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Grafik 1: Altersverteilung der Selbstständigen 1991–2012 
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Die Altersverteilung der Selbstständi-
gen in Deutschland hat sich zu Guns-
ten älterer Unternehmer verschoben. 
Aufgrund der demografischen Ent-
wicklung wird sich dieser Prozess in 
den kommenden Jahren fortsetzen. 

Hat dies Auswirkungen auf die Inno-
vationsleistung? Nicht in den Produk-
ten, aber in den Prozessen. Betriebe, 
die von älteren Unternehmern geführt 
werden, bringen deutlich seltener In-
novationen hervor: Um insgesamt 
knapp 16 % sinkt die entsprechende 
Wahrscheinlichkeit, wenn der Unter-
nehmer über 60 anstatt unter 35 Jah-
re alt ist. Dies bedeutet jedoch nicht, 
dass sich ältere Unternehmer generell 
aus der Innovationstätigkeit zurück-
ziehen. Vielmehr werden Absatzchan-
cen, die auf Produktinnovationen ba-
sieren, unverändert aufgegriffen. Al-
lerdings werden Prozessinnovationen 
– etwa die Erneuerung von Maschi-
nenparks und Produktionsanlagen – 
aufgrund ihrer vergleichsweise langen 
Amortisationsdauern häufiger unter-
lassen.  

Eine zunehmende Alterung der Un-
ternehmerschaft dürfte sich somit ins-
besondere negativ auf die Produktivi-
tätsentwicklung mittelständischer Un-
ternehmen auswirken und weniger auf 
die Aktualität ihrer Produktpaletten. 
Das macht die Unternehmen anfälli-
ger für Konjunkturzyklen und bremst 
die Lohnentwicklung. 

Die Bevölkerung in Deutschland wird in 
den kommenden Jahrzehnten älter und 
nimmt ohne Zuwanderung deutlich ab. 
Stärker als die Bevölkerung insgesamt, 

verringert sich der Anteil im erwerbsfähi-
gen Alter, sodass sich insbesondere der 
Quotient aus der erwerbsfähigen zur äl-
teren Bevölkerung deutlich verschlech-
tern wird. Als Folge davon sinkt ohne 
Gegenmaßnahmen das Wachstumspo-
tenzial.1  

Ein Weg dieser Entwicklung entgegen-
zuwirken, ist eine Beschleunigung des 
technischen Fortschritts durch verstärkte 
Innovationsanstrengungen.2 Allerdings 
altern auch die Unternehmer und ihre in-
novativen Mitarbeiter. Dies kann Folgen 
für die Innovationsaktivitäten der Unter-
nehmen selbst haben: Die Entwicklung 
neuer Technologien und deren Umset-
zung im Unternehmen, ist – neben den 
dafür bereitgestellten materiellen Res-
sourcen – maßgeblich an die Fähigkei-
ten und Anreize der damit befassten In-
dividuen gebunden. Da sich diese mit 
dem Alter verändern können, wurden die 

Auswirkungen alternder Belegschaften 
auf die Innovationsleistung bereits ver-
schiedenfach untersucht. Hier steht 
erstmals der Unternehmer im Fokus.  

Die Unternehmerschaft in Deutsch-
land altert 

Die Altersverteilung der Selbstständigen 
in Deutschland hat sich seit Mitte der 
1990er-Jahre zu Gunsten höherer Al-
tersklassen verschoben (s. Grafik 1): 
Waren 1995 36,9 % der Selbstständigen 
jünger als 40 Jahre, so beläuft sich die-
ser Anteil 2012 nur noch auf 23,1 %. 
Insbesondere seit 2005 nimmt dagegen 
der Anteil der 50 Jahre und älteren 
Selbstständigen von 35,9 auf 43,8 % 
(2012) deutlich zu. Zurückzuführen ist 
dies auf ein in manchen Segmenten ge-
stiegenes Gründungsalter, verschiedene 
Gründungsboomjahre (etwa im Zuge der 
Wiedervereinigung oder um die Jahrtau-
sendwende) und nicht zuletzt auch auf 
die demografische Entwicklung.3 Diese 
führt dazu, dass das Potenzial, aus dem 
sich Gründer rekrutieren, zurückgeht und 
somit der „Nachwuchs“ fehlt.  

Da sich die Altersstruktur des Erwerbs-
personenpotenzials – bis nach dem Aus-
scheiden der Babyboomer-Generation 
aus dem Erwerbsleben in den 2040er-
Jahren – weiter nach oben verschiebt,4 
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Grafik 2: Bedeutung des Unternehmers für die Innovationstätigkeit im Mit-
telstand 
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wird aller Voraussicht nach auch die 
Entwicklung hin zu älteren Selbstständi-
gen in den kommenden Jahren anhalten.  

Unternehmer: Treiber der Innovati-
onsaktivitäten im Mittelstand 

Gerade in mittelständischen Betrieben 
kommt den Unternehmern die zentrale 
Rolle bei Innovationsprozessen zu. So 
geht in mittelständischen Unternehmen 
der Großteil der Innovationsprojekte auf 
Anstöße des Unternehmers selbst zu-
rück (s. Grafik 2).5 Abgesehen von der 
Rolle als Ideengeber werden auch die 
betriebliche Organisation sowie die Un-
ternehmens- und Innovationsstrategien 
in mittelständischen Unternehmen vom 
Inhaber selbst festgelegt. Seine Ziele 
und Wertvorstellungen – etwa bezüglich 
Entrepreneurgeist und Innovationsfreu-
digkeit – sowie seine Fähigkeiten und 
sein Knowhow im Sinne von formaler 
Bildung, Erfahrung, Aufnahmefähigkeit 
und Kreativität sollten für die Innovati-
onsaktivitäten eines Unternehmens prä-
gend sein.6  

Bedeutung des Alters für das Innova-
tionspotenzial eines Unternehmes 

Welche Wirkungen gehen vom Alter auf 
das Potenzial, Innovationen hervorzu-
bringen aus? Bezüglich der geistigen 
Fähigkeiten eines Individuums wird in 
der Literatur zwischen der fluiden und 
der kristallinen Intelligenz unterschie-
den:7 Die fluide Intelligenz ist wichtig für 
die Lösung neuer, bislang noch nicht 
aufgetretener Probleme. Die kristalline 
Intelligenz umfasst hingegen alle Fähig-
keiten, die im Laufe des Lebens erlernt 
bzw. durch die Umwelt bestimmt werden. 
Dazu zählen beispielsweise erfahrungs- 
und sprachbasierte Fähigkeiten.  

Beide Formen der Intelligenz entwickeln 
sich im Zeitverlauf unterschiedlich. Wäh-
rend die fluide Intelligenz ab einem Alter 
von 30 Jahren sukzessive abnimmt, 
bleibt die kristalline Komponente bis ins 
hohe Alter zumindest stabil. Unter güns-
tigen Umständen kann sie mit steigen-
dem Alter sogar zunehmen. 

Nachlassende Kreativität und Auf-
nahmefähigkeit im Alter … 

Für das Innovationspotential eines Un-
ternehmens bedeutet dies: Der mit zu-
nehmendem Alter einsetzende Rück-
gang der „fluiden Intelligenz“ sollte sich 

dämpfend auf das Hervorbringen von In-
novationen auswirken. Gründe dafür sind 
u. a. ein Nachlassen der Auffassungsga-
be, der Verarbeitungsgeschwindigkeit 
von Informationen sowie der Abstrakti-
onsfähigkeit, die das Denkvermögen ins-
gesamt reduzieren. 

… aber steigendes Erfahrungswissen 

Allerdings spielen für das betriebliche In-
novationspotenzial auch Fähigkeiten ei-
ne wichtige Rolle, die der „kristallinen In-
telligenz“ zugeordnet werden: So sind im 
Innovationsprozess nicht nur die Gene-
rierung von Problemlösungen von Be-
deutung. Vielmehr kommen dabei auch 
Filterprozesse zum Tragen, bei denen 
etwa die Realisierbarkeit geprüft oder ein 
geeignetes Vorgehen bei der Implemen-
tierung identifiziert werden muss. Gerade 
in Entscheidungssituationen – die typi-
scherweise dem Unternehmer obliegen – 
dürfte der Innovationserfahrung, also 
dem Wissen um vergangene Innovati-
onsprozesse und -probleme, ein ent-
scheidendes Gewicht für die erfolgreiche 
Durchführung von Innovationsprojekten 
zukommen.  

Darüber hinaus werden Innovationspro-
zesse maßgeblich von den kommunika-
tiven Fähigkeiten der beteiligten Akteure 
beeinflusst. Dies gilt insbesondere für 
Innovationsprozesse, in denen verschie-
dene Unternehmensbereiche eingebun-
den sind. 

Abnehmender Planungshorizont hin-
dert Innovationen …  

Für den Anreiz überhaupt Innovationen 
zu entwickeln, spielen Fragen der Amor-
tisationsdauer eine entscheidende Rolle. 
So entwerten technologische und orga-
nisatorische Neuerungen im Unterneh-
men tendenziell das bestehende (alte) 
Wissen des Unternehmers, während die 
Aneignung von neuem Wissen mit stei-
gendem Alter schwerer fällt. Da die Zeit-
spanne, die für die Amortisation von 
neuem Wissen verbleibt, mit zunehmen-
dem Alter des Unternehmers sinkt, 
nimmt für ihn der Anreiz ab, in Innovatio-
nen zu „investieren“.  

Die Problematik des sinkenden Amorti-
sationszeitraums gilt dabei nicht nur für 
Investitionen in das Humankapital, son-
dern für Investitionsentscheidungen ge-
nerell. So ist aus der Forschung zur Un-
ternehmensnachfolge bekannt, dass In-
vestitionsaktivitäten des Alteigentümers 
geringer ausfallen, wenn die Übergabe in 
naher Zukunft bevorsteht. Grund hierfür 
ist, dass der Alteigentümer nicht sicher 
sein kann, dass der Übernehmer die In-
vestition bei seiner Bewertung des Un-
ternehmens in gleicher Weise wie der 
Alteigentümer honoriert – und eine getä-
tigte Investition seine Zahlungsbereit-
schaft entsprechend erhöht.8 Insbeson-
dere bei langfristig angelegten Projekten 
ist somit die Amortisation zunehmend 
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Grafik 3: Wahrscheinlichkeit, Innovationen im Unternehmen einzuführen nach 
dem Alter des Unternehmers 

31

36

43

30 3130 31
27 2828 27

36

27

23

27
25

45
45

40
38 38

0

5

10

15

20

25

30

35

40

45

50

55

Innovation (Produkt / Prozess) Produktinnovation Prozessinnovation

Alter des Unternehmers in Jahren

W
a

hr
sc

he
in

lic
h

ke
it 

in
 P

ro
ze

nt

unter 35 35 bis unter 40 40 bis unter 45 45 bis unter 50

50 bis unter 55 55 bis unter 60 60 und älter
 

Anmerkung: Modellrechnung für ein typisches mittelständisches Unternehmen 

Quelle: KfW-Mittelstandspanel, eigene Berechnung 

fraglich, sodass entsprechende Vorha-
ben mit steigendem Alter des Unterneh-
mers seltener realisiert werden.  

Somit können vom Alter des Unterneh-
mers sowohl innovationsfördende als 
auch -hemmende Wirkungen ausgehen. 
Welcher Effekt überwiegt, kann letztend-
lich nur in einer empirischen Untersu-
chung ermittelt werden.  

… und führt zum Rückgang des Inno-
vationsoutputs 

Die multivariate Analyse auf Basis des 
KfW-Mittelstandspanels9 zeigt, dass In-
novationen – ungeachtet der Unter-
scheidung in Produkt- und Prozessinno-
vationen – mit steigendem Alter des Un-
ternehmers zunehmend seltener hervor-
gebracht werden.10 So beträgt die Wahr-
scheinlichkeit rund 45 %, dass ein 
Unternehmen, das von einem unter 
35 Jahre alten Inhaber geführt wird, min-
destens eine Innovation hervorbringt (s. 
Grafik 3).11 Diese Wahrscheinlichkeit 
sinkt auf 38 % für ein Unternehmen, 
dessen Inhaber 60 oder älter ist  
(-15,6 %), ansonsten aber die gleichen 
Merkmale aufweist.12 Mit Werten zwi-
schen 40 und 36 % zeigen sich insbe-
sondere ab einem Alter von 45 Jahren 
zunehmend reduzierte Innovationswahr-
scheinlichkeiten.13 

Unterschiede zwischen Produkt- und 
Prozessinnovationen 

Das Alter des Unternehmers wirkt sich 
allerdings unterschiedlich auf das Her-
vorbringen der verschiedenen Innovati-
onsarten aus! Mit Werten zwischen 31 
und 27 % ergibt sich für Produktinnovati-
onen insgesamt ein nur geringfügiger 
Rückgang, der sich im statistischen Sinn 
auch als nicht signifikant erweist.14 Ein 
mit zunehmendem Inhaberalter (statis-
tisch) signifikanter Rückgang beim Rea-
lisieren von Produktinnovationen kann 
auch bei einer Unterscheidung in Markt-
neuheiten und Imitationen nicht festge-
stellt werden.  

Dagegen zeigt sich für Prozessinnovati-
onen eine mit steigendem Unternehmer-
alter deutliche (und statistisch signifikan-
te) Abnahme der Innovationswahrschein-
lichkeit von 36 (unter 35 Jahren) auf 

25 % für 60 Jahre und ältere Unterneh-
mer (-30,6 %).15 

Ein genereller Rückzug älterer Unter-
nehmer aus der Innovationstätigkeit lässt 
sich somit nicht ermitteln. Es finden sich 
auch keine Hinweise darauf, dass der 
Wille oder die Fähigkeiten, Innovationen 
zu generieren und im Unternehmen um-
zusetzen, mit dem Alter zunehmend 
nachlassen. Vielmehr belegen die Er-
gebnisse, dass Unternehmer neue, auf 
Innovationen basierende Absatzchancen 
unabhängig von ihrem Alter aufgreifen. 
Dies gilt sowohl für die Übernahme von 
Neuerungen wie die eigene Entwicklung 
von Marktneuheiten. 

Die Rückgänge bei den Prozessinnova-
tionen dürften hingegen darauf zurückzu-
führen sein, dass etwa Investitionen in 
die Erneuerung von Maschinenparks und 
Produktionsanlagen aufgrund ihrer ver-
gleichsweise langen Amortisationsdauer 
und des mit zunehmendem Alter ab-
nehmenden Planungshorizonts häufiger 
unterlassen werden.  

Fazit 

Ähnlich der Entwicklung in der Erwerbs-
bevölkerung insgesamt hat sich die Al-
tersverteilung der Selbstständigen in den 
zurückliegenden Jahren zu Gunsten älte-
rer Unternehmer verschoben. Da auf-

grund der demografischen Entwicklung 
das Potenzial, aus dem sich Gründer 
rekrutieren, weiter zurückgeht, kann an-
genommen werden, dass sich dieser 
Prozess in den kommenden Jahren zu-
mindest fortsetzt, wenn nicht sogar noch 
verstärkt.  

Mit einem Rückgang der Wahrschein-
lichkeit, Innovationen hervorzubringen, 
von knapp 16 % zwischen der jüngsten 
und der ältesten hier untersuchten Al-
tersgruppe, ist der Einfluss des Alters 
des Unternehmers auf die Innovations-
leistung seines Betriebs beträchtlich. Vor 
allem Prozessinnovationen werden mit 
steigendem Unternehmeralter seltener, 
während auf die Entwicklung von Pro-
duktinnovationen keine (nachweislich) 
negativen Wirkungen ausgehen. Die zu-
nehmende Alterung der Unternehmer-
schaft dürfte sich somit insbesondere 
negativ auf die Produktivitätsentwicklung 
mittelständischer Unternehmen auswir-
ken. Ein frühzeitiger Einstieg eines po-
tenziellen Unternehmensnachfolgers als 
Partner würde dieser Problematik entge-
genwirken. So können sich alt und jung 
im Team ergänzen, um die langfristige 
Wettbewerbsfähigkeit und das Bestehen 
des Unternehmens zu sichern. ■ 
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