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Innovationsstrategien im Mittelstand
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Nischenstrategien Uberwiegen bei der
Ausrichtung der Innovationsanstren-
gungen mittelstandischer Unternehmen.
Marktneuheiten werden dabei ver-
gleichsweise selten hervorgebracht. Die
Innovationsanstrengungen zielen in ers-
ter Linie auf die Diffusion von Neuerun-
gen ab und tragen zur Wettbewerbsfa-
higkeit in der Breite des Unternehmens-
sektors bei. Rund ein Viertel der inno-
vierenden Mittelstandler verfolgt bei der
Einfihrung von Produkten und Techno-
logien Vorreiterstrategien. Neben jun-
gen Hightech-Unternehmen sind dies
vor allem grofRere Mittelstéandler. Damit
Deutschland im internationalen Innova-
tionswettbewerb nicht weiter zurlick-
fallt, missen auch Mittelsténdler ihre
Innovationsanstrengungen  ausbauen,
um neue Technologien schneller zu
adaptieren und haufiger als bislang Vor-
reiterstrategien einzuschlagen.

Die Rolle von kleinen und mittleren Unter-
nehmen (KMU) im Innovationsprozess ist
in der o©konomischen Literatur vielfach
kontrovers diskutiert worden. Bereits
Schumpeter hob in seinen frihen Arbeiten
die wichtige Rolle des Entrepreneurs her-
vor, der als ,dynamischer Unternehmer”
wesentlich zum strukturellen Wandel bei-
trdgt. Spater betonte er die hohe Innovati-
onskraft groRer, marktmachtiger Unter-
nehmen.1 Dank umfangreicher Ressourcen
haben letztere Vorteile bei der Finanzie-
rung risikobehafteter FuE-Investitionen und
kénnen Pioniergewinne besser abschop-
fen. Die Organisationsstruktur grofler Un-
ternehmen ist allerdings schwerfélliger.
Anders als in KMU behindern lange Ent-
scheidungswege die Umsetzung risikorei-
cher Projekte und kénnen demotivierend
wirken.2 Gemafd der aktuellen Erhebung
des KfW-Mittelstandspanels sind 30 % der

Unternehmen mit einem Jahresumsatz von
bis zu 500 Mio. EUR Innovatoren; d. h. sie
haben in den zurickliegenden drei Jahren
neue Produkte oder Produktionsverfahren
im Unternehmen eingeflhrt.

Vor dem Hintergrund der zentralen Bedeu-
tung eines leistungsfahigen Innovations-
systems flir den Wohlstand in Deutschland
wird im Folgenden untersucht, wie Mittel-
standler, die eigene Innovationsaktivitaten
unterhalten, sich im Innovationswettbe-
werb positionieren.3

Nischenstrategien dominieren im Mittel-
stand

Die Schaffung individueller Losungen flr
einzelne Kunden wird mit einem Anteil von
67 % der innovierenden mittelstdndischen
Unternehmen am haufigsten als Innovati-
onsstrategie eingeschlagen (siehe Gra-
fik 1).4 Auf Rang zwei folgt mit 50 % der
Nennungen die Spezialisierung auf einzel-
ne Marktsegmente. Beide Strategien zah-
len zu den Nischenstrategien, bei denen
durch besondere Produkteigenschaften
bzw. Leistungsvorteile auf einen Qualitats-

wettbewerb abgezielt wird. Insbesondere
bei kleinen KMU sind diese Strategien
verbreitet.

Die Schaffung individueller Kundenldsun-
gen beinhaltet, sich durch die Modifikation
von Produkten und Technologien entspre-
chend den Kundenwiinschen von seinen
Wettbewerbern abzusetzen. Eine Speziali-
sierung auf einzelne Marktsegmente ver-
folgt das Ziel, durch die Besetzung von
Nischenmarkten die Wettbewerbsintensi-
tat, denen das eigene Unternehmen aus-
gesetzt ist, zu mindern. Der Knowhow-
Vorsprung, der bei beiden Strategien durch
die Herstellererfahrung im Marktsegment
und durch eine gute Kenntnis der Kunden-
praferenzen entsteht, macht es potenziel-
len Newcomern schwer, in den entspre-
chenden Markt einzutreten.

Marktneuheiten werden bei beiden Strate-
gien vergleichsweise selten hervorge-
bracht: Die Anteile origindrer Prozess- bzw.
Produktinnovatoren an den jeweiligen
Innovatoren betragen fur das Schaffen
individueller Losungen 19 bzw. 16 %, fur
die Spezialisierung auf Marktsegmente 17
bzw. 15 % (siehe Grafik 2).

Vorreiter bei Produkten und Technologien:
jeder vierte Mittelstandler...

Rund 26 % der innovierenden Unterneh-
men verfolgen das Ziel, ,Branchenerster”
bei der Einfihrung neuer Produkte und

Grafik 1: Innovationsstrategien im Mittelstand 2008-2010
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Grafik 2: Anteile originarer Innovatoren an den jeweiligen Innovatoren insgesamt
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Anteil originarer Produktinnovatoren an allen Produktinnovatoren

Dienstleistungen zu sein. Das Erfolgsre-
zept: Durch einen zeitlichen Vorsprung
gegenuber Konkurrenten ziehen die Unter-
nehmen die Nachfrage auf sich, um die bei
Marktneuheiten typischerweise hohe Zah-
lungsbereitschaft der Kunden abzuschoép-
fen. Diesem Vorteil steht jedoch auch das
hohe Risiko eines Fehlschlags gegenuber.
Unternehmen, die dieser Strategie folgen,
weisen - wenig Uberraschend - mit 39 %
den hochsten Anteil origindrer Produktin-
novatoren auf. Dass eine solche Strategie
haufig auch mit der Entwicklung neuer
Produktionsverfahren einhergeht, beweist
der mit 32 % ebenfalls hohe Anteil an
originaren Prozessinnovatoren.

Die Technologiefiihrerschaft - verfolgt von
24 % der Innovatoren - betont, neue tech-
nologische Entwicklungen als Erster umzu-
setzen und so ebenfalls ,First-Mover*-
Vorteile zu erzielen. Dementsprechend
hoch sind auch bei dieser Strategie die
Anteile der origindren Innovatoren. Gerade
die erstmalige Umsetzung von neuem,
technologischem Wissen in eine kommer-
zielle Nutzung macht die Verfolgung dieser
Strategie besonders ressourcenintensiv
und risikoreich.

...und ebenso viele Nachziigler

Dagegen stellt die mit 24 % ebenso haufig
genannte Strategie der Reaktion auf Inno-
vationen von Wettbewerbern eine ,defen-
siv’ ausgerichtete Innovationsstrategie
dar. Die bloRe Anpassung der Produkte
und Herstellungsverfahren an ein sich
wandelndes Umfeld hat zur Folge, dass
Marktneuheiten seltener als bei anderen

Strategien entwickelt werden.
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Kostenfilhrerschaft nachrangiges Ziel im
Mittelstand

Anders als die Technologieflihrerschaft, die
auf einen Qualitatswettbewerb abzielt, ist
die Kostenfuhrerschaft in Markten mit
homogenen Gutern, auf denen ein starker
Preiswettbewerb vorherrscht, von Bedeu-
tung. Die Kostenfuhrerschaft ermdglicht
es, hohe Marktanteile zu erreichen und
stellt somit die gegensatzliche Strategie zu
den Differenzierungsstrategien dar. Die
seltene Nennung dieser Strategie durch
mittelstandische Unternehmen (10 %) ist
auf deren spezifische Nachteile bei einem
Preiswettbewerb gegenuber grolen Unter-
nehmen zurlckzufiihren: GroBunterneh-
men konnen die Entwicklungskosten auf
hohe Stuckzahlen umlegen und so (neue)
Produkte und Dienstleistungen zu ver-
gleichsweise niedrigen Preisen anbieten.

Die Kostenflihrerschaft bedeutet in erster
Linie eine Vorreiterrolle bei der Entwicklung
neuer Produktionsverfahren.

Technologieflihrerschaft erfordert hohe
FuE-Anstrengungen

Eine Strategie der Technologieflihrerschaft
wird vor allem von groflen mittelstandi-
schen Unternehmen oder Mittelsténdlern
mit hohen FuE-Anstrengungen eingeschla-
gen (siehe Grafik 3).5 Dies sowie das hau-
figere Vorkommen dieser Strategie mit
zunehmender Unternehmensgrofle belegt,
dass die Bereitstellung umfangreicher
Ressourcen flr die Durchfliihrung einer
solchen Strategie erforderlich ist. Mit 15 %
verfolgen kleine Unternehmen mit niedri-
ger FuE-Intensitdt eine solche Strategie
daher am seltensten, wahrend sie bei den

groferen Hightech-Mittelsténdlern (50 und
mehr Beschaftigte) am haufigsten genannt
wird (71 %).

Knappe Ressourcen zwingen kleine High-
tech-KMU zur Fastest Follower Strategie

Kleine Hightech-KMU verfolgen mit 38 %
am haufigsten die Strategie der (schnellen)
Ubernahme neuer Technologien. Der ent-
sprechende Wert fir die groferen High-
Tech-Mittelstdndler lautet dagegen nur
27 %. Eine Strategie der schnellen Adapti-
on neuer Technologien sollte fur kleine
KMUs vor allem wegen ihrer beschrankten
Ressourcen haufig die gangbarste Alterna-
tive darstellen.

Junge Hightech-Unternehmen: Quelle
radikaler Innovationen

Junge Hightech-Unternehmené  greifen
neue Technologien haufiger als andere
Unternehmen auf und entwickeln als erste
daraus marktgangige Produkte. Mit 48
bzw. 49 %, die ,Branchenerster bei der
Einfihrung von Produkten bzw. Prozessen
als Innovationsstrategie nennen, liegen die
entsprechenden Anteile in keiner KMU-
Gruppe hoher. Beziglich der Technologie-
fihrerschaft werden sie mit 57 % lediglich
von den groferen Hightech-Unternehmen
Uberboten. Entsprechend des starken
Gewichts der Vorreiterstrategien spielt bei
Hightech-Startups die Reaktion auf Innova-
tionen von Wettbewerbern mit 8 % die im
Vergleich zu den anderen KMU-Gruppen
geringste Bedeutung.

Fazit

Im Mittelstand Uberwiegen bezlglich der
Ausrichtung der Innovationsanstrengungen
Nischenstrategien. Die am haufigsten
eingeschlagenen Strategien zielen auf eine
qualitative Unterscheidung des eigenen
Produktangebots von jenem der Wettbe-
werber sowie eine Konzentration auf ein-
zelne Marktsegmente ab. Preisstrategien
spielen dementsprechend eine unterge-
ordnete Rolle. Die daraus resultierenden
Innovationen stellen haufig Modifikationen
und Weiterentwicklungen dar, seltener
Marktneuheiten. Insgesamt bewirken die
Innovationsanstrengungen innovativer
Mittelsténdler somit vor allem die Diffusion
von Neuerungen in der Wirtschaft und
tragen somit zum Strukturwandel und zur
Wettbewerbsfahigkeit in der Breite des
Unternehmenssektors bei.
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Grafik 3: Innovationsstrategien von KMU-Gruppen 2008-2010
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Strategien, die auf eine Vorreiterrolle abzie-
len und im verstarkten Maf3 origindre Inno-
vationen hervorbringen, sind im Mit-
telstand jedoch nicht selten. Rund ein
Viertel der innovierenden Mittelstandler
strebt an, Technologiefuhrer zu sein oder
neue Produkte schneller als die Wettbe-
werber auf den Markt zu bringen. Dass es
sich hierbei vorrangig um Unternehmen mit
hohen eigenen FuE-Anstrengungen han-
delt, unterstreicht die Bedeutung umfang-
reicher FuE-Tatigkeit als wesentlichen
Inputfaktor fUr diese Art der Innovations-
strategie. Insbesondere grofere Mittel-
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standler heben auf Vorreiterstrategien ab,
wahrend kleinere KMU eher Nischenstra-
tegien ergreifen. Auch Hightech-
Unternehmen schlagen haufiger First-
Mover-Strategien ein.

Was die Innovationsaktivitdten und Wett-
bewerbsfahigkeit anbelangt, sind Mittel-
stédndische Unternehmen und der Unter-
nehmenssektor insgesamt im internationa-
len Vergleich derzeit noch gut aufgestellt.
Allerdings hat Deutschland im langfristigen
Vergleich seine flhrende Rolle als For-
schungsnation eingebilfit. Daruber hinaus
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droht Deutschland weiter an Terrain zu
verlieren, da aufkommende Schwellenlan-
der gerade in den traditionellen deutschen
Kompetenzfeldern aufholen. Um nicht
weiter zurlckzufallen, ist neben einer
schnelleren Diffusion von Techniken in der
Wirtschaft verstarkt die Entwicklung neuer
Technologien notwendig. Fur den Mit-
telstand bedeutet dies, dass auch bei einer
Konzentration auf enge Marktsegmente
zukunftig verstarkt auf die Entwicklung von
Markneuheiten fokussiert werden sollte. m

1 Vgl. Schumpeter, J. (1912), Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung sowie Schumpeter, J. (1939), Business Cycles, im Vergleich zu Schumpeter, J. (1946), Kapitalismus,

Sozialismus und Demokratie.

2 Fiir einen Uberblick vgl. Acs, Z. J. und D. B. Audretsch (1992), Innovationen durch kleine Unternehmen.

3 Das KfW-Mittelstandspanel 2011 ist eine reprasentative Unternehmensbefragung. Es umfasst die Antworten von tber 12.000 Mittelstandlern mit einem Jahresumsatz von bis
zu 500 Mio. EUR. Insbesondere werden dabei auch die Unternehmen von weniger als fiinf Beschaftigten einbezogen, welche nach Berechnungen mit dem KfW-Mittelstandspanel
mehr als vier Funftel der mittelstdndischen Unternehmen in Deutschland ausmachen und in vergleichbaren Datensatzen in der Regel nicht bertcksichtigt werden.
Vgl. Reize, F. (2011), KfW-Mittelstandspanel 2011: Mittelstand gut geriistet gegen zunehmende Finanzierungsrisiken und konjunkturelle Abschwéachung.

4 Um die Ausrichtung der eigenen Innovationsanstrengungen zu charakterisieren, konnten die befragten Unternehmen mehrere Innovationsstrategien angeben.

5 In Anlehnung an die flr Wirtschaftzweige Ubliche Definition werden Unternehmen mit einer FuE-Intensitat von Uber 7 % - gemessen als FuE-Aufwendungen bezogen auf den

Jahresumsatz - als Hightech-Unternehmen bezeichnet.

6 Als ,jung“ werden Unternehmen bezeichnet, die maximal 10 Jahre alt sind. Hierbei ist zu bertcksichtigen, dass Unternehmen, die jinger als 3 Jahre alt sind, im KfW-
Mittelstandspanel aus erhebungstechnischen Griinden kaum vorkommen.



