenzentwicklung 

- Prognose eines positiven Marktwachstums und 

Fortschreiten der Industriekonvergenz. 

Als wichtigste Ergebnisse im Rahmen der Produktcharakteristika lassen sich eine hohe Pro-

duktvielfalt und -komplexität sowie geringe Produktvolumina festhalten. Dabei wird im Rah-

men der hohen Produktvielfalt die Bedeutung von Nachfrageanalysen für neue Produktentwick-

lungen hervorgehoben. Die hohe Produktkomplexität setzt sich maßgeblich aus der schwierigen 

Rezepturentwicklung aufgrund der funktionellen Inhaltsstoffe sowie den regulatorischen Rah-

menbedingungen zusammen. Zusätzlich wird die Sicherstellung der Konsistenz der funktionel-

len Inhaltsstoffe entlang der SC zwar als wichtig aufgefasst, lässt sich allerdings aufgrund des 

Zeitdrucks der Markteinführung und den lebensmittelspezifischen Gegebenheiten in der Reali-

tät nahezu unmöglich nachweisen. In der letzten Unterkategorie zeigen sich bezüglich der ge-

ringeren Produktvolumina Herausforderungen in Form von Mengenanforderungen bei Lohn-

herstellern oder durch die technologische Realisierbarkeit der Prozesse. Die Studienergebnisse 

zu den Merkmalen der Produktcharakteristika sind zusammenfassend in Tabelle 18 dargestellt. 

Tabelle 18: Zusammenfassung der Studienergebnisse zu den Produktcharakteristika. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Produktcharakteristika 

Unterkategorie Merkmale 

Produktvielfalt 

- Hohe Produktvielfalt, die von Ernährungstrends 

und Verbraucherwünschen geprägt ist.  

- Markterweiterungen erfolgen nach intensiven 

Nachfragerecherchen meist in Form von Line-Ex-

tensions und inkrementellen Innovationen. 
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Produktkomplexität 

 

Gesundheitsfördernde Wirkung und deren Auslobung 

- Komplexe und langwierige Rezepturentwicklung 

hinsichtlich der Dosis der Wirkstoffe und des Ge-

schmackes. 

- Unterscheidung in unkomplizierte und komple-

xere FF Produkte, die sich in Bezug auf die Ver-

braucheraufklärung und Absatzkanäle unterschei-

den. 

  

Herausforderungen aufgrund der regulatorischen 

Rahmenbedingungen 

- Strikte regulatorische Rahmenbedingungen, de-

ren Umsetzung länder-, produkt- und absatzka-

nalspezifisch sein kann. Aus den Risiken für Ab-

mahnprozesse und Strafzahlungen folgt die Not-

wendigkeit juristischer Unterstützung.  

- Formulierungen der Health-Claims gelten als 

nicht zweckmäßig für Marketing- und Verbrau-

cheranforderungen mit unterschiedlicher Auffas-

sung der Relevanz für die Verbraucher.  

- Neue Regulierungen als mögliche Bedrohung für 

das Produktsortiment. 

Haltbarkeit und Integrität der 

Produkte 

- Haltbarkeiten variieren von einigen Wochen bis 

zu zwei Jahren.  

- Sicherstellen der Konsistenz der funktionellen In-

haltsstoffe entlang der SC gilt aufgrund des Zeit-

drucks der Markteinführung und den lebensmit-

telspezifischen Gegebenheiten als nahezu unmög-

lich. 

Produktvolumen 

- Produktion in kleineren Mengen, wobei Mindest-

mengenanforderungen der Lohnhersteller und die 

technologische Realisierbarkeit beachtet werden 

müssen.   

Die Studienergebnisse zu den Marktcharakteristika weisen auf eine hohe Nachfrageunsicher-

heit und das Auftreten von -schwankungen hin. Daraus ergibt sich eine hohe Bedeutung von 

Nachfrageanalysen, wobei hierfür aus den Interviewgesprächen mehrere Optionen hervorge-

hen. Außerdem lässt sich eine hohe Versorgungsunsicherheit feststellen, die speziell bei Pro-

duktneuentwicklungen dazu führt, dass die Lieferantensuche bereits zu einem frühen Zeitpunkt 

im Entwicklungsprozess beginnt. Ferner bestehen hohe Qualitätsanforderungen an die Liefe-

ranten. Folglich werden langfristige Partnerschaften mit Lieferanten aufgebaut, um die Roh-

stoffverfügbarkeit zu sichern. Tabelle 19 zeigt die Zusammenfassung der Ergebnisse zu den 

Marktcharakteristika aus der Studie. 
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Tabelle 19: Zusammenfassung der Studienergebnisse zu den Marktcharakteristika. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Marktcharakteristika 

Unterkategorie Merkmale 

Nachfrageunsicherheit 

- Hohe Nachfrageunsicherheit und mögliche -

schwankungen aus denen eine hohe Relevanz von 

Nachfrageanalysen resultiert. 

Versorgungsunsicherheit 

- Hohe Versorgungsunsicherheit insbesondere bei 

Produktneuentwicklungen und hohe Qualitätsan-

forderungen führen zu frühzeitiger Lieferantensu-

che im Entwicklungsprozess sowie langfristigen 

Partnerschaften. 

In Anbetracht der Produktionscharakteristika zeigen die Ergebnisse der Studie einen hohen 

Produktionsaufwand funktioneller Lebensmittelprodukte, der zum einen aus einem intensiven 

Abstimmungsbedarf für den Herstellungsprozess und den Verpackungstechnologien resultiert. 

Zum anderen kann die Zusammenarbeit mit Lohnhersteller als aufwendig bezeichnet werden, 

da für die funktionellen Lebensmittel noch kaum spezialisierte Hersteller am Markt etabliert 

sind und dadurch eine enge Zusammenarbeit sowie mehrfache Abstimmungsrunden für die 

Produktneuentwicklungen mit den verfügbaren Herstellern erforderlich sind. Die Studienergeb-

nisse zu den Produktionscharakteristika sind in Tabelle 20 dargestellt. 

Tabelle 20: Zusammenfassung der Studienergebnisse zu den Produktionscharakteristika. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Produktionscharakteristika 

Unterkategorie Merkmale 

Allgemeine Herausforderungen 

des Herstellungsprozesses 

- Herstellungsprozess muss in Abstimmung mit 

Verpackungsarten und -prozessen erfolgen, um 

unerwünschte Wechselwirkungen oder Schädi-

gungen der Produkte zu vermeiden.  

- Einsatz schonender, nicht-thermischer Produkti-

onsprozesse zum Erhalt der funktionellen Eigen-

schaften.  

- Berücksichtigung der Nachhaltigkeitsforderungen 

und Verbraucherwünschen bei Wahl der Inhalts-

stoffe und Produktions-, Verpackungs- sowie 

Versandprozessen. 

Zusammenarbeit mit Lohnher-

stellern 

- Geringe Verfügbarkeit spezialisierter Lohnher-

steller für den FF Sektor führt zu hohen Abstim-

mungsbedarfen und einer frühzeitigen Hersteller-

suche im Entwicklungsprozess. 
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Zuletzt zeigen die Studienergebnisse, dass einige der identifizierten Herausforderungen auf die 

Industriekonvergenz der Lebensmittel- mit der Pharmaindustrie zurückgeführt werden kön-

nen. Für die Produktentwicklung und die Markteinführung im Kontext funktioneller Lebens-

mittel sind interdisziplinäre und umfangreiche Kenntnisse notwendig. Während diese in einigen 

Bereichen erlernbar sind, kann das erforderliche Wissen allerdings ebenso produkt- und ni-

schenspezifisch sein. Hauptsächlich bei gänzlich neuen Entwicklungen können daher Wissens-

lücken bei den Unternehmen auftreten. Darüber hinaus folgt aus dem hybriden Produktcharak-

ter der Functional Foods ein Bedarf simultaner Abstimmungsprozesse, damit die vielfältigen 

Anforderungen der Produkte erfüllt werden können. Insgesamt lässt sich außerdem eine ange-

spannte Wettbewerbsstruktur feststellen, die allerdings für etablierte Akteure nicht in diesem 

Maße gilt. Um die erwähnten Wissenslücken zu schließen, werden unterschiedliche Formen 

der Zusammenarbeit eingegangen, die von fachlichen Absicherungen mit Ärzten oder Juristen 

bis hin zu langfristigen Partnerschaften mit Lieferanten und Herstellern reichen. Dabei erfor-

dern speziell Produktneuentwicklungen aufwendige Interaktionen und Koordinierungen ent-

lang der SC. Abschließend zeigt Tabelle 21 die zusammengefassten Studienergebnisse zu den 

Charakteristika aufgrund der Industriekonvergenz. 

Tabelle 21: Zusammenfassung der Studienergebnissen zu den Charakteristika aufgrund der Industriekonvergenz. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Charakteristika aufgrund der Industriekonvergenz 

Unterkategorie Merkmale 

Kompetenzanforderungen, Inno-

vationsmanagement und Wettbe-

werbsstruktur 

- Produktentwicklung und Markteinführung der FF 

erfordern interdisziplinäre und umfangreiche 

Kenntnisse, die zum Teil erlernbar, aber auch 

produkt- sowie nischenspezifisch sein können.  

- Der hybride Produktcharakter benötigt eine si-

multane Abstimmung mehrerer Anforderungen 

und insbesondere Berücksichtigung der Verbrau-

cherpräferenzen bei der Entwicklung.  

- Die Wettbewerbsstruktur ist geprägt von 

Marktein- und -austritten neuer Akteure, wenn-

gleich etablierte Akteure keine Bedrohung wahr-

nehmen. 

- Wettbewerbsdruck resultiert aus dem Zeitdruck 

für die Markteinführung und wird speziell im On-

line-Handel wahrgenommen. 

Notwendigkeit und Formen der 

Zusammenarbeit 

- Wissensaustausch mit Ernährungswissenschaft-

lern, Ärzten, Juristen und Werbepartnern, um die 

jeweiligen Wissenslücken zu schließen.  

- Langfristige Zusammenarbeit mit Lieferanten 

und Lohnherstellern zur Sicherung der Rohstoff-

verfügbarkeit und ggf. Wissensaustausch. 
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- Innovationscharakter der Produkte erfordert An-

passung der komplementären Ressourcen der vor-

gelagerten Hersteller und enge Zusammenarbeit. 

- Notwendigkeit intensiver Interaktionen und Ko-

ordinierungen entlang der SC insbesondere bei 

Produktneuentwicklungen. 
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7 Diskussion und Handlungsempfehlungen 

In diesem Kapitel werden die Studienergebnisse aus Kapitel 6 mit den in der Sekundäranalyse 

identifizierten Auswirkungen und Schlussfolgerungen aus Kapitel 5 gegenübergestellt und re-

flektiert, um die Erkenntnisse aus beiden Analysen zu validieren. Dabei werden relevante As-

pekte herausgegriffen, in den Theoriekontext eingeordnet und diskutiert. Darauf aufbauend 

werden Handlungsempfehlungen für Unternehmen, die in diesem komplexen und dynamischen 

Umfeld der Industriekonvergenz agieren, abgeleitet.  

7.1 Zusammenfassende Interpretation der Ergebnisse 

Bei dem Begriffsverständnis für funktionelle Lebensmittel lässt sich eine klare Übereinstim-

mung der Analyseergebnisse beider Kapitel festhalten. Trotz fehlender einheitlicher Definition, 

sowohl in der Literatur als auch bei den Interviewten, stimmen die Auffassungen für die zent-

ralen Eigenschaften der Produktkategorie überein. Insbesondere in Bezug darauf, dass sich 

Functional Foods speziell durch ihre gesundheitsförderlichen Eigenschaften auszeichnen, be-

steht Konsens. Dennoch werden die in der Literatur aufgestellten Klassifizierungen der funkti-

onellen Lebensmittel im Unternehmenskontext nicht verwendet.1203 Darüber hinaus werden 

Functional Foods diesbezüglich meist als angereicherte Lebensmittel beschrieben, wobei diese 

in der wissenschaftlichen Auffassung lediglich eine der klassifizierten Arten darstellen.1204 

Ähnlich wie in der Literatur scheinen FF in den Unternehmen keine klar definierte Produktka-

tegorie, sondern eher ein Konzept darzustellen, das in den unterschiedlichsten Lebensmittelka-

tegorien umgesetzt werden kann. Ferner werden funktionelle Lebensmittel von allen Experten 

als verarbeitete Lebensmittel beschrieben, während die wissenschaftliche Auffassung diesbe-

züglich noch keine Einigkeit erreicht hat und teilweise natürliche, unverarbeitete Lebensmittel 

als Functional Food ansieht.1205  

Während die Produkt- und Marktpositionierung der funktionellen Lebensmittel von den Inter-

viewten mit der Literaturauffassung übereinstimmend in einem Grenzbereich zwischen der Le-

bensmittel- und Pharmaindustrie verortet wird, zeigt sich, dass nach den Expertenmeinungen 

eine stärkere Abgrenzung gegenüber der Pharmaindustrie und deren Produkten besteht.1206 

Functional Foods werden von den Experten in einer großen Nähe zu NEM gesehen, mit deren 

Wirkungen sie übereinstimmen, aber in einer anderen Form vorliegen und dadurch für die Ver-

braucher leichter in den Alltag zu integrieren sind. Speziell die Bedeutung des Geschmacks der 

                                                 
1203 Vgl. Kapitel 4.1.1 und 6.4.1.1. 
1204 Vgl. Kapitel 4.1.1. 
1205 Vgl. Kapitel 4.1.1 und 6.4.1.1. 
1206 Vgl. Kapitel 4.1.3 und 6.4.1.2. 
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FF Produkte wird hervorgehoben.1207 Zwar betonen auch wissenschaftliche Studien die senso-

rischen Anforderungen an die funktionellen Produkte, dennoch steht laut den Interviewten der 

Geschmack der Produkte im Vergleich zur gesundheitlichen Wirkung stärker im Vordergrund. 

Die Wirkung wird demnach von den Experten eher als Zusatznutzen und -vorteil neben der 

geschmacklichen Komponente angesehen. Folglich wird die Relevanz der Gesundheitswirkung 

im Vergleich zur Literatur schwächer eingestuft, da dort die Wirkung als Alleinstellungsmerk-

mal und wichtigste Eigenschaft benannt wird.1208 Die Auffassung der Interviewten lässt sich 

vermutlich darauf zurückführen, dass die gesundheitsförderliche Wirkung von den Verbrau-

chern nicht überprüfbar ist und demnach nicht primär zum Erfolg sowie speziell zum Wieder-

kauf der Produkte beitragen kann. Ähnlich wird der gesundheitliche Zusatznutzen in der Lite-

ratur als Glaubwürdigkeitsmerkmal bezeichnet, das nicht kontrolliert werden kann und dem-

entsprechend gekennzeichnet werden muss.1209 

Die Prognose der zukünftigen Markt- und Konvergenzentwicklung der Interviewten fällt na-

hezu identisch mit den Literaturergebnissen aus. Übereinstimmend lässt sich ein anhaltendes 

Marktwachstum des Functional Food Sektors, das zwar im internationalen Vergleich zurück-

liegt, aber dennoch in einigen Bereichen stabil ansteigt, festhalten.1210 Zusätzlich weist die Pa-

tentanalyse aus Kapitel 4.2.4 auf zunehmende Forschungs- und Entwicklungstätigkeiten und 

andauernde Konvergenzentwicklungen über die letzten Jahre hin, die ähnlich von den Inter-

viewten wahrgenommen werden.1211 Die Experten nennen diesbezüglich Treiber des Markt-

wachstums, die sich nach der Literaturkategorisierung hauptsächlich den gesellschaftlichen 

Faktoren zuordnen lassen und demnach ebenso in der Wissenschaft als Haupttreiber für die 

Industriekonvergenz sowie für weitere Marktentwicklungen gelten.1212  

Als Zielgruppen für funktionelle Lebensmittel werden von den Interviewten überwiegend jün-

gere Generationen genannt, die mit einer alltäglichen Normalität gesundheitsförderliche und 

angereicherte Produkte nachfragen.1213 Im Gegensatz dazu wird in der Literatur das anhaltende 

Wachstum des Sektors mit dem steigenden Anteil einer älteren Bevölkerung begründet, die als 

eine der Zielgruppen der FF gilt.1214 Dennoch weisen Studienergebnisse auf weitere, u.a. jün-

gere Zielgruppen und variierende Begründungen der Verbrauchernachfrage hin. Diesbezüglich 

                                                 
1207 Vgl. Kapitel 6.4.1.2. 
1208 Vgl. Kapitel 5.2.2.1 und 6.4.1.2. 
1209 Vgl. Kapitel 5.2.2.3. 
1210 Vgl. Kapitel 4.2.2 und 6.4.1.3. 
1211 Vgl. Kapitel 4.2.4 und 6.4.1.3. 
1212 Vgl. Kapitel 4.2.1 und 6.4.1.3. 
1213 Vgl. Kapitel 6.4.1.3. 
1214 Vgl. Kapitel 4.2.1 und 4.2.2. 
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sollte beachtet werden, dass die Lebensmittelauswahl von Verbrauchern ein sehr komplexer 

Prozess ist, der nicht generalisiert werden sollte.1215 Eine alleinige Zielgruppe von Functional 

Foods lässt sich folglich schwer benennen. 

Die in der Literatur konstatierte hohe Produktvielfalt, die durch Verbraucherpräferenzen und -

wünschen einer dynamischen Trendbewegung unterliegt, wird ähnlich bei den Experten wahr-

genommen. Das resultierende Potenzial einer Markterweiterung wird nach den Schilderungen 

der Interviewten in Form von Neuentwicklungen, Optimierungen oder neuen Produktvarianten 

genutzt. Zudem bestätigen die Ergebnisse den Stand der Literatur, wonach Markendehnungen 

oder Ausdifferenzierungen mit Verbraucheranalysen oder durch Zusammenarbeit mit Kunden 

erfolgreich durchgeführt werden. Dennoch stufen die Interviewten die in der Literatur genannte 

Möglichkeit der Markterweiterung in komplett neue Kundensegmente als nicht erfolgreich 

ein.1216 Hingegen empfehlen die Experten die Erweiterung in Form von Line-Extensions, 

wodurch sich für Unternehmen im Allgemeinen Vorteile in Form von Economies of Scope, 

höheren Marktanteilen und einer stärkeren Kundenbindung einstellen können.1217  

Darüber hinaus wird die in der Literatur identifizierte hohe Produktkomplexität, die sich spezi-

ell aus dem Vorhandensein gesundheitsförderlicher Inhaltsstoffe und den zugehörigen Regulie-

rungsvorschriften ergeben, ebenso im Unternehmenskontext registriert. Die Ergebnisse aus der 

Literatur, nach denen im Rahmen der Erzielung einer gesundheitlichen Wirkung die Abstim-

mung der Lebensmittelrezeptur als wichtigster Entwicklungsschritt und große Hürde gilt, kön-

nen bestätigt werden.1218 In Bezug auf die Sicherheitsanforderungen lassen sich hingegen einige 

Abweichungen festhalten. Die in der Literatur bestehenden Forderungen nach wissenschaftlich 

gesicherten Studien bzgl. der Wirkungsweisen der funktionellen Lebensmittel im menschlichen 

Körper, werden im Unternehmenskontext nicht umgesetzt. Meist werden bereits zugelassene 

Inhaltsstoffe in entsprechenden Mengen im Sinne der Health-Claims-Verordnung verwendet, 

womit die rechtlichen Vorgaben erfüllt sind. Außerdem wird zwar einerseits der Zweck der 

Health-Claims als Verbraucherschutz bestätigt, aber andererseits die Anreicherung von Pro-

dukten und Auslobung mit den betreffenden Claims als Marketingstrategie umgesetzt.1219  

                                                 
1215 Vgl. hierzu bspw. Topolska et al. (2021), S. 11 f. 
1216 Vgl. Kapitel 5.2.1 und 6.4.2.1. 
1217 Vgl. hierzu bspw. Kirjavainen et al. (2018), S. 1. 
1218 Vgl. Kapitel 5.2.2 und 6.4.2.2.1. 
1219 Vgl. Kapitel 5.2.2.2 und 6.4.2.2.2. 
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Insgesamt lassen sich die hohen Unsicherheiten der rechtlichen Rahmenbedingungen bestäti-

gen, die für die Unternehmen zum einen mit einem hohen Risiko und zum anderen mit intensi-

ven Abstimmungsbedarfen einhergehen. Zuletzt zeigt sich laut den Interviewgesprächen die in 

der Literatur erwähnte unklare Verbraucherwahrnehmung der Health-Claims ebenso im Unter-

nehmenskontext.1220  

Die Unsicherheiten, die mit dem Auftreten neuer Regulierungen einhergehen, bekräftigen die 

Beobachtung einer regulatorischen Konvergenz in diesem Sektor. Ein Fortschreiten der Kon-

vergenzentwicklungen und dessen Auswirkungen zeigen sich ebenfalls durch die von den Ex-

perten erwähnte Bedeutung des Online-Handels für Functional Foods.1221 In diesem Kontext 

scheint eine dynamische Entwicklung stattgefunden zu haben, die zu einem zügigen Fortschritt 

und Ausbau der Vertriebswege geführt hat, während die zugehörigen rechtlichen Regulierun-

gen noch nicht im gleichen Maße angepasst wurden. Folglich stellen Werbemaßnahmen über 

Social-Media-Kanäle eine Art Grauzone dar, durch die die strikten Regulierungen für die ge-

sundheitsbezogenen Angaben von FF Produkten derzeit umgangen werden können.1222 

Ergänzend werden die Schwierigkeiten, die mit der Aufrechterhaltung der funktionellen Wir-

kung entlang aller Prozessschritte bestehen, sowohl in der Literatur als auch von den Interview-

ten bestätigt. Allerdings werden diesbezüglich im Unternehmenskontext Probleme erwähnt, 

den entsprechenden Nachweis der Konsistenz der funktionellen Wirkung entlang aller Prozess-

schritte zu erbringen. Dennoch kann der Literaturauffassung prinzipiell zugestimmt werden, 

dass in Bezug auf die Gewährleistung der Stabilität der funktionellen Produkte, die Verpa-

ckungswahl sowie die Abstimmungen mit Verarbeitungsprozessen und die Qualitätsanforde-

rungen eine hohe Bedeutung haben. Da funktionelle Lebensmittelprodukte normalerweise ei-

nen höheren Nährstoffgehalt als konventionelle Lebensmittel besitzen, dürfen die gewählten 

Produktionsprozesse und Verpackungsmethoden die Nährstoffkonzentration nicht beeinträch-

tigen.1223 

Bei den Produktvolumina kann den Ergebnissen aus der Literatur zugestimmt werden, wonach 

FF Produkte derzeit meist in einem kleineren Maßstab produziert werden und Skaleneffekte 

                                                 
1220 Vgl. Kapitel 5.2.2.3 und 6.4.2.2.2. 
1221 Vgl. Kapitel 4.2.3 und 6.4.2.2.2. 
1222 Vgl. Kapitel 6.4.2.2.2. 
1223 Vgl. Kapitel 5.2.3 und 6.4.2.3. 
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folglich nicht vollständig realisiert werden können. Speziell bei der Entwicklung und Herstel-

lung neuer Produkte gelten höhere erforderliche Produktvolumina laut den Experten als schwer 

realisierbar und führen zu zusätzlichen Unsicherheiten.1224  

Die Ausführungen aus dem Unternehmenskontext weisen auf Probleme in Bezug auf die von 

den Lohnherstellern geforderten Produktvolumina hin, die auf die unterschiedlichen Industrie-

zugehörigkeiten der Functional Food Unternehmen und der Lohnhersteller zurückzuführen 

sind.1225 Dementsprechend treten an dieser Stelle Auswirkungen der Industriekonvergenz auf, 

indem die neuartige Zusammenarbeit über Branchengrenzen hinweg zu unterschiedlichen An-

forderungen bzgl. der erwarteten Produktvolumina und den damit verbundenen Prozessen führt. 

Es zeigt sich eine neuartige Kombination industriespezifischer Aktivitäten entlang der Supply 

Chain, die auf eine mögliche Rekonfiguration der Wertschöpfungsgefüges hinweist.1226 Die in 

diesem Sektor vorliegende Industriekonvergenz erfordert daher Veränderungen entlang der 

Supply Chain, die die vorgelagerten Lohnhersteller betreffen und eine Notwendigkeit der An-

passung der Produktionsverfahren umfassen.1227   

Überdies bestätigen sowohl die Literatur- als auch die Fallstudienergebnisse für Functional 

Foods eine hohe Nachfrageunsicherheit,1228 die allerdings für innovative Lebensmittelprodukte 

nicht ungewöhnlich ist.1229 Darüber hinaus belegen die Interviewaussagen das Auftreten von 

Schwankungen sowie einen Einfluss von zyklischen Phänomenen auf die Nachfrage nach FF. 

Diesbezüglich geht in Übereinstimmung mit der Literaturanalyse aus den Interviewgesprächen 

ein hoher Bedarf an Informationsbeschaffung über die potenzielle Verbrauchernachfrage und -

bedürfnisse hervor, der in den Functional Food Unternehmen durch unterschiedliche Analyse-

tools erfüllt wird.1230 

Weiterhin können die Literaturergebnisse über eine hohe Versorgungsunsicherheit der FF unter 

Einbezug der Interviewaussagen bekräftigt werden. Diesbezüglich weisen die Experten speziell 

auf eine schwere Prognostizierbarkeit sowie auf eine Angebotsunsicherheit infolge fehlender 

Größenvorteile der Functional Food Unternehmen hin, die ebenfalls in der Literatur erwähnt 

werden.1231 Im Allgemeinen kann eine höhere Versorgungsunsicherheit bei der Einführungs-

                                                 
1224 Vgl. Kapitel 5.2.4 und 6.4.2.4. 
1225 Vgl. Kapitel 6.4.2.4. 
1226 Vgl. Wirtz (2001), S. 495 und Song (2015), S. 132. 
1227 Vgl. Kapitel 5.5.3. 
1228 Vgl. Kapitel 5.3.1 und 6.4.3.1. 
1229 Vgl. hierzu bspw. Romsdal (2014), S. 75. 
1230 Vgl. Kapitel 5.3.1 und 6.4.3.1. 
1231 Vgl. Kapitel 5.3.2 und 6.4.3.2. 
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phase von Produkten am Markt auftreten, die sich ebenso im FF Kontext speziell in dieser Le-

benszyklusphase feststellen lässt.1232 Wie in den Empfehlungen der Literatur angeführt, werden 

nach Aussage der Interviewten diese Unsicherheiten durch langfristige Partnerschaften oder 

teilweise durch Eigenproduktion bzw. -anbau reduziert. Gleichzeitig ergeben sich dadurch 

Möglichkeiten, die Einhaltung der hohen Qualitätsstandards und eine strengere Kontrolle der 

erwünschten Inhaltsstoffe sicherzustellen.1233 

Für die Herstellungsprozesse zeigt sich aus beiden Analysestufen, dass bei der Entwicklung 

neuartiger FF Produkte anspruchsvolle technologische Fähigkeiten notwendig sind.1234 Diesbe-

züglich besteht sowohl in der Literatur als auch in den Interviewgesprächen Konsens, dass für 

die Herstellungsprozesse der Functional Foods, die Technologiewahl in Abstimmung mit den 

thermisch empfindlichen Inhaltsstoffen sowie mit den bereits genannten Verpackungsprozes-

sen eine hohe Bedeutung haben.1235 Dabei zeigt sich aus den Interviews, dass diesbezüglich in 

der Vergangenheit aufgetretene Probleme auf die Neuartigkeit der Produkte, den hybriden Pro-

duktcharakter und die fehlenden Erfahrungswerte in Bezug auf die Herstellungsprozesse zu-

rückgeführt werden können.1236 

Aus den Aussagen der Interviews wird deutlich, dass speziell seitens der Lohnhersteller dies-

bezüglich fehlende Erfahrungen wahrgenommen werden. Daraus resultiert die Notwendigkeit 

intensiver Abstimmungsprozesse, die nach den Experten zu einem hohen Aufwand für die Her-

stellungsprozesse der funktionellen Lebensmittel führen. Probleme werden dabei maßgeblich 

bei den Prozessen der Lohnhersteller gesehen, die noch nicht auf die innovativen FF Produkte 

eingestellt sind und diese zum Teil aufgrund der Neuartigkeit ablehnen.1237 Anknüpfend an die 

Ergebnisse zu den Produktvolumina aus Kapitel 6.4.2.4 kann daher festgehalten werden, dass 

die Lohnhersteller, die zumeist noch primär in der konventionellen Lebensmittelindustrie tätig 

sind, ihre Produktionsverfahren und -prozesse zum einen noch nicht auf die bereits genannten 

Produktvolumina und zum anderen nicht auf die technologischen Anforderungen für die Func-

tional Foods angepasst haben. Die notwendigen Veränderungen und Anpassungen entlang der 

Supply Chain, die der Industriekonvergenz folgen sollten, haben demnach im Functional Food 

Sektor noch nicht vollständig stattgefunden.1238  

                                                 
1232 Vgl. hierzu bspw. Chopra (2019), S. 29. 
1233 Vgl. Kapitel 5.3.2 und 6.4.3.2. 
1234 Vgl. Kapitel 5.4.2 und 6.4.4. 
1235 Vgl. Kapitel 5.4.2. 
1236 Vgl. Kapitel 6.4.4.1. 
1237 Vgl. Kapitel 6.4.4.2. 
1238 Vgl. Kapitel 3.3.2.3 und 5.5.3. 
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Zuletzt werden bei den Herstellungsprozessen die zunehmende Bedeutung der Erfüllung nach-

haltiger Ziele und die stärkere Vermeidung der Verwendung synthetischer Inhaltsstoffe in den 

Interviews als auch in den Literaturergebnissen hervorgehoben.1239  

Zusammenfassend wird die Notwendigkeit von interdisziplinären und umfangreichen Kennt-

nissen für die Entwicklung und Markteinführung neuer Functional Foods in beiden Analysen  

belegt.1240 Genauer wird von den Experten ausgeführt, dass diese Wissensbereiche bis zu einem 

gewissen Grad erlernbar sind, aber dennoch produktspezifisch und folglich nicht auf den ge-

samten FF Sektor übertragbar sind.1241 Zudem kann bestätigt werden, dass der hybride Produkt-

charakter eine simultane Abstimmung mehrerer Anforderungen in den Entwicklungsphasen be-

nötigt. Darüber hinaus wird in den Interviews die Bedeutung von Kenntnissen über die Ver-

braucherbedürfnisse hervorgehoben. In Übereinstimmung mit der Literatur lässt sich daher fest-

halten, dass marktorientierte FuE-Prozesse sowie eine Abstimmung mit den Verbraucherpräfe-

renzen maßgeblich den Produkterfolg bestimmen.1242   

Des Weiteren stimmen die Interviewaussagen mit der Beschreibung der angespannten Wettbe-

werbsstruktur aus den Literaturergebnissen überein, wonach diese den Innovationsprozess zu-

sätzlich erschwert, indem infolge der Trendbewegungen ein hoher Zeitdruck für die Marktein-

führung neuer Produkte wahrgenommen wird. Etablierte Akteure registrieren aufgrund ihres 

umfangreichen und bestehenden Produktsortiments hingegen keinen starken Wettbewerbs-

druck.1243 Dies lässt sich auf vorhandene Wettbewerbsvorteile zurückführen, die für gänzlich 

neue Markteilnehmer in konvergierenden Industrien schwer zu überwinden sind.1244 Zusätzlich 

werden in beiden Analysen Misserfolge bei der Produkteinführung genannt, die oftmals auf 

eine fehlende Marktrelevanz oder unzureichende Verbraucheraufklärung zurückzuführen 

sind.1245 Generell ist der signifikante Anteil von Produktausfällen bei der Markteinführung von 

funktionellen Lebensmitteln aber nicht untypisch für den hart umkämpften Lebensmittelmarkt 

in Europa.1246 

Abschließend deuten die Resultate der Fallstudie darauf hin, dass ähnlich zu den Literaturer-

gebnissen unterschiedliche Formen der Zusammenarbeit von den Unternehmen eingegangen 

werden, um Kompetenzlücken zu schließen.1247 Im Gegensatz zur Literaturauffassung wird im 

                                                 
1239 Vgl. Kapitel 5.4.1 und 6.4.4.1. 
1240 Vgl. Kapitel 5.5.1 und 6.4.5.1. 
1241 Vgl. Kapitel 6.4.5.1. 
1242 Vgl. Kapitel 5.5.1 und 6.4.5.1. 
1243 Vgl. Kapitel 5.5.1 und 6.4.5.1. 
1244 Vgl. Song (2015), S. 135 f. 
1245 Vgl. Kapitel 5.5.1 und 6.4.5.1. 
1246 Vgl. Menrad (2001), S. 335. 
1247 Vgl. Kapitel 5.5.2 und 6.4.4.2. 
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Unternehmenskontext dennoch eine begrenzte Möglichkeit des Wissensaustausches wahrge-

nommen, wenn gänzlich neue Produkte entwickelt werden und somit bei keinem der beteiligten 

Akteure Erfahrungswerte vorliegen.1248 Insgesamt kann jedoch bestätigt werden, dass die Ent-

wicklung funktioneller Lebensmittel nicht in isolierten Prozessen erfolgt, sondern aufgrund der 

Neuartigkeit und des interdisziplinären Wissensbedarfs eine intensive Zusammenarbeit und 

Abstimmungsprozesse sowie der Einbezug unterschiedlicher Akteure möglich und notwendig 

sind.1249  

Diese Auffassung ist für technologieintensive SCs, wie sie im FF Sektor auftreten, nicht unty-

pisch. Akteure im FuE-Bereich einer SC können nicht unabhängig agieren, sondern müssen 

sich mit anderen Akteuren der Supply Chain abstimmen, da die getroffenen Entscheidungen 

erhebliche Auswirkungen auf andere Unternehmensfunktionen, bspw. auf die Beschaffung, 

Produktionsprozesse, aber ebenso auf Marketing und Vertrieb haben können. Ferner wirken 

sich Entscheidungen im FuE-Bereich auf die industrielle Umsetzung des Produkts aus. Dies gilt 

sowohl für die Beschaffung von Rohstoffen als auch bzgl. der Komponenten und der Arbeits-

abläufe.1250 Als Folge dieser Interaktionen und zahlreichen Abstimmungen wird in den Inter-

viewgesprächen speziell der Zeit- und Koordinationsaufwand als Nachteil genannt.1251 

7.2 Handlungsempfehlungen 

Für die Formulierung geeigneter Handlungsempfehlungen zur Sicherung der Wettbewerbsfä-

higkeit der in diesem innovativen Sektor beteiligten Unternehmen ist zu beachten, dass eine 

Formulierung konkreter Handlungsanweisungen sowie eine „Einheitslösung“ aufgrund des dy-

namischen Umfelds kaum möglich sind. Dennoch können in Bezug auf die Merkmale der 

Supply Chains Empfehlungen für die Akteure hergeleitet werden, damit diese den Anforderun-

gen in diesem Marktumfeld gerecht werden können. 

Da im Functional Food Sektor aufgrund der Nachfrageschwankungen und des existierenden 

Wettbewerbs ein unsicheres Umfeld besteht, sollten innovierende Unternehmen beginnend mit 

dem ersten Schritt im Leistungserstellungsprozess ihre FuE-Aktivitäten präzise auf die Ver-

braucherpräferenzen und eine bestehende Marktrelevanz ausrichten.1252 Eine detaillierte Ziel-

vorstellung der Innovationsaktivitäten mit integriertem Wissen aus verschiedenen Bereichen 

                                                 
1248 Vgl. Kapitel 6.4.4.2. 
1249 Vgl. Kapitel 5.5.2 und 6.4.4.2. 
1250 Vgl. Rizzi (2022), S. 181 f. 
1251 Vgl. Kapitel 6.4.4.2. 
1252 Vgl. Kapitel 5.3.1, 5.1.1, 6.4.3.1 und 6.4.5.1. 
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gilt in konvergierenden Industriebereichen als notwendig für einen langfristigen Erfolg.1253 In-

novierende Unternehmen können die Marktrelevanz der funktionellen Lebensmittel sicherstel-

len, indem externe Akteure, insbesondere Kunden bspw. durch Nachfrageanalysen frühzeitig 

in den Leistungserstellungsprozess integriert werden. Außerdem sollte die Markterweiterung, 

die aufgrund der hohen geforderten Produktvielfalt und der Wettbewerbsstruktur notwendig ist, 

in Form von Line-Extensions erfolgen, um weitere Marktanteile und eine stärkere Kundenbin-

dung zu erzielen.  

Zusätzlich beansprucht das komplizierte und strikte regulatorische Umfeld der Functional 

Foods bereits ab den frühen Innovationsphasen bis hin zur Markeinführung eine stetige Über-

prüfung der regulatorischen Rahmenbedingungen, deren Nichteinhaltung zu Rückrufaktionen, 

Geldstrafen oder rechtlichen Konsequenzen führt.1254 Da die Regularien sowohl produkt-, ab-

satz- als auch länderspezifisch sein können und folglich eine hohe Komplexität aufweisen, kann 

eine proaktive Kommunikation mit den zuständigen Behörden und die Inanspruchnahme juris-

tischer Beratungen hilfreich sein. Die Gründung von Beratungsunternehmen, die diesbezüglich 

speziell für die Entwicklung funktioneller Lebensmittel Unterstützung anbieten, kann in den 

letzten Jahren verstärkt beobachtet werden.1255  

Weitere Handlungsempfehlungen resultieren aus der strategischen Bedeutung der Beschaffung 

der funktionellen Inhaltsstoffe, den diesbezüglich bestehenden Qualitätsanforderungen und der 

geltenden Versorgungsunsicherheit.1256 Um die Rohstoffverfügbarkeit sowie die ausreichende 

Qualität und Quantität der Inhaltsstoffe sicherzustellen, ist ein Aufbau langfristiger Partner-

schaften mit Lieferanten sowie Herstellern empfehlenswert. Weitere Vorteile kann in diesem 

Kontext die vertikale Integration von vorgelagerten Anbau- und Verarbeitungsprozessen ver-

sprechen, da somit intensivere Kontrollen der erwünschten Qualität und eine Vermeidung et-

waiger Verunreinigungen ermöglicht werden.1257  

Darüber hinaus gilt es die Herausforderungen zu bewältigen, die mit dem anspruchsvollen Her-

stellungsprozess im Sinne der Rezepturentwicklung, der Integration funktioneller Inhaltsstoffe 

sowie des Erhalts der gesundheitsförderlichen Wirkung einhergehen.1258 Diesbezüglich sollten 

Unternehmen die Wahl der Verarbeitungs-, der Verpackungs- sowie der Logistikprozesse in 

                                                 
1253 Vgl. Bierly und Chakrabarti (1999), S. 10 ff. und Song (2015), S. 138. 
1254 Vgl. Kapitel 5.2.2.3, 6.4.2.2.2 und 6.4.5.1. 
1255 Als Beispiel kann die im April 2024 gegründete Hanseatic Food Science Consulting GmbH genannt werden, 

die Unternehmen eine fachübergreifende Expertise und regulatorische sowie ernährungsmedizinisch-wissen-

schaftliche Beratung anbietet. Vgl. Hanseatic Food Science (2024). 
1256 Vgl. Kapitel 5.3.2, 6.4.2.3, 6.4.3.2 und 6.4.5.2. 
1257 Vgl. hierzu bspw. Lang (2003), S. 5 ff. und Kapitel 6.4.2.3. 
1258 Vgl. Kapitel 5.4 und 6.4.4. 
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gegenseitiger Abstimmung treffen, mit dem Ziel die Qualität und maßgeblich die Wirksamkeit 

der Lebensmittelprodukte zu erhalten. Da diese Prozessentscheidungen unmittelbare Auswir-

kungen auf andere Akteure haben, sollten intensive Zusammenarbeiten und Koordinierungen 

entlang der Supply Chain stattfinden.1259 Außerdem erfordern die technologischen Anforderun-

gen aufgrund des hybriden Produktcharakters Anpassungen der Herstellungsprozesse, die von 

den etablierten Herstellern noch nicht im notwendigen Maße umgesetzt wurden.1260 Ferner gilt 

der Nachweis der Wirksamkeit über alle Prozessschritte aufgrund des intensiven Zeitdrucks für 

die Markteinführung der Produkte als schwer realisierbar, besitzt jedoch sowohl aus rechtlicher 

als auch ernährungswissenschaftlicher Perspektive eine hohe Bedeutung. Daher sollten Stabi-

litätstests unter unterschiedlichen Lagerbedingungen durchgeführt werden, wobei externe La-

boreinrichtungen zur technischen Umsetzung eine Möglichkeit der Entlastung kleinerer Unter-

nehmen darstellen. 

Zuletzt bestehen Anforderungen, die aus der Kommunikationsrelevanz der gesundheitsförder-

lichen Wirkung resultieren. Die Verbraucheraufklärung ist für langfristige Wettbewerbserfolge 

bei konvergenzbasierten Produkten wichtig, da Verbraucher den Nutzenzuwachs solcher Pro-

dukte nur schwer wahrnehmen oder interpretieren können.1261 Die passende Kommunikation 

des signifikanten Nutzenvorteils der funktionellen Lebensmittel in Form der gesundheitsför-

derlichen Wirkung kann durch die bereits erwähnte frühzeitige Kundeneinbindung in den Ent-

wicklungsprozess gelöst werden.  

Außerdem ist die Konvergenzentwicklung der Lebensmittel- und Pharmaindustrie noch nicht 

abgeschlossen und weist weiterhin eine hohe Dynamik auf.1262 Folglich sind zunehmende Ver-

änderungen des Industriesektors sowie der Wertschöpfungssysteme zu erwarten, die zu einer 

Verschärfung des Wettbewerbs im funktionellen Lebensmittelsektor führen können. In diesem 

Kontext zeigen die Ergebnisse, dass für den Vertrieb funktioneller Lebensmittel eine wach-

sende Bedeutung des Online-Handels wahrzunehmen ist.1263 Dieser Absatzkanal bietet neben 

generellen Wachstumsmöglichkeiten gleichzeitig Chancen, die oben genannte Verbraucherauf-

klärung intensiver umzusetzen, indem zusätzliche Produktinformationen auf den Unterneh-

menswebsites sowie Beratungen für die Kunden bzgl. ernährungswissenschaftlicher und -me-

dizinischer Fragestellungen angeboten werden können. 

                                                 
1259 Vgl. hierzu Rizzi (2022), S. 181 f. 
1260 Vgl. Kapitel 6.4.4.2. 
1261 Vgl. hierzu Song (2015), S. 162. 
1262 Vgl. Kapitel 4.2.4.2 und 6.4.1.3. 
1263 Vgl. Kapitel 6.4.2.2.1. 
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Zudem kann speziell für größere Lebensmittel- oder Pharmaunternehmen die Strategie des 

Spin-offs die Möglichkeit bieten, in dem Functional Food Sektor einzutreten und gleichzeitig 

die bisherigen Geschäftstätigkeiten in der jeweiligen Ursprungsindustrie beizubehalten. Dies 

kann empfehlenswert sein, wenn die etablierten Produkte oder Geschäftsfelder nicht mit dem 

Konzept der funktionellen Lebensmittel übereinstimmen. Durch eine Ausgliederung der inno-

vativen Functional Food Produktideen und -segmente in ein eigenständiges Unternehmen kön-

nen sowohl die Chancen der Industriekonvergenz genutzt werden, aber auch die Risiken des 

dynamischen Umfelds gestreut werden, indem die etablierten und konventionellen Geschäfts-

felder in der Mutterorganisation erhalten bleiben.1264 

Aufgrund der industriellen Veränderungen ist es für die im Sektor agierenden Unternehmen 

grundsätzlich von hoher Bedeutung, die Entwicklungen zu beobachten, um angemessen und 

frühzeitig reagieren zu können.1265 Dies trifft auf die regelmäßige Bewertung der unsicheren 

Marktabgrenzung und -entwicklung zu, wobei zusätzlich aus den Ergebnissen hervorgeht, dass 

ebenso eine regelmäßige Prüfung der regulatorischen Rahmenbedingungen erfolgen sollten. 

Wie in Kapitel 6.4.2.2.2 gezeigt, treten in diesem Bereich fortwährend Änderungen und Neue-

rungen der Regularien auf, die für die Unternehmen zu notwendigen Anpassungen der Pro-

duktrezepturen und dementsprechend der Produktsortimente führen kann.1266 Folglich müssen 

sich Unternehmen über die aktuellen Vorschriften und Richtlinien in den betreffenden Markt-

sektoren informieren oder ebenso für diese Fragestellung regelmäßig juristische Beratungen 

konsultieren. 

Zusammenfassend sollten Unternehmen, die im beschriebenen Functional Food Sektor agieren, 

die aus den Merkmalen der Supply Chains resultierenden Anforderungen berücksichtigen, um 

eine langfristige Wettbewerbsfähigkeit sicherzustellen. Aufgrund der dynamischen Situation 

der Industriekonvergenz sollten Unternehmen im Functional Food Sektor sowohl innovativ re-

agieren als auch kooperativ interagieren. 

 

 

 

 

                                                 
1264 Vgl. hierzu Kapitel 3.1.1. 
1265 Vgl. Song (2015), S. 133 und Stieglitz (2004), S. 16 ff. 
1266 Vgl. Kapitel 6.4.2.2.2. 
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8 Ergebniszusammenfassung und Fazit 

Durch den fortschreitenden Konvergenzprozess kann in den letzten Jahren ein zunehmendes 

Verschwimmen der Grenzen der Lebensmittel- und Pharmaindustrie registriert werden, das mit 

einem verstärkten Auftreten von Produktinnovationen einhergeht. Durch diese Industriekon-

vergenz ist der Functional Food Sektor entstanden, dessen hybride Produkte sowohl ernäh-

rungsphysiologische als auch gesundheitsförderliche Bestandteile besitzen. Für die in diesem 

Sektor agierenden Unternehmen resultieren aus dieser Konvergenzentwicklung durch die Ent-

stehung neuer Märkte einige Chancen im Rahmen von Differenzierungs- und Innovationsmög-

lichkeiten. Allerdings führen die Veränderungen beim Management der funktionellen Lebens-

mittelinnovationen zu neuen Herausforderungen, die mit Auswirkungen auf die gesamten Food 

Supply Chains einhergehen.  

Um diese Herausforderungen speziell im deutschen, eher innovationsschwachen Lebensmittel-

sektor zu untersuchen, galt es, die Charakteristika dieser Food Supply Chains und die durch die 

Industriekonvergenz bestehenden betriebswirtschaftlichen Konsequenzen auf das Management 

der Functional Food Supply Chains zu untersuchen.  

Hierfür wurde zuerst die aktuelle Situation der Konvergenzentwicklung und der Forschungs- 

und Entwicklungsaktivitäten im Bereich funktioneller Lebensmittel untersucht. Dies wurde 

durch eine Patentanalyse umgesetzt, indem die Patentveröffentlichungen, deren Klassifizierung 

in Technologiekategorien und deren Co-Klassifizierungen der letzten 10 Jahren ermittelt und 

ausgewertet wurden. Die Ergebnisse der Patentanalyse zeigen im genannten Zeitraum einen 

konstanten Anstieg der Patentanmeldungen und bestätigen anwachsende FuE-Aktivitäten für 

das Wissenschaftsgebiet der Functional Foods. Zudem konnte ein positiver Trend der Konver-

genzentwicklungen der Bereiche der Lebensmittel- und Pharmawissenschaften verdeutlicht 

werden, der durch eine verstärkte Klassifizierung in den betreffenden Technologiekategorien 

und insbesondere durch eine signifikant überwiegende Co-Klassifizierung der Patente in diesen 

Disziplinen gestützt wird.  

Anschließend wurde ein modifiziertes Rahmenwerk angewendet, um die Merkmale der Func-

tional Food Supply Chains strukturiert auf Basis von literatur- und fallstudiengestützten Daten 

zu identifizieren und Anforderungen für das Supply Chain Management abzuleiten. Aus dieser 

zweistufigen Analyse gehen einige Hauptmerkmale hervor, die in produkt-, markt-, produkti-

ons- und konvergenzbasierte Charakteristika eingeordnet wurden.  
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Für den Sektor der funktionellen Lebensmittel, die in der vorliegenden Arbeit als verarbeitete 

Lebensmittel mit gesundheitsförderlichen Bestandteilen aufgefasst werden, kann für Deutsch-

land ein positives Marktwachstum mit zunehmenden Konvergenzentwicklungen der Lebens-

mittel- und Pharmaindustrie prognostiziert werden, das jedoch im internationalen Vergleich 

leicht zurückliegt. Diese Entwicklung des Marktes erfordert eine hohe Produktvielfalt, die einer 

dynamischen Trendbewegung unterliegt. Zugleich zeigt sich eine angespannte Wettbewerbs-

struktur mit Marktein- und -austritten unterschiedlicher Akteure. Ausgehend davon müssen Un-

ternehmen in diesem Bereich stetig neue Produktentwicklungen am Markt einführen und das 

Risiko einer hohen Nachfrageunsicherheit mit Schwankungen und Einflüssen zyklischer Phä-

nomene berücksichtigen. Als zentrale Erfolgsfaktoren sollten Markterweiterungen mithilfe von 

Verbraucheranalysen und in Form von Line-Extensions durchgeführt werden.   

Speziell neue Produktentwicklungen gehen mit einer hohen Versorgungsunsicherheit einher 

und werden meist durch eine Produktion in kleineren Maßstäben umgesetzt, wodurch Skalen-

effekte schwer realisierbar sind. Langfristige Partnerschaften oder die vertikale Integration der 

vorgelagerten Supply Chain Stufen können helfen, die Unsicherheiten im Beschaffungsprozess 

zu reduzieren. Zusätzlich können die hohen Qualitätsanforderungen an die funktionellen Roh-

stoffe durch vertragliche Liefervereinbarungen, regelmäßige Lieferantenaudits und ein strenges 

Qualitätsmanagement gewährleistet werden. 

Darüber hinaus besteht bei funktionellen Lebensmitteln eine hohe Produktkomplexität, die sich 

aus den Anforderungen der gesundheitsförderlichen Inhaltsstoffe, deren erforderliche Integrität 

entlang der gesamten Supply Chain und maßgeblich aus den strikten regulatorischen Rahmen-

bedingungen ergibt. Das damit einhergehende hohe Risiko bei der Produktentwicklung führt zu 

einem intensiven Abstimmungsbedarf aller Akteure der Supply Chain. Aus der zentralen Be-

deutung der gesundheitsförderlichen Wirkung resultiert die Notwendigkeit, dass alle Herstel-

lungs- und Verarbeitungsprozesse sowie speziell die Verpackungsarten und -prozesse bis hin 

zu den Logistikanforderungen aufeinander abgestimmt werden müssen. Dennoch bleibt auf-

grund der Neuartigkeit der Produktentwicklungen und der fehlenden Erfahrungswerte hinsicht-

lich potenzieller Wechselwirkungen der genannten Prozesse ein Restrisiko bestehen, das mit 

Produktausfällen, Reklamationen oder den frühzeitigen Verlust der gesundheitsförderlichen 

Wirkung der Produkte einhergeht. Der Herstellungsprozess kann daher insgesamt als komplex 

bezeichnet werden, wodurch eine Zusammenarbeit und enge Koordinierung der unterschiedli-

chen Akteure in dieser Phase benötigt werden. Außerdem sind für die Entwicklung bis hin zur 

Markteinführung der Produkte interdisziplinäre und umfangreiche Kenntnisse notwendig. In 
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diesem Kontext müssen Kompetenzlücken durch Partnerschaften und gemeinsame Produktent-

wicklungsprojekte geschlossen werden. Diese Formen der Zusammenarbeit führen allerdings 

in einigen Bereichen zu zusätzlichen Herausforderungen, da aufgrund der verschiedenen In-

dustriezugehörigkeiten der beteiligten Akteure divergierende Anforderungen und nicht aufei-

nander abgestimmte Prozesse auftreten. Demnach werden industriespezifische Aktivitäten ent-

lang der Supply Chain neuartig kombiniert und sollten zukünftig zunehmend angepasst werden, 

wodurch Folgen der Industriekonvergenz im Wertschöpfungssystem sichtbar werden.   

Aus der Analyse der Merkmale wurde ersichtlich, dass beim Leistungserstellungsprozess funk-

tioneller Lebensmittelprodukte auf den Stufen der Supply Chain einige Herausforderungen auf-

treten können, die sich speziell auf die Situation der Industriekonvergenz und den hybriden 

Produktcharakter zurückführen lassen. Da traditionelle Managementansätze unter konvergie-

renden Bedingungen möglicherweise ihre erfolgsversprechende Wirkung verlieren, sind An-

passungen strategischer Instrumente und Managementkonzepte notwendig. Für Unternehmen, 

die in einem solchen Konvergenzumfeld agieren, ist es folglich ratsam, eine Ausrichtung an 

den neuen Umständen vorzunehmen, um wettbewerbsfähig zu bleiben. Der umfangreiche und 

interdisziplinäre Kenntnisbedarf, der sich über ernährungswissenschaftliches, - medizinisches, 

lebensmitteltechnisches und -rechtliches Wissen erstreckt, sollte durch gemeinsame Entwick-

lungsprojekte mit Akteuren sowie mithilfe externer Beratungsdienste sichergestellt werden. 

Damit zusammenhängend muss beachtet werden, dass die Konvergenzentwicklung der Lebens-

mittel- und Pharmaindustrie gegenwärtig noch nicht abgeschlossen ist und zugleich Änderun-

gen der Regularien bereits eingetreten sind sowie zukünftig weitere Neuerungen eingeführt 

werden. Dementsprechend sind für die Akteure Beobachtungen und Beratungen hinsichtlich 

der Entwicklungsfortschritte notwendig. Für die beteiligten Unternehmen ist es daher entschei-

dend, die Veränderungen frühzeitig zu erkennen, innovativ zu reagieren sowie kooperativ zu 

interagieren, um ihre Wettbewerbsposition zu stärken und die sich ergebenden Geschäftschan-

cen zu nutzen.  

Insgesamt müssen diese Ergebnisse unter Beachtung einiger Limitationen interpretiert werden. 

In Bezug auf die durchgeführte Patentanalyse wurden bereits bei der Vorstellung der Vorge-

hensweise in Kapitel 4.2.4.1 einige Beeinträchtigungen bei der Auswertung von Patentinfor-

mationen genannt. Zusätzlich muss angemerkt werden, dass die Untersuchung der vorliegenden 

Arbeit auf die Patentaktivitäten zwischen den Jahren 2013 und 2022 eingegrenzt wurde. Somit 

können fundierte Erkenntnisse über Trendbewegungen getroffen werden, dennoch kann daraus 

keine Prognose für zukünftige Entwicklungen durch eine Extrapolation abgeleitet werden. 
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Weitere Einschränkungen bestehen bei der zweistufigen Analyse der Literatur- und Fallstudi-

endaten. Zum einen wurde der Untersuchungsschwerpunkt auf den europäischen bzw. deut-

schen Lebensmittelsektor eingegrenzt. Diesbezüglich ist zu berücksichtigen, dass sich die Er-

gebnisse dadurch nur bedingt auf andere Länder und Sektoren übertragen lassen. Diese Limi-

tation gilt insbesondere aufgrund der großen Komplexitäten der Regularien und nationalen Be-

sonderheiten, die grundsätzlich im Lebensmittelbereich bestehen. Daher müssen einige der 

Merkmale möglicherweise lediglich als typisch für den europäischen bzw. deutschen Sektor 

der funktionellen Lebensmittel angesehen werden. Dennoch wird nicht davon ausgegangen, 

dass abgesehen von den regulatorischen Rahmenbedingungen und den Verbraucheraspekten, 

gravierende Diskrepanzen im internationalen Lebensmittelkontext bzgl. der Charakteristika 

von Food Supply Chains im konvergierenden Sektor der Functional Foods bestehen.  

Zum anderen besitzt der Fallstudienansatz die zu berücksichtigenden Limitationen, die im Rah-

men der Erläuterung der Studiengüte in Kapitel 6.3.3.3 diskutiert wurden. Diesbezüglich sind 

Einschränkungen der Übertragbarkeit der Ergebnisse aus der begrenzten Anzahl der Fallstudi-

enobjekte und in Anbetracht unterschiedlicher Unternehmensmerkmale bei der Interpretation 

der Ergebnisse zu beachten, wodurch ein differenziertes Verhalten der Unternehmen im Zu-

sammenhang mit dem Umgang der Industriekonvergenz bestehen könnte. Gleichwohl bietet 

der vorliegende Forschungsstand besonders kleinen und mittleren Unternehmen eine Orientie-

rung, welche Herausforderungen im Functional Food Markt in Deutschland zu berücksichtigen 

sind. Die in dieser Arbeit systematisch identifzierten Merkmale von Functional Food Supply 

Chains ermöglichen Empfehlungen für die Unternehmen, um den Anforderungen in dem Mark-

tumfeld der Konvergenz gerecht zu werden. 

In weitergehenden Studien besteht Forschungsbedarf, der basierend auf den in dieser Arbeit 

genannten Charakteristika die geltenden Erfolgsfaktoren für die unterschiedlichen Stufen der 

Supply Chain funktioneller Lebensmittel untersuchen kann. Ferner kann eine weiterführende 

Untersuchung mithilfe der Netzwerktheorie zu einer Erklärung beitragen, wie sich die in der 

vorliegenden Arbeit identifizierten hohen Komplexitäten und Herausforderungen im Leistungs-

erstellungsprozess funktioneller Lebensmittel auf die Beziehungen ausgewählter Akteure der 

Functional Food Supply Chains auswirken sowie welche Koordinationsmechanismen damit 

einhergehen.  
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Anhang 

Anhang 1:  Anzahl der Patentveröffentlichungen der Jahre 2013 bis 2022 

Veröffentlichungs-

jahr 

Anzahl der Patentanmeldun-

gen 

Kumulierte Anzahl der Pa-

tentanmeldungen 

2013 41 41 

2014 97 138 

2015 156 294 

2016 167 461 

2017 175 636 

2018 187 823 

2019 205 1028 

2020 262 1290 

2021 286 1576 

2022 234 1810 

 

Anhang 2: Anzahl der Patentanmeldungen je Technologiekategorie 

 Anzahl pro Tech-

nologiekategorie 
Gesamtanzahl Prozentanteil 

Food chemistry 1540 1810 85,08% 

Pharmaceuticals  1221 1810 67,46% 

Biotechnology 391 1810 21,60% 

Organic fine chemistry 271 1810 14,97% 

Basic materials chemistry 83 1810 4,59% 

Others 276 1810 15,25% 
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Anhang 3: Klassifizierung in die Technologiebereiche pro Jahr 2013 bis 2022 

Jahr Food c. Pharmac. Biotech. O. f. chem. B. m. chem. Others 

 abso-

lut 

Pro-

zent 

abso-

lut 

Pro-

zent 

abso-

lut 

Pro-

zent 

abso-

lut 

Pro-

zent 

abso-

lut 

Pro-

zent 

abso-

lut 

Pro-

zent 

2013 33 80% 22 54% 7 17% 6 15% 3 7% 4 10% 

2014 81 84% 61 63% 20 21% 15 15% 9 9% 15 15% 

2015 138 88% 99 63% 29 19% 28 18% 13 8% 18 12% 

2016 124 74% 106 63% 39 23% 26 16% 7 4% 28 17% 

2017 152 87% 106 61% 28 16% 19 11% 7 4% 36 21% 

2018 154 82% 128 68% 32 17% 26 14% 10 5% 35 19% 

2019 174 85% 146 71% 46 22% 27 13% 9 4% 23 11% 

2020 223 85% 176 67% 65 25% 45 17% 11 4% 47 18% 

2021 257 90% 211 74% 71 25% 38 13% 7 2% 37 13% 

2022 204 87% 166 71% 54 23% 41 18% 7 3% 33 14% 
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Anhang 4: Interviewleitfaden 
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Anhang 5: Kategoriensystem 

Hauptkategorien Subkategorien 

Begriffsverständnis und 

Marktpositionierung 

 

 Begriffsverständnis „Functional Foods“ 

 Produkt- und Marktabgrenzung 

 Zukünftige Marktentwicklung 

 Marktentwicklung im internationalen Vergleich 

 Weitere Konvergenzentwicklung 

 Zielgruppe der Functional Foods 

Produktcharakteristika  

 Erweiterung der Produktvielfalt 

 Geforderte Vielfalt durch Verbrauchertrends 

 Funktionelle Wirkung 

 Regulatorische Anforderungen 

 Produktzulassung 

 Kommunikationsrelevanz der Wirkung 

 Absatzkanal 

 Haltbarkeit und Integrität 

 Produktvolumina 

Marktcharakteristika  

 Nachfrageanalysen 

 Preisfestsetzung 

 Einfluss durch Konsumententrends 

 Einfluss durch Covid-19 

 Einfluss durch Inflation 

 Versorgungsunsicherheit 

Produktionscharakteris-

tika 

 

 Lohnhersteller 

 Eigenproduktion 

 Inhaltsstoffe und Rezeptur 

 Relevanz der Nachhaltigkeit 

 Technologien 

Charakteristika aufgrund 

der Industriekonvergenz 

 

 Kompetenzanforderungen 

 Innovationsprozess 

 Produktausfälle 

 Gründe für Flopraten 

 Wettbewerb 

 Zusammenarbeit 

 Wertschöpfungsprozesse und -strukturen 

 

 


