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"Innovation has nothing to do with how many
R&D dollars you have. ........ It's not about money. It's
about the people you have, how you're led, and how much

you get it." Steve Jobs, Fortune, Nov. 9, 1998

1 Wettbewerbsfahigkeit mittelstandischer Unternehmen und Innovati-

onsmanagement

Innovativen Unternehmen, insbesondere kleinen und mittelgroRen Betrieben (KMU) wird
eine Schlisselposition fur den technischen Fortschritt und die internationale Wettbewerbsfa-
higkeit von Industrienationen zugewiesen. Die F&higkeit, neues Wissen zu generieren und in
marktfahige Produkte, Fertigungsverfahren und Dienstleistungen umzusetzen, ist ein ent-
scheidender Faktor fir den wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen im globalen Wettbe-
werb. In der wirtschaftspolitischen sowie der wissenschaftlichen Diskussion wird darlber
hinaus betont, dass die mittelstdndischen Unternehmen nicht nur in forschungs- und wissens-
intensiven Wirtschaftszweigen eine Vorreiterposition beim Einsatz neuer Technologien ein-
nehmen, sondern auch in den Gbrigen Branchen die Nachfrage beleben, zukunftsfahige Mérk-

te eroffnen und den Wettbewerb anheizen.!

Gerade in Spitzentechnologiebereichen wie der Medizin- und Instrumententechnik, der Optik,
bei Computertechnologien oder in der Pharmazie gehen von KMU entscheidende Impulse fir
Inventionen und Innovationen aus. KMU spielen bei der Entstehung von Branchen und Mark-
ten - wie z.B. der Biotechnologie bei Smart Materials, der Mikrosystemtechnik, erneuerbarer
Energien und Umwelttechnologien als Initiator von Forschung und Innovation eine entschei-
dende Rolle. Im Vergleich zu GroRunternehmen wird auf Seiten der Mittelstdndler haufig
betont, dass die kleinen und mittelgroRen Betriebe flexibler und schneller sind als die grof3en
Konkurrenten, wenn es darum geht, technologische Nischenanwendungen zu lancieren und

insbesondere Markte mit anfangs relativ geringer Nachfrage zu erschlielen. Neben den Im-

1 vgl. Spielkamp und Rammer (2006) und die dort angegebene Literatur, z.B. Schumpeter (1911, 1931, 1932),
Albers und Gassmann (2005), Brockhoff et al. (1999), Drucker (1985), Fagerberg et al. (2005), Freeman und
Soete (1997), Gerybadze (2004), Hauschild und Salomo (2011), Tidd et al. (2009), Dodgson und Rothwell
(1995), Stonemann (1995), OECD (1997). Zur innovationspolitischen Diskussion vergleiche u.a. EFI (2015),
Zimmermann (2015), Rammer et al. (2009).



pulsen, die von den KMU in der Industrie ausgehen, leisten sie auch im Dienstleistungssektor,
und hier insbesondere in den sich dynamisch entwickelnden wissensintensiven Dienstleistun-
gen, in Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) und in soziale Medien Vor-
schub bei der Markteinfiihrung neuer Produkte und Verfahren. Im Dienstleistungsbereich
werden die Erfolge der innovationsorientierten Mittelstdndler dadurch beglinstigt, dass gerade
in diesen Sektoren die Markteinstiegsbarrieren wie z.B. mindestoptimale ProjektgroRen und
Fixkosten, das zu finanzierende Projektvolumen und die spezifischen, technologischen An-

forderungen fiir Forschung und Entwicklung (FUE) relativ gering sind.?

Vor dem Hintergrund solcher empirischen Befunde und debattierter Meinungen zu den For-
schungs- und Innovationsaktivitaten mittelstandische Unternehmen ist die Frage von Bedeu-
tung, unter welchen Bedingungen diese Unternehmen ihre Innovationskraft entfalten, in Inno-
vationsprojekte investieren, die diversen Risiken von Seiten der Technologie, des Marktes,
der Organisation usw. auf sich nehmen, um am Ende neue Produkte, Verfahren oder Dienst-
leistungen erfolgreich am Markt einfiihren und etablieren zu kdnnen. Diese Aspekte fiihren
unmittelbar zur Diskussion der Erfolgsfaktoren von mittelstandischen Unternehmen, die nicht
nur den Aspekt Innovation, sondern auch andere erfolgsrelevante GroRen im Management

von Unternehmen unter die Lupe nehmen.

Erkenntnisse aus der praktischen wie theoretischen Unternehmensfiihrung und Organisations-
beratung zeigen, dass die Anpassungsfahigkeit von Unternehmen an verénderte externe wie
interne Gegebenheiten eine wesentliche VVoraussetzung fir die Unternehmensperformance ist.
Wachstum und Erfolg basieren auf dem Zusammenspiel der Handlungsfelder Fuhrungsstil
und Unternehmenskultur, Strategie, Organisation, Infrastruktur sowie Einsatz und Gestaltung

von Technologie und Ressourcen.’

Die konzeptionellen Uberlegungen zu den ,,Dynamic Capabilities of Firms*“ verweisen in die-

sem Zusammenhang auf die Bedeutung des dauerhaften Lernens und der stetigen Anpassung

2 Vgl. Rammer und Spielkamp (2006).

® Vgl. 7-S-Modell von McKinsey nach Peters und Waterman (1982), Hungenberg (2004), S. 8ff., Macharzina
und Wolf (2008), Steinmann und Schreydgg (2002), Vahs und Brem (2013), Vahs (2009).



als einer der zentralen Aufgaben des (Innovations-)Managements.* Damit gemeint ist die
Adaption, die Integration und die Re-Konfiguration von Wissen, Ressourcen und Kompeten-
zen in einem dynamischen Unternehmensumfeld, um mit Hilfe dieser Expertise, Wetthe-
werbsvorteile zu realisieren, die auch dadurch entstehen, dass der Wertschépfungsprozess und

die am Ende angebotenen Leistungen einzigartig und schwer kopierbar sind.

In Anlehnung an den theoretischen Ansatz zu den ,,Dynamic Capabilities of Firms* sind drei
Handlungsebenen gerade fir kleine und mittlere Unternehmen von Bedeutung, wenn es dar-
um geht, durch Auf- und Ausbau, durch Bilindelung und flexiblen Einsatz von Kompetenz im

Innovationsmanagement Wettbewerbsvorteile zu erreichen:

e Durch die strategische ,,Positionierung” am Markt sollen Unternehmen sich von der Kon-
kurrenz abgrenzen und eine Alleinstellung erreichen. Wie sich ein Unternehmen ausrich-
tet, ist dabei abhéngig von umweltbezogenen Faktoren sowie der technologischen Aus-
stattung, dem Know-how bzw. geistigen Eigentum und weiteren ,,Assets", z.B. der Integ-
ration in Zulieferketten und Netzwerke.

e Die ,,Kompetenzbasis* steckt den strategischen und operativen Handlungsspielraum des
Unternehmens ab. Sie macht deutlich, tiber welche technologischen Alternativen der Be-
trieb verfligt, welches Wissen in der Vergangenheit akkumuliert werden konnte (Techno-
logiepfade bzw. Trajektorien) und welche Féahigkeiten in der gesamten Organisation vor-

handen sind.

e Mit dem ,,Prozessmanagement®, d.h. der Gestaltung des Zusammenspiels von Akteuren
und Aktivitaten, beeinflussen die Unternehmen letztendlich, wie die Aufgaben erledigt,
die Balance zwischen Routine und Flexibilitt gehalten und das organisationales Lernen

gesteuert werden.

Unternehmerischer Erfolg ist demnach nur in Ausnahmefallen zuféllig, sondern in der Regel
das Ergebnis eines strategisch geplanten, zielorientierten Mitteleinsatzes und damit Folge
uberlegter Arbeitsschritte, Aktivitaten und Abldaufe in den Unternehmen: Management von

Innovation ist eine integrative Aufgabe, bei der das technologische Know-how, die Prozess-

* Die Gedanken der dynamischen Konfiguration greifen den Ansatz der ,,dynamic capabilities* von Teece und
Pisano (1994, 537-556) auf. Uberarbeitungen dieser ldee finden sich bei Teece, Pisano und Shuen (1997)
sowie Teece (2007). Siehe zur Interpretation des Ansatzes fir KMU auch Tidd und Bessant (2009).



kompetenz sowie der Flhrungsstil und die Innovationskultur zusammenwirken. Wéhrend die
technologische Kompetenz das technische Wissen und die FUE-Aktivitaten erfasst, basiert die
Prozesskompetenz auf dispositivem und methodischem Wissen, d.h. Management-Know-
how.” Eingebettet sind diese Kompetenzfelder in die Wertvorstellungen, Verhaltensvorschrif-
ten und Einstellungen des Unternehmens, die das Denken, Handeln und Verhalten der Akteu-
re pragen. Im Innovationskontext werden dadurch insbesondere Lernfahigkeit und Lernbereit-

schaft sowie organisationales Lernen beeinflusst.

Innovation ist somit sowohl das Ergebnis verschiedener Inputfaktoren, insbesondere Human-
kapital, technische Ausstattung und finanzielle Ressourcen, als auch die Organisation und
Steuerung eines Prozesses, der von den Verantwortlichen im Unternehmen geleitet werden
muss. In einem komplexen Wechselspiel wirken mehrere Akteure, mit verschiedenen Leis-
tungsbeitragen Uber Lernschleifen und Rickkopplungsmechanismen zusammen. TIDD und
BESSANT unterscheiden in ihrer Systematik vier generische Phasen im Innovationsprozess:

Search, Select, Implement und Capture.

e Am Anfang des Innovationsprozesses steht das Aufspiren von Ideen und Verwertungs-
mdoglichkeiten, wobei unternehmensinterne und -externe Impulsgeber gesucht werden
(,,Search®). FUE (Technology-Push) und Marktforschung (Demand-Pull) haben als syste-
matische, vom Unternehmen gesteuerte Wege, vermarktungsfahiges Wissen zu generie-
ren, eine groRe Bedeutung. Darliber hinaus sollten Unternehmen offen sein flr weitere

Signale aus der Wissenschaft und/oder vom Markt.

e In der nachsten Phase wird dann vor dem Hintergrund der anvisierten Ziele und strategi-
schen Ausrichtung des Unternehmens aus dem Katalog von Alternativen eine begriindete
Auswahl von Innovationsprojekten getroffen (,,Select”). Gradmesser bei der Selektion der
Projekte sind die Vermarktungschancen, die technischen Realisierungsmoglichkeiten, der

®  Prozesskompetenz vereint strategische und operative Aktivitaten, wie z.B. die strategische Planung, die sys-

tematische ldeengewinnung und Selektion, den Aufbau von Organisationsstrukturen und Anreizsystemen
sowie das Treffen von Build-or-Buy Entscheidungen zur Technologiebeschaffung.

Vgl. Tidd und Bessant (2009, 54ff). Hinter den meisten Systematiken des Innovationsprozesses steht das
Verstandnis eines interaktiven Innovationsprozesses, wie es von Kline, Rosenberg (1986), Nelson und Win-
ter (1982), Cohen und Levinthal (1990), David (1985), Dosi (1988) beschrieben wird. Zur Erlauterung ver-
schiedener Phasen im Innovationsprozess siehe auch die deutschsprachige Literatur wie z.B. Hauschildt und
Salomo (2011), Thom (1983), Witt (1993).



Finanzbedarf und der Fit mit der Organisation und den Mitarbeitern. Insgesamt geht es da-
rum, unter Unsicherheit abzuwagen, ob und wie die unternehmerischen Zielsetzungen
durch die ausgewdhlten Ideen und Projekte wirtschaftlich erfolgreich realisiert werden

kdnnen.

Die operative Umsetzung bzw. das Prozessmanagement beinhaltet darauf aufbauend in
der dritten Phase verschiedene aufbau- und ablauforganisatorische Mafinahmen, um Inno-
vationsfahigkeit mit Innovationsbereitschaft zusammenzubringen (,,iImplement®). Im Un-
ternehmen verbindet das Innovationsmanagement als Querschnittsaufgabe die diversen
Funktionsbereiche wie Forschung und/oder anwendungsorientierte, am Kunden ausgerich-
teter Entwicklung, mit dem Produktdesign und der Produktgestaltung, bevor tber die Pro-
duktionsvorbereitung und Testphase durch Innovationsmarketing die Leistung am Markt
eingefihrt und im After-Sales durch Services begleitet wird. Interdisziplindre Zusammen-
arbeit und interner wie externer Wissens- und Technologietransfers beeinflussen mal3geb-

lich die erfolgreiche Umsetzung, d.h. den Weg von der Idee zum Markt.

Am Ende des Innovationsprozesses steht die Verwertung bzw. der 6konomische Wert der
Investitionen in Technologien sowie Sach- und Humankapital (,,Capture®). Unternehmen
profitieren in mehrfacher Hinsicht vom Innovationsmanagement. Materielle wie immate-
rielle Erfolge werden festgemacht an der Akkumulation von Wissen (Bildung von Hu-
mankapital), den Synergieeffekten (Economics of Scope), den Erfahrungen und Lerner-
folgen sowie letztendlich den 6konomischen Effekten, die sich z.B. in Marktanteilen, Um-

satzergebnissen, Kosteneffekten oder Profiten niederschlagen.



2 Hidden Champions — mittelstandische Weltmarktfihrer

In die Diskussion Uber die Erklarungsversuche der Erfolge deutscher Unternehmen auf inter-
nationalen Mérkten und die Suche nach méglichen Erfolgsmustern von kleinen und mittleren
Unternehmen brachte SIMON in den 1990er Jahren seine Erkenntnisse zu den ,,Hidden
Champions (HC)* ein. Die offensichtlichen Exporterfolge deutscher Mittelstandler hatten das
Forschungsinteresse geweckt und waren der Ausloser eine Reihe von Analysen, die im We-
sentlichen darauf ausgerichtet waren zu hinterfragen, was diese Unternehmen anders machen
als ihre Konkurrenten, und welche Prinzipien bzw. Charakteristika zum Erfolg und zur Markt-

fuhrerschaft im globalen Wettbewerb flhren.

SIMON identifizierte in seinen damaligen Studien anhand bestimmter Kriterien gut 500 Un-
ternehmen als Hidden Champions und klassifizierte diese mittelstdndischen, global operieren-

den, weltweit aktiven Unternehmen anhand der folgenden Merkmale:’

1. Hidden Champions sind Nr. 1 bzw. Nr. 2 auf dem Weltmarkt (spater Top 3-
Unternehmen) oder Nr. 1 auf dem européischen Markt (spater auf einem Kontinent).
Die Marktstellung wird durch den Marktanteil beschrieben bzw. durch den relativen
Marktanteil, d.h. dem Verhéltnis von eigenem Marktanteil zum Marktanteil des/der

starksten Konkurrenten.
2. Der Umsatz liegt unter 1,5 Mrd. DM (spéter unter 3 Mrd. € bzw. 5 Mrd. €).
3. Die Unternehmen haben in der Offentlichkeit einen geringen Bekanntheitsgrad.

SIMON zieht verschiedene Lehren aus seinen Arbeiten und betont, dass der Erfolg der Hid-
den Champions auf einem System von Faktoren beruht, die komplementér wirken. Im Zent-
rum steht dabei eine starke Unternehmensfuhrung bzw. das Management, welches klare und
ehrgeizige Ziele vorgibt und die internen Kompetenzen des Unternehmens definiert. Ein so-
genannter innerer Kreis von Faktoren umfasst die Kernkompetenzen der HC: Dazu zéhlen
insbesondere qualifizierte und motivierte Mitarbeiter, das Vertrauen auf die eigenen Stérken

sowie die Fahigkeit zur Innovation. Gerade beim letzten Punkte wird die Spezialisierung auf

" Vgl. Simon (1997, 14); siehe auch Simon (2007, 29) sowie Simon (2012a, 83; 2013, 185). Erstmals wurde der
Begriff ,,Hidden Champions* von Simon im Jahr 1990 benutzt (Simon 1990).



bestimmte Fertigungstechnologien oder Produkt-Know-how in Verbindung mit einem am
Kundennutzen ausgerichteten Innovationsmanagement zur Starke von HC. Der innere Kreis
an Kompetenzen wird verbunden mit einem &uf3eren Ring von Erfolgsmerkmalen. Hier sind
die ausgepragte Kundennédhe und Serviceorientierung, die enge Abgrenzung des relevanten
Marktes und nicht zuletzt die weltweite Marktprésenz zu nennen. Gerade durch die Internati-
onalisierung und dadurch ermdglichte Multiplikation der Leistungen erreichen die Unterneh-
men Grolenvorteile (Economics of Scale), die sie ansonsten durch die Spezialisierung und
Bearbeitung von Nischenmarkten nicht realisieren konnten. In Verbindung mit einer starken
Leistungsbereitschaft sichern diese Strategien und MaRnahmen komparative Vorteile im

Wettbewerb und fithren zu nachhaltigem Wachstum und Marktfiihrerschaft.?

In aktuellen Studien geht SIMON aus dem Kanon der Erfolgsfaktoren der besonderen Bedeu-
tung von Fihrung, strategischem Management und Organisation von HC nach.” Er macht
deutlich, dass insbesondere die Flhrungspersonlichkeiten an der Spitze der Hidden Champi-
ons und der durch sie gepragte Fihrungsstil fur den Unternehmenserfolg verantwortlich sind.
Die in den HC zu findenden, besonderen Eigentums- und Fuhrungsstrukturen erlauben ein
von Externen weitgehend unabhangiges Entscheiden und lassen dem Management hinrei-
chend Spielraum das Unternehmen nach den eigenen Vorstellungen zu fiihren.'® Zwei Drittel
der HC sind Familienunternehmen. Sie pflegen eine enge personliche Bindungen zwischen
Fuhrungskraften und Mitarbeitern und setzen auf Kontinuitat bei Strategie, Organisation und
Personal. Der Fuhrungsstil wechselt situativ zwischen autoritdr und partizipativ. Ziele und
Strategien werden von der Geschéftsfuhrung als Leitlinien fur das mittlere Management und
die Ubrigen Beschaftigten vorgegeben. Die operative Umsetzung liegt in der Verantwortung
der sehr gut ausgebildeten, loyalen Mitarbeiter. Diese VVorgehensweise fordert und fordert
selbststandiges Handeln und bietet den Beschaftigten genligend Freirdume, eigene kreative
Ideen und Verbesserungsvorschlége einzubringen. Bei der organisatorischen Gestaltung des
Unternehmens vertrauen die HC auf eine einfache, aber zweckmaRige Organisationsstruktur

mit funktionaler Gliederung. Im Zuge des starken Wachstums und/oder der ErschlieBung neu-

®  Simon (1997, 222-223).

® vgl. Simon (2014a, 68-73).

0 Im Zusammenhang mit der Analyse der HC findet sich auch eine Reihe von Studien, die in den Eigentums-

verhéltnissen der Unternehmen einen wesentlichen Erfolgsfaktor sehen. Vgl. hierzu: Hilsbeck et al. (2012),
Werner, Schrdder und Mohr (2013), Posch und Wiedenegger (2013).



er Markte und Zielgruppen wird dann in der Regel die Aufbau- und Ablauforganisation ob-
jektorientiert in Form von Sparten, Divisionen oder Geschaftsbereichen angepasst. Die Orga-
nisationsstruktur folgt konsequent der Unternehmensstrategie und den Anforderungen der
jeweiligen Markte und Zielgruppen. Die HC achten darauf, dass durch Organisationsverande-
rungen die Vorteile der Spezialisierung auf eine Produktnische mit einer hohen Wertschop-

fungstiefe des Leistungsangebots nicht verloren gehen.™

Nach den ersten Veroffentlichungen zu den HC seit Beginn der neunziger Jahre untersuchen
in der Folgezeit weitere Autoren das Phanomen der HC. In den Studien geht es zumeist wie
bei SIMON um die Frage der Erfolgsprinzipien bzw. besonderen Charakteristika dieser mit-
telstandischen Unternehmen. Ohne Anspruch auf Vollstandigkeit der bertcksichtigten Stu-
dien kann gesagt werden, dass in der Regel die oben beschriebenen, auf SIMON zurlickzufiih-
renden Erfolgsfaktoren der HC bestétigt werden, wobei einige Autoren interessante Ergan-
zungen liefern bzw. das Forschungsinteresse darin besteht, die Erkenntnisse auf weitere Lén-

der und Regionen zu iibertragen:*?

e RASCHE erarbeitet auf der Basis einschlagiger Literatur und von Fallstudien eine Typo-
logie von HC und diskutiert flr die verschiedenen Typen die Erfolgsmerkmale. HC sind
im Allgemeinen Schrittmacher fiir Ideen und Technologie in von der Offentlichkeit kaum
wahrgenommenen Branchen. Sie erreichen als fokussierte Weltmarktfthrer durch Allein-
stellung eine fiihrende Marktposition und/oder setzen sich als Zulieferbetriebe mit Premi-
umleistungen im Wettbewerb durch.*® Durch Kombination unterschiedlicher Auspragun-
gen der Merkmale, wie z.B. Strategie, Marktausrichtung, Ressourcen, Innovation, Organi-
sation, Corporate Governance konnen drei Champions-Typen differenziert betrachtet wer-
den: Hidden Product Champions, Hidden Professional Champions und Multi-Arena

Champions. Jeder Typ ist durch ein anderes Muster in der Ausgestaltung der weichen und

11 vgl. Simon (2014b, 80-85).

2 vgl. hierzu diverse Landerstudien: China von Deng und Wan (2006) sowie Yu und Chen (2009), Danemark
von Meyer (2006), Griechenland von Voudouris et al. (2000), Indien von Simon und Zatta (2008), Japan
von Simon und Lippert (2007), Korea von Yoon (2013), Osterreich von Jungwirth (2010), Polen von
Zastempowski (2011), Schweden von Fateh-Ud, Dolles und Middel (2013) sowie ein Forschungsvorhaben zu
HC in siebzehn Zentral und Osteuropéischen Staaten von Purg und Rant (2011) von CEEMAN und IEDC-
Bled School of Management.

13 vgl. Rasche (2003, 217-237).



harten Faktoren (Resource-based- und Market-based-View) gekennzeichnet.* Die Hidden
Product Champions z.B. pflegen Traditionen, wollen Weltmarktfuhrer in der Nische sein,
setzen im Innovationsmanagement auf Lead-User und organisieren die verschiedenen Un-

ternehmensbereiche von einem Stammhaus aus.

VENOHR und MEYER suchen &hnlich wie SIMON nach Erklarungsgrofien fur die Ex-
porterfolge der HC. Sie identifizieren in der quantitativ-qualitativen Untersuchung vor al-
lem drei Elemente, welche die HC verbinden und zum Erfolg fiihren:* Zentral ist die
weitgehend autonome Entscheidungskompetenz in einem Inhaber gefiihrten, unabhangi-
gen Unternehmen. Begunstigt durch die Eigentumsverhaltnisse und Entscheidungsfreiheit
in den Familienunternehmen kdnnen HC ihren eigenen Fihrungsstil entwickeln. Es ent-
steht in diesen Unternehmen eine Unternehmenskultur, die groRen Wert legt auf langfris-
tige Bindungen zu Partnern, und die auf Loyalitat im Zusammenspiel zwischen Filhrungs-
kraften und Mitarbeitern setzt. Zudem positionieren sich HC erfolgreich am Markt, indem
sie sich auf Nischen konzentrieren und Wettbewerbsvorteile durch technologie-basiertes
Know-how und Kundenorientierung sichern. SchlieBlich spielt fir HC Prozessmanage-
ment eine herausragende Rolle. Gerade in operativen Bereichen sind sie besonders effek-
tiv und kontinuierlich auf der Suche nach Verbesserungsmaoglichkeiten, die dann schnell

und konsequent implementiert werden.

Innovationsféhigkeit und Innovationsbereitschaft sind fir KAUDELA-BAUM et al. ent-
scheidend fur den Innovationserfolg von HC. Die Gestaltung von Freirdumen fur die Mit-
arbeiter ist ein Kernelement einer innovativen Organisation.’® Die Autoren verweisen in
ihrer qualitativen Studie auf die Bedeutung von Motivationsanreizen und sehen in flexib-
len Arbeitszeiten und einem eigenverantwortlichem Zeit- und Aufgabenmanagement ge-
eignete Instrumente, die Beschéftigten in den Innovationsprozess zu involvieren. Gelebte
Praxis in HC ist es, dass auf der strategischen Ebene vom Management Entscheidungen
uber finanzielle und personelle Ressourcen getroffen werden, die dann in verschiedenen

Unternehmensbereichen dezentral durch die Delegation von Entscheidungskompetenzen

14

15

16

Im strategischen Management, insbesondere der Erfolgsfaktorenforschung wird zwischen externen Variablen
(Market-based View nach Porter) und organisationsinternen GréRen (Resource-based View nach Prahalad
und Hamel) unterschieden. Vgl. Porter (1980; 1985) sowie Prahalad und Hamel (2000).

Vgl. Venohr und Meyer (2007, 1-31).
Vgl. Kaudela-Baum et al. (2014, 74-79).



umgesetzt werden. Insgesamt befordert dieses VVorgehen eine innovationsfreundliche Un-
ternehmenskultur, die Wert legt auf Eigeninitiative und Verantwortungsbereitschaft, um

Wissen und Ideen der Mitarbeiter zu nutzen.

e YOON vergleicht in seiner quantitativen Analyse mit Blick auf Korea HC mit méglichen
mittelstandischen Konkurrenten und geht in der Untersuchung sowohl technologie- als
auch managementbezogene Aspekten nach.!” Im Einzelnen werden das Innovationsverhal-
ten, die Aneignungsfahigkeit von Wissen, die Marktaktivitaten und die Globalisierung der
HC untersucht. Zu jedem dieser vier Felder werden Indikatoren definiert wie z.B. FuE-
Indikatoren fur die Innovationsfahigkeit, Patentanmeldungen fir die Aneignung und den
Schutz von geistigem Eigentum, die Anzahl neuer Mérkte fur die Markterweiterungsstra-
tegien sowie Anzahl und Form der Zusammenarbeit mit internationalen Partnern fiir die
Wege der Globalisierung. Im Vergleich von HC und Nicht-HC liegen die wesentlichen
Unterschiede in der Marktpositionierung und dem Marketing. Faktoren auf der Ressour-
cen- und Inputseite wie z.B. die FUE-Ausgaben sind nicht so gravierend fir die Erklarung
der unterschiedlichen wirtschaftlichen Erfolge der Unternehmen. Die HC nutzen zudem
verschiedene Informationsquellen und Kooperationspartner, um ihre technologische Vor-

reiterposition verteidigen zu kénnen.

e KIRNER und ZENKER verweisen bei der Suche nach den Erfolgsfaktoren von HC auf
die besondere Bedeutung von Knowledge Angels. Diese Personen leisten vergleichbar zu
Business Angels durch ihre besonderen, auf Fach- und Methodenwissen basierenden Fa-
higkeiten einen Beitrag als Katalysator fiir Wissen in den HC. Sie bringen unternehmens-
interne und —externe Wissensquellen zusammen, die fir Innovationen notwendig sind,
und unterstltzen die Entscheidungstrager maflgeblich bei der ErschlieBung neuer Anwen-

dungsfelder.'®

7 vgl. Yoon (2013, 6257-6263).
8 vgl. Kirner und Zenker (2011).

10



3

Innovationsverhalten und Technologiekompetenz von

Hidden Champions

3.1 Methodisches Vorgehen und Fragestellungen

Vor dem Hintergrund der Vielzahl von Publikationen, empirischen Analysen und Diskussi-

onsbeitrdgen zum Phénomen der Hidden Champions stellt sich die Frage, was eine weitere

Studie zu diesem Themenkomplex leisten kann. Die vorliegende Untersuchung mochte die

Debatte Uber die Erfolgsfaktoren von HC durch einen neuen methodischen Ansatz bereichern

und auf der inhaltlichen Ebene neue Erkenntnisse durch die Beantwortung einer Reihe von

bisher offenen Fragen gewinnen. Zwei Untersuchungsebenen stehen deshalb im Mittelpunk:

Zunachst ist es beabsichtigt, auf Basis einer reprasentativen Datengrundlage HC zu identi-
fizieren und durch Deskription zu zeigen, wie diese Unternehmen sich auf industrielle
Branchen und Dienstleistungssektoren in Deutschland verteilen. Hierfur wird anhand ver-
schiedener Indikatoren eine Selektion der HC vorgenommen. Hinsichtlich der Merkmale
UnternehmensgroRe, Exporttatigkeit, Marktanteil und Wachstum wird eine homogene

Gruppe von Unternehmen, die ,,Hidden Champions* gebildet.

AnschlieBend wird das fiir HC spezifische Innovationsmanagement im Zuge einer ver-
gleichenden Studie mit einer Kontrollgruppe von Nicht-HC untersucht. Dabei werden ins-
besondere die Zielsetzungen und Strategien, das Management des Innovationsprozesses
sowie Malinahmen im Wissens- und Technologietransfer analysiert. SchlieBlich werden
wirtschaftliche Kennziffern prasentiert, die die 6konomische Bedeutung von Innovationen

verdeutlichen und den Markterfolg der HC belegen.

Die methodische VVorgehensweise ist in der Abbildung 1 zu erkennen: Im ersten Schritte mis-

sen die HC identifiziert werden. Dazu werden Hidden Champions in Anlehnung an die oben

genannten Merkmale von SIMON nach folgenden vier Kriterien selektiert, wobei die vier

Merkmale gleichzeitig gegeben sein miissen:

1. Mittelstand: weniger als 10.000 Beschaftigte in Deutschland

2. Global und weltweit: tberwiegender Teil des Absatzes im Ausland
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3. Marktstellung (in Nischenmarkten): Weltmarktanteil von zumindest 10 %. (Ausge-
nommen sind Markte mit einem hohen jahrlichen Umsatzvolumen. Hier gilt: Bei ei-
nem Marktvolumen von 200 bis unter 500 Mio. € muss der Marktanteil zumindest 7 %
erreichen; bei einem Marktvolumen 500 bis unter 1 Mrd. € zumindest 3 %; bei einem

Marktvolumen von 1 Mrd. € oder mehr zumindest 1 %.)

4. Erfolgreich: Gberdurchschnittlich starkes Umsatzwachstum in den vorangegangenen 5
Jahren; dies bedeutet zumindest 10 % tber dem durchschnittlichen Wachstum der Un-

ternehmen in der Branche.

Abbildung 1: Methodisches Vorgehen zur Identifikation und Charakterisierung von Hidden

Champions
| 1. Identification of Hidden Champions | | 2. Propensity score matching |
. /7NN
Database: - P B s W o
: Hidden Control
German Innovation Survey (CIS) Champions Group
Representative Data : (HC) (CG)
Data from 2007-2013 =
e ———— - Seize
- Industry
Selection Criteria: - Innovation

Size (<10,000 employees) AN S Sy S—
- Export Share = 50% '-_\q;_. 4

J—

(depeqding on market Size) 3. Comparative study |

L

HC CG

Hidden Champicns

Quelle: eigene Darstellung

Der darauf aufbauende zweite Schritt beinhaltet einen Kontrollgruppenansatz, ein sogenann-
tes Matching-Verfahren auf Basis einer Propensity Score Schatzung.'® Mit diesem Verfahren
kann untersucht werden, wie sich Hidden Champions von anderen Unternehmen &hnlicher

GroRe und aus derselben Branche unterscheiden und inwieweit diese Differenzen signifikant

9 vgl. Rosenbaum und Rubin (1983), Smith und Todd (2005).
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sind. Hierflr wird jedem Unternehmen aus der Gruppe der HC im Datensatz ein Zwillingsun-
ternehmen zugespielt, welches in Bezug auf Anzahl der Beschéftigten, Wirtschaftszweig und
der Einfiihrung von Produkt- oder Prozessinnovationen moglichst dhnliche (idealerweise:
identische) Auspréagungen aufweist, jedoch nicht zur Gruppe der HC zéhlt (,,Kontrollgruppe*
- KG). Der letzte methodische Schritt ist dann eine vergleichende Untersuchung von HC und
Kontrollgruppe mit Blick auf wirtschaftliche Kennziffern, strategischer Ausrichtung, Innova-

tionsverhalten und Wissens- und Technologietransfer.

Die empirische Analyse orientiert sich an dem oben erlduterten theoretischen Ansatz zu den
,Dynamic Capabilities of Firms* mit den drei wesentlichen Handlungsebenen des Innovati-
onsmanagements, der strategischen Positionierung, der Bildung von Kompetenzen und dem
Prozessmanagement. In Verbindung mit diesem Konzept werden entlang des Phasenschemas
des Innovationsprozesses Search, Select, Implement und Capture verschiedene Indikatoren
und Kennzahlen diskutiert:?°

Im Einzelnen sollen Antworten auf die folgenden Fragen gefunden werden:

1. Wieviel HC gibt es nédherungsweise in Deutschland, in welchen Markten und Technolo-

giefeldern agieren HC und wie sieht ihre wirtschaftliche Lage aus?

2. Welche Unternehmensziele sind fir HC von Bedeutung und auf welche Wettbewerbsstra-

tegien setzen sie bei der Zielerreichung?

3. Wie managen HC den Innovationsprozess, insbesondere:

e Welche Innovationsaktivitaten werden im Allgemeinen durchgefiihrt und zu welchen

Ergebnissen und Erfolgen fiihren diese Aktivitaten?

e Wie organisieren HC den Innovationsprozess und auf welche innerbetrieblichen MafR-

nahmen setzen sie?

e Welche Informationsquellen nutzen HC und mit wem kooperieren sie im Bereich FUE

bzw. Innovation?

e Wie versuchen HC Technologie und Innovations-Know-how zu schiitzen?

20 vgl. die Ausfiihrungen im einleitenden Kapitel 1. Siehe auch OECD und Eurostat (2005).
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Um ein reprasentatives Bild tber die Anzahl und die Verteilung von Hidden Champions in
Deutschland zu erhalten, wird auf Daten der Deutschen Innovationserhebung des ZEW zu-
rickgegriffen. Das Mannheimer Innovationspanel (MIP) ist der deutsche Beitrag zu den
Community Innovation Surveys der Europdischen Kommission. Die Deutsche Innovationser-
hebung ist als eine Panelerhebung konzipiert und beruht auf einer geschichteten Zufallsstich-
probe von Unternehmen mit 5 oder mehr Beschéftigten in Industrie und Uberwiegend unter-
nehmensorientierten Dienstleistungen. Die Befragungsergebnisse kénnen auf die Grundge-
samtheit der Unternehmen in diesen GroRenklassen und Branchen hochgerechnet werden. Im
Rahmen des MIP liegen fur vier Erhebungsjahre (2007, 2009, 2011, 2013) Informationen vor,

um eine Identifikation von HC anhand der angefuihrten Merkmale vornehmen zu kénnen.

3.2 Hidden Champions in Deutschland

Auf Basis der im letzten Kapitel erlauterten methodischen VVorgehensweise zur Identifikation
von HC gibt es in Deutschland hochgerechnet insgesamt mehr als 1.500 Unternehmen dieser
Kategorie (im Mittel der vier Beobachtungsjahre: 1.583). Dies sind im Durchschnitt rund
0,6 % aller in der Innovationserhebung erfassten Unternehmen ab 5 Beschaftigte in der In-
dustrie und den tiberwiegend unternehmensorientierten Dienstleistungen.?* HC verteilen sich
zu 86 % auf industrielle Sektoren und zu 14 % auf Dienstleistungsbranchen. Innerhalb der
deutschen Industrie betragt der Anteil der HC (sofern Kleinstunternehmen mit weniger als 5
Beschaftigten ausgeblendet werden) 1,4 %, in den Uberwiegend unternehmensorientierten

Dienstleistungsbranchen finden sich dagegen nur 0,1 % der HC.

Die Zuordnung der HC auf einzelne Branchen hat die folgende Verteilung (Abbildung 2):
Fast ein Viertel der HC ist im Maschinenbau tatig (Anteil von 22,6 % an allen HC), gefolgt
von der Elektroindustrie (Elektronik, Elektrotechnik; 15,5 %), der Metallindustrie (Metaller-
zeugung, Metallwaren; 11,1 %), der Medizintechnik (6,1 %), der Chemie (5,5 %), der Kunst-
stoffindustrie (5,1 %) und dem Fahrzeugbau (Automobil-, Flugzeug-, Bahn-, Schiffbau;
4,7 %). Als Dienstleister kommen HC im Bereich Informationsdienstleistungen und Soft-
wareentwicklung (Anteil von 5,0 % an allen HC) und als FuE-Dienstleister (4,7 %) und Inge-

nieurbiros (1,8 %) vor.

L In der Innovationserhebung erfasste Branchen: Industrie und tberwiegend unternehmensorientierte Dienst-
leistungen, ohne Baugewerbe, Einzelhandel, Gastgewerbe sowie 6ffentliche und personliche Dienstleistun-
gen.
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Abbildung 2: Verteilung von HC nach Branchen (Durchschnitt 2006 bis 2012)
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Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel.

Abbildung 3: Anteil von HC an allen Unternehmen einer Branche (Durchschnitt 2006 bis 2012)
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Der Anteil der HC an allen Unternehmen (mit zumindest 5 Beschaftigten) einer Branche in
Deutschland ist in der Pharmaindustrie mit 6,6 % am hdchsten (Abbildung 3). In den FuE-
Dienstleistungen, der Metallerzeugung, der Papier- und der Chemieindustrie, dem Schiff-,
Bahn- und Flugzeugbau sowie der Elektronik zahlen zwischen 4 und 5 % der Unternehmen zu

den HC. Im Maschinenbau sind es 3,4 %.

Mit Blick auf die BeschéftigtengroRenklassen (Abbildung 4) lasst sich sagen, dass der GroR-
teil der HC weniger als 250 Beschaftigte (~70 %) hat, 12 % beschéaftigen zwischen 250 und
499 Mitarbeiter, 8,6 % haben zwischen 500 und 999 Beschéftigte und 5,6 % Uberschreiten die
Mitarbeiterzahl von 1.000. Der hochste Anteil von HC am Unternehmensbestand findet sich
bei mittelgroRen Unternehmen in der Gruppe der Unternehmen mit 500 bis 999 Beschéftig-
ten. 7,6 % der Unternehmen in dieser GroRenklasse aus Industrie und Gberwiegend unterneh-

mensorientierten Dienstleistungen zdhlen zu den Hidden Champions.

Abbildung 4: Verteilung und Anteil von HC nach Groéfienklassen (Durchschnitt 2006 bis 2012)

Verteilung Anteil
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Anteil an allen Hidden Champions in % Anteil an allen Unternehmen der GroRenkklasse in %

Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel.

Werden HC und KG auf der Basis einfacher Mittelwertvergleiche gegeniibergestellt, dann
zeigt sich anhand allgemeiner wirtschaftlicher Kennziffern wie Marktanteil, Beschéftigenzah-
len, Umsatzwachstum, Alter und Umsatzrentabilitat das folgende Bild (Tabelle 1): HC errei-
chen in ihren Markten einen Marktanteil von 34 %. Sie liegen damit 13 %-Punkte, d.h. signi-
fikant?® iber dem Marktanteil der Kontrollgruppe. Beim Umsatzwachstum, welches fiir die
HC bei durchschnittlich 11,3 % pro Jahr liegt, liegt der Wert um 7,9 %-Punkte iber dem Wert

22 Signifikanzen werden mit F-Test gepriift.
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der Kontrollgruppe. Die Exportquote der HC von 64 % ist mehr als doppelt so hoch wie in der
Kontrollgruppe.? Das bessere Abschneiden der HC im Vergleich zur KG bei diesen Kriterien

ist nicht Uberraschend, sondern Folge der Selektion nach diesen Kriterien.

Tabelle 1: Wirtschaftliche Kennziffern von HC im Vergleich zur KG (Durchschnitt 2006 bis

2012)
Einheit Wert Differenz zu | Signifikanz-
HC KG in %-Pkt. | niveau
Marktanteil % 33,7 +12,8 | ***
Beschaftigung Anzahl 731 +39
Umsatzwachstum/Jahr in den letzten 5 Jahren | % 11,3 +7,9 | ***
Exportquote % 64,0 +34,1 | ***
Umsatzanteil Hauptprodukt % 66,5 +2,6
Alter Jahre 43,3 +1,6
Umsatzrentabilitat Likert 1-9 5,4 +0,8 | ***

Anmerkung: ***: Abweichung signifikant bei Fehlerwahrscheinlichkeit von < 1 %. Anzahl Beobachtungen von HC bzw.
KG: 151.
Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel.

Bemerkenswert und interessant ist allerdings die Hohe der Differenzen, die eine deutlich bes-
sere wirtschaftliche Performance der HC klar zum Ausdruck bringt. Beim vierten Selektions-
kriterium, der Anzahl der Beschaftigten, zeigen sich keine signifikanten Unterschiede. Auch
dieses Ergebnis ist eine Folge der methodischen Vorgehensweise, da das Matching zum Ziel
hatte, nur ahnlich groRe Unternehmen (,,Zwillinge*) zu vergleichen.* Keine signifikanten
Unterschiede zeigen sich fur das Alter der Unternehmen, das mit 43 Jahren im Allgemeinen
recht hoch ist, und dem Anteil der Hauptproduktgruppe am Umsatz, als ein MaR flr die Spe-
zialisierung auf wenige Produktmérkte. Der Anteil fiir HC liegt bei rund zwei Drittel und da-
mit nur geringfiigig tiber dem Wert der KG.” Deutliche Unterschiede zeigen sich dagegen
wieder bei einem weiteren wichtigen Erfolgsindikator der Umsatzrendite. HC schneiden bei

diesem wirtschaftlichen Indikator signifikant besser ab als die KG.

2 Auch dies war zu erwarten, da HC eine Exportquote von zumindest 50 % aufweisen miissen.

2% In vielen empirischen Untersuchungen konnte gezeigt werden, dass Unterschiede im Innovationsverhalten

von Unternehmen in vielen Féllen maRgeblich durch GréRenunterschiede der Unternehmen bedingt sind.
Vgl. Cohen und Klepper (1996).

Eine Ausnahme stellt das Krisenjahr 2009 dar, in dem die HC sich mit einem Umsatzanteil der Hauptpro-
duktgruppe von 72 % merklich von der Kontrollgruppe absetzen.

25
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3.3 Unternehmensziele und strategische Ausrichtung

Das strategische Management eines Unternehmens ist in erster Linie auf die Erreichung von

Wettbewerbsvorteilen ausgerichtet. Dabei muss das Management u.a. Fragen nach den lang-

fristigen Zielen des Unternehmens, der Wahl der Geschéftsfelder und den erfolgsverspre-

chenden MaRRnahmen, mit denen man im Wettbewerb bestehen kann, beantworten. Vor allem

ist das strategische Management nicht statisch, sondern sollte Verdnderungen in der Umwelt

des Unternehmens genauso ins Kalkdl ziehen, wie es eine Schlisselrolle dabei Ubernimmt, die

internen Ressourcen und Kompetenzen der Organisation an die verdnderten Rahmenbedin-

gungen anzupassen. Wettbewerbsvorteile eines Unternehmens sind demnach nicht zuletzt

Folge einer zielorientierten, strategischen Ausrichtung und Positionierung des Unternehmens.

Gerade kleine und mittelstandische Unternehmen setzen selten auf Kostenfiihrerschaft, son-

dern wahlen von den generischen Wettbewerbsstrategien®® die Differenzierungsstrategie der

Qualitats- bzw. Leistungsfihrerschaft, die sie auf wohl definierte — meist relativ eng abge-

grenzte - Teilmarkte bzw. Nischen ausrichten. Die Unternehmen sind bestrebt, durch ein kun-

denspezifisches, schwer imitierbares Spektrum von Leistungen und Services eine Alleinstel-

lung am Markt zu erreichen.

Tabelle 2: Wettbewerbsintensitat von HC im Vergleich zur KG, 2013

Einheit Wert Differenz zu | Signifikanz-
HC KG in %-Pkt. | niveau
Anzahl Wettbewerber Likert 1-6 2,52 -0,44 | ***

Anmerkung: ***: Abweichung signifikant bei Fehlerwahrscheinlichkeit von < 1 %.

Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel.

Bezeichnend fir die Marktsituation, in der sich die HC aus Deutschland befinden und agieren,

ist die relativ geringe Anzahl der Wettbewerber bzw. der Hauptkonkurrenten auf dem jeweili-

gen fur den Absatz dominierenden — eng gefassten — Markten (Tabelle 2). Ein HC hat im

Durchschnitt finf und weniger Konkurrenten, wéhrend in der KG die Unternehmen im

Durchschnitt 6 bis 10 Konkurrenten haben. Die geringe Anzahl an Konkurrenten hat fur die

HC eine signifikant hohere Wettbewerbsintensitat zur Folge als fur Unternehmen aus der KG.

Deshalb miissen sich HC intensiv mit den Wettbewerbern beschaftigen und Mérkte sowie

%6 vgl. Porter, M. (1980; 1985). Siehe auch die einschlagige Managementliteratur wie z.B. Steinmann und

Schrey6gg (2002), Hungenberg (2004) sowie Tidd und Bessant (2009, 174).
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deren Umfeld analysieren. Informationsbedarf besteht in HC vor allem zu den folgenden Fra-

gen:

e Welche Ziele setzen wir uns heute und in der Zukunft vor dem Hintergrund eines dynami-

schen Umfelds, d.h. unter Berlcksichtigung des technischen Fortschritts, der Veranderun-

gen der Nachfrage und des zunehmenden Konkurrenzdrucks?

e Mit welcher Strategie kdnnen wir uns am besten gegen aktuelle und potenzielle Wettbe-

werber durchsetzen, um die erfolgreich aufgebaute Wettbewerbsposition zu verteidigen?

Wéhrend die Erfolgsziele Steigerung der Gewinnmarge, Umsatzerhthung und Kostensenkung

flr alle betrachteten mittelstandischen Unternehmen von prioritarer Bedeutung sind, hat die

Zielsetzung ,,Erhohung des Marktanteils* fiir die HC im Vergleich zu der Kontrollgruppe

einen signifikant hoheren Stellenwert (Tabelle 3).%” Wie von SIMON und anderen Autoren

betont, streben HC auf eng abgegrenzten relevanten Mérkten nach Marktfiihrerschaft. Die

Erhohung des Marktanteils ist insofern eine plausible Zielsetzung und dient dem Ausbau

und/oder der Verteidigung der dominanten Marktposition.

Tabelle 3: Unternehmensziele von HC im Vergleich zur KG, 2013
Einheit Wert Differenz zu | Signifikanz-
HC KG in %-Pkt. | niveau
Ziel Umsatzerhéhung Likert 0-3 2,67 -0,02
Ziel Marktanteilsausweitung Likert 0-3 2,38 +0,24 | **
Ziel Kostensenkung Likert 0-3 2,51 -0,07
Ziel Gewinnmargenerhéhung Likert 0-3 2,60 +0,00

Anmerkung: **: Abweichung signifikant bei Fehlerwahrscheinlichkeit von < 5 %.

Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel.

Die strategischen Mal3nahmen, die von den Unternehmen ergriffen werden, um diese Zielset-

zungen, insbesondere die angestrebten Marktanteilsgewinne realisieren zu kénnen, sind aus
der Sicht der HC eindeutig und unterscheiden sich signifikant von der KG (Tabelle 4): Wéh-

rend die strategisch motivierte Verbesserung der Produkt- und Leistungsqualitat fir alle Un-

2" Bei der zielorientierten, strategischen Ausrichtung des Unternehmens kénnen die Unternehmen prinzipiell
verschiedene Zielsetzungen verfolgen. Dazu zéhlen Leistungs- und Finanzziele, z.B. Profitorientierung, Um-
satzsteigerung, Kosteneinsparungen oder Steigerung des Marktanteils, Ziele fir Fihrung und Organisation,
z.B. optimale Gestaltung und Steuerung der Leistungserstellung, Transparenz und Teamarbeit, sowie soziale
und 6kologische Zielvorstellungen, z.B. gerechte Entlohnung und Nachhaltigkeit.
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ternehmen an erster Stelle steht, konzentrieren sich HC in signifikant hoherem MaRe auf die
Erschlieung neuer Mérkte, vor allem auferhalb Deutschlands. Bei der Markterweiterungs-
strategie durch Internationalisierung richten sich HC nicht nur auf den européischen Markt
aus, sondern gehen dartber hinaus und nehmen die globalen Markte in Ubersee ins Visier.
Die signifikant hohere Exportquote der HC zeigt zudem, dass es den HC gelingt, diese Strate-

gie auch erfolgreich umzusetzen.?®

Tabelle 4: Strategische MaRRnahmen zur Erreichung der Unternehmensziele in HC im Ver-
gleich zur KG, 2013
Einheit Wert Differenz zu | Signifikanz-
HC | KG in %-Pkt. | niveau

Strategie MarkterschlieSung Europa Likert 0-3 2,19 +0,50 | ***
Strategie Markterschliefung Aullereuropa | Likert 0-3 2,46 +0,81 | ***
Strategie Senkung interner Kosten Likert 0-3 2,37 -0,11

Strategie Senkung externer Kosten Likert 0-3 2,35 +0,06

Strategie Qualitatsverbesserung Likert 0-3 2,50 +0,09

Strategie Neuprodukteinfuhrung Likert 0-3 2,28 -0,11

Strategie Marketingverbesserung Likert 0-3 1,67 +0,01

Strategie Flexibilitatserhthung Likert 0-3 1,89 -0,10

Strategie Allianzen/Kooperationen Likert 0-3 1,13 -0,08

Anmerkung: ***: Abweichung signifikant bei Fehlerwahrscheinlichkeit von < 1 %.

Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel.

Die auf die Kostenseite der Leistungserstellung gerichteten Strategien wie Verringerung in-
terner Betriebskosten oder externer Kosteneinsparungen fur Material, Vorprodukte usw. sind
fiir die HC genauso bedeutsam wie fiir die konkurrierenden Unternehmen der KG; sie folgen
in der Hierarchie der Ziele aber erst an dritter und vierter Stelle.

Zur Erreichung der Leistungs- und Erfolgsziele, insbesondere der ,,Erhdhung des Marktan-
teils* werden von den HC weitere strategische Malinahmen, die auf einer Zusammenarbeit
mit anderen Unternehmen basieren, eher selten eingesetzt. Die Bildung strategischer Allian-
zen und Kooperationen mit anderen Unternehmen belegen den letzten Rang. Dieses Ergebnis
uberrascht nicht, sondern zeigt vielmehr, dass HC nach Unabhéngigkeit streben und unter-

nehmerische Verantwortung fiir das eigene Unternehmen ibernehmen.

%8 Vgl. Tabelle 1.

20



Einen Ausbau der Marktstellung des Unternehmens auf etablierten Méarkten und/oder einen
besseren Zugang zu neuen, meist auslandischen Markten kénnen Unternehmen durch weitere,
mit unterschiedlichen Risiken verbundene Wachstumsstrategien anstreben. Durch die Uber-
nahme von anderen Unternehmen oder den Zusammenschluss mit anderen Unternehmen kon-
nen neue Geschéftsfelder aufgebaut und Wachstumsimpulse gegeben werden. Darlber hinaus

ist die Griindung eines Tochterunternehmens eine weitere Form der Wachstumsstrategie.?

HC greifen aus der Fille der Optionen, das Unternehmen durch externes Wachstum zu entwi-
ckeln, vor allem auf die Grindung von Tochterunternenmen auBerhalb von Europa zuriick
(Tabelle 5). Diese Strategie wird von den HC doppelt so hdufig gewéhlt wie von der KG. Die
Ubernahme von bzw. der Zusammenschluss mit anderen Unternehmen steht als Wachstums-
strategie flr die HC an zweiter Stelle. Andere Mdglichkeiten werden kaum in Betracht gezo-
gen; Wachstum durch den Aufbau von Tochterunternehmen im Inland ist fur HC wahrschein-
lich wegen der gesattigten Mérkte keine zielfihrende Option. Der Verkauf von Unterneh-

mensteilen oder die SchlieBung von Betrieben sind ebenfalls von nachrangiger Bedeutung.

Tabelle 5: Konstituierende MafRnahmen von HC im Vergleich zur KG, 2013

Einheit Wert Differenz zu | Signifikanz-
HC | KG in %-Pkt. | niveau

Ubernahme anderer Unternehmen % 19,3 +6,9

Verkauf von Unternehmensteilen % 11,0 +4.8

Outsourcing von Unternehmensaktivitaten | % 11,7 +6,2 | *

Griindung Tochteruntern. in Deutschland % 55 -0,1

Griindung Tochteruntern. in Europa % 10,3 +2,8

Griindung Tochteruntern. in Ubersee % 22,1 +11,7 | ***

Anmerkung: *** und *: Abweichung signifikant bei Fehlerwahrscheinlichkeit von <1 % bzw. <10 % .
Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel.

Bei der Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen sowie beim Outsourcing von Unterneh-
mensaktivitdten steht fir die HC im Vordergrund, dass sie die Leistungen einkaufen bzw.
abgeben, die andere Marktakteure wirtschaftlich effizienter erbringen kénnen. HC sind Spezi-
alisten in Nischenmadrkten und setzen auf eigenes Know-how sowie eine hohe Fertigungstiefe

im Kerngeschéft. In Leistungsbereichen, die nicht zu den Kernkompetenzen z&hlen, suchen

2 vgl. zu internationalen Marktzutrittsstrategien Tabelle 4.
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sie Synergien durch Zukauf von Produkten und Services oder die Kooperation mit anderen

Unternehmen.*

3.4 Management des Innovationsprozesses

3.4.1 Innovationserfolg und Innovationsaktivitaten

In der empirischen Analyse werden verschiedene Gruppen von Indikatoren zur Erfassung der
Innovationsaktivitdten und zur Abbildung des Innovationsprozesses herangezogen: Dazu zéh-
len Malzahlen zur Messung der Innovationsbeteiligung, die angeben, wie viele Unternehmen
in einem bestimmten Zeitraum neue oder merklich verbesserte Produkte, Dienstleistungen
oder Fertigungstechnologien hervorgebracht haben, und Kennziffern zur Innovationsausrich-
tung bzw. zum Innovationsgrad, die erkennen lassen, welche Ziele die Unternehmen mit der
Innovationstatigkeit verfolgen. Diese Aktivitaten schlagen sich schlieBlich in direkt messba-
ren wirtschaftlichen Erfolg nieder und sind z.B. Uber die Umsatzanteile, die durch die ver-
schiedenen Innovationsarten erzielt werden, oder die Reduktion der Stlickkosten als Folge

von Prozessinnovationen quantifizierbar.
Innovationserfolg

Man sieht an den Output-Indikatoren, dass der Anteil von Innovatoren bei den HC signifikant
hoher ist als bei anderen Unternehmen der Branche und vergleichbarer GroRe (Tabelle 6).
81 % der HC haben im zuruckliegenden Dreijahreszeitraum Produkt- oder Prozessinnovatio-
nen eingefuhrt, wahrend andere vergleichbare mittelstandische Unternehmen einen Anteil von
71 % aufweisen. Vergleicht man Innovatoren aus den beiden Gruppen, so zeigen HC zwar
einen héheren Anteil an Produktinnovatoren als in der KG, der Unterschied ist jedoch in allen
Jahren nicht statistisch signifikant.

Die Innovationen werden grotenteils von den HC selbst entwickelt und sind ein Beleg fur die
im Unternehmen vorhandenen Kernkompetenzen, insbesondere die Innovationsfahigkeit. An
zweiter Stelle steht die Entwicklung in Zusammenarbeit mit Dritten, was wahrscheinlich mit
den Kunden (u.U. Lieferanten), vor allem aber mit wissenschaftlichen Institutionen bedeu-

% Dieser Befund passt auch zu der in Kapitel 3.4.3 dargestellten Bedeutung von Kooperationen beim Techno-
logie- und Wissenserwerb.

%1 Fir diese Analyse wurde das Propensity Score Matching insofern abgeéndert, als die Variable ,Einfilhrung
einer Produkt- oder Prozessinnovation“ aus der Matching-Gleichung herausgenommen wurde.
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tet.*? Die Ubernahme bzw. Anpassungen bzw. Imitation der eigenen Produkte oder Prozesse
an das, was andere Unternehmen machen oder das ,,Einkaufen* kompletter innovativer L6-

sungen ist fir HC kein Weg bei der Entwicklung von Innovationen.

Tabelle 6: Einfihrung von Innovationen in HC im Vergleich zur KG (Durchschnitt 2006 bis
2012)
Ein Wert Differenz | Signifi-
heit HC zu KG in | kanz-
%-Pkt. | niveau

Einflihrung von Produkt- oder Prozessinnovationen % 81,2 +10,2 | **
Einfuhrung von Produktinnovationen % 75,6 +4.8
Einfuhrung von Prozessinnovationen % 55,3 +0,8
Produktinnovation selbst entwickelt %Y 60,3 +5,8
Produktinnovation in Kooperation mit Dritten entwickelt %Y 34,4 +0,2
Produktinnovation durch Anpassung von Produkten Dritter %Y 4,5 -0,3
Produktinnovation von Dritten entwickelt %Y 1,2 -2,4

Anmerkung: ***, **: Abweichung signifikant bei Fehlerwahrscheinlichkeit von < 1 bzw. 5 %.
1) in Bezug auf alle Unternehmen mit Produktinnovationen.
Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel.

Bei der Analyse weiterer Erfolgsgrofien des Innovationprozesses in HC fallt auf, dass Innova-
tionen nicht nur neue oder merklich verbesserte Produkte oder Dienstleistungen sein sollen
(Produktinnovationen und Sortimentsneuheiten), sondern den HC ist es wichtig, dass sie diese
Neuerungen als Erster im Markt einfihren (,,radikale Innovationen*) (Tabelle 7). Die Aus-
richtung der Innovationsaktivitaten auf Marktneuheiten ist in HC mit 53 % signifikant hoher
als in der KG, wo etwas weniger als 40 % der Innovationen Marktneuheiten sind. Die Hidden
Champions setzen sich zum Ziel, der Beste in ihrem Markt zu sein und avisieren eine heraus-
ragende Marktposition (Marktfiihrerschaft). Diese Ziele kénnen nur durch ein einzigartiges,
innovatives Leistungsangebot realisiert werden. Die Reduktion der durchschnittlichen Kosten
oder Qualitatsverbesserungen durch Prozessinnovationen sind im Vergleich zur Ausrichtung

auf Marktneuheiten von nachrangiger Bedeutung.

Die strategische Bedeutung von Innovationen, insbesondere von radikalen Innovationen bzw.
Marktneuheiten wird auch am wirtschaftlichen Erfolg - gemessen an den Umsatzanteilen die-

ser Innovationsarten - sichtbar. Gut ein Finftel der Umsétze erwirtschaften mittelstandische

%2 Die Bedeutung von Kooperationen in FUE- bzw. Innovationsprojekten und die Wahl der entsprechenden Ko-
operationspartner werden in Kapitel 3.4.3 ausfiihrlich diskutiert.
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Unternehmen mit neuen oder merklich verbesserten Produkten bzw. Dienstleistungen. Dar-
uber hinaus erreichen HC-Unternehmen im Mittel einen Umsatzanteil mit Marktneuheiten
von 7,6 %. Unternehmen der Kontrollgruppe kommen nur auf 4,5 %, d.h. HC weisen einen
nicht ganz doppelt so hohen Innovationserfolg mit origindr neuen Produkten auf wie ver-

gleichbare Unternehmen.

Tabelle 7: Innovationserfolge von HC im Vergleich zur KG (Durchschnitt 2006 bis 2012)
Ein Wert Differenz | Signifi-
heit HC zu KG in | kanz-

%-Pkt. | niveau

Einfihrung von Marktneuheiten % 52,9 +15,6 | **

Einflhrung von Sortimentsneuheiten % 47,0 +2,0

Einflihrung von kostenreduzierenden Prozessinnovationen % 36,5 +2,7

Einfuhrung von qualitatsverbessernden Prozessinnovationen | % 37,3 +3,4

Umsatzanteil Produktinnovationen % 21,3 3,3

Umsatzanteil Marktneuheiten % 7,6 +3,1 | ***

Umsatzanteil Sortimentsneuheiten % 47 +0,1

Kostensenkungsanteil durch Prozessinnovationen % 2,6 +0,7

Umsatzanstieg durch Qualitatsverbesserungen % 2,2 +0,3

Anmerkung: ***, **: Abweichung signifikant bei Fehlerwahrscheinlichkeit von < 1 bzw. 5 %.
Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel.

Innovationsinput

Die Inputseite des Innovationsprozesses kann anhand von Indikatoren zu den durchgefiihrten
Innovationsaktivitaten sowie den finanziellen Aufwendungen flr Innovationsprojekte abge-
bildet werden. Aufschlussreich sind in diesem Kontext Kennzahlen zu interner Forschung und
Entwicklung (FUE), der Vergabe von FuE-Auftrédgen, der Anschaffung von Maschinen, Aus-
ristungen, Software und externem Wissen (z.B. gewerbliche Rechte) fiir Innovationsvorha-
ben, die Weiterbildung von Mitarbeitern sowie Marketingaktivitdaten im Zusammenhang mit
der Einfuhrung von Innovationen sowie einer Reihe weiterer Aktivitdten wie Konstruktion,

Design, konzeptionelle VVorarbeiten, Produktions- und Vertriebsvorbereitung.

Bei den InputgréRen des Innovationsprozesses unterscheiden sich HC und KG nicht wesent-
lich in Bezug auf die am Umsatz gemessenen FUE- bzw. Innovationsintensitat, wahrend bei

der Anzahl der Unternehmen, die forschen und innovieren signifikante Unterschiede zu beo-
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bachten sind (Tabelle 8): 75 % der HC betreiben kontinuierlich FUE, was bedeutet, dass die
Unternehmen systematisch vorhandenes Wissen erweitern sowie nutzen und dazu in Personal
und technische Ausstattung, z.B. in Form einer eigenen FuE-Abteilung investieren.** Nur
16 % der Unternehmen setzen gelegentlich FuE ein, d.h. sie forschen anlassbezogen, ohne

aber feste organisatorische Strukturen oder personelle Zustandigkeiten fir FUE zu etablieren.

Vergleicht man die Relationen von Ausgaben fiir FUE oder die gesamten Innovationsaktivita-
ten am Umsatz (FUE- bzw. Innovationsintensitat), dann sind die GréRen von 3,8 bzw. 6,0 %
bis auf kleine Differenzen fiir HC und KG vergleichbar (Tabelle 8). Auch spezifische Investi-
tionen fir Innovationen, d.h. Erwerb von Sachanlagen und immaterielle Vermégenswerte
liegen - gemessen am Anteil der Investitionen flr Innovationen an den gesamten Innovations-

ausgaben — mit gut 30 % auf einem vergleichbaren Niveau in HC und KG.**

Tabelle 8: FuE-Aktivitaten und Innovationsausgaben von HC im Vergleich zur KG (Durch-
schnitt 2006 bis 2012)

Ein Wert Differenz | Signifi-
heit HC zu KG in | kanz-
%-Pkt. | niveau
Kontinuierliche FUE-Aktivitaten % 74,8 +13,1 | **
Gelegentliche FUE-Aktivitaten % 16,3 -2,3
Vergabe von FUE-Auftrdgen an Dritte % 50,6 +12,3 | ***
Innovationsausgaben in Relation zum Umsatz % 6,0 +0,2
FuE-Ausgaben in Relation zum Umsatz % 3,8 +0,2
Anteil Anlageinvestitionen an den Innovationsausgaben % 31,7 -3,2

Anmerkung: ***, **: Abweichung signifikant bei Fehlerwahrscheinlichkeit von < 1 bzw. 5 %.
Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel.

# Die unternehmerische Entscheidung, dauerhaft FUE zu betreiben, hat weitreichende Konsequenzen: (1) Ein

Teil der laufenden Ausgaben entféllt auf Aktivitaten, die im Erfolgsfall erst in der Zukunft zu wirtschaftli-
chem Erfolg fuhren. (2) Die Finanzierung von FuE-Aktivitaten hat unmittelbar Einfluss auf die Liquiditat.
(3) FUE ist stets mit Unsicherheit verbunden und birgt Risiken, z.B. technologisches Risiko, Marktakzeptanz-
risiko. (4) FUE kann oft nur bei einem Mindestmal an Ressourceneinsatz sinnvoll betrieben werden, und (5)
die Ressourcen kdnnen zudem nicht ohne Schwierigkeiten in anderen Projekten genutzt werden, d.h. es ent-
stehen u.U. sunk costs.

% Der Anteil Unternehmen mit FuE ist in 2009 besonders hoch, weil wegen der Absatzflaute faktisch alle HC

entweder kontinuierlich oder zumindest gelegentlich FUE betrieben haben. Mit der konjunkturellen Besse-
rung ist in den Unternehmen wieder ein gréReres Gewicht auf die MarkterschlieBung gelegt worden. Bei der
Innovations- und FuE-Intensitat wirkt sich der Einfluss der FuE-Dienstleister sowie von sehr kleinen HC
stark aus. Diese Unternehmen haben z.T. extrem hohe Anteile, was den Mittelwert der Intensitaten stark
schwanken l&sst.
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70 % der kleinen und mittleren Unternehmen investieren in Maschinen, Anlagen, Gebédude

oder Software und schaffen dadurch die Rahmenbedingungen fir Innovationen (Tabelle 9).

Knapp unter 70 % liegt der Anteil der Unternehmen, die Innovationsaktivitdten im Bereich

konzeptioneller und konstruktiver Arbeiten betreiben. Es geht hierbei vor allem um die Nut-

zung von Spezialwissen fiir technische Anpassungen an neue Kundenanforderungen und neue

Markte. Weitere Innovationsausgaben, die von Bedeutung sind, sind zum einen Weiterbil-

dungsmalinahmen in Form von inner- und auf3erbetrieblichen Schulungen fir Mitarbeiter mit

Bezug zum Innovationsprozess. Diese Malinahmen haben fur die HC eine schwach signifi-

kant hohere Bedeutung als fiir Unternehmen der KG. Zum anderen gehtren Marketingaktivi-

taten, insbesondere Marktforschung im Zusammenhang mit Innovationsprojekten dazu.

Tabelle 9: Arten von Innovationsaktivitaten von HC im Vergleich zur KG, 2012
Ein Wert Differenz | Signifi-
heit HC zu KG in | kanz-
%-PKkt. | niveau
Erwerb von Maschinen, Anlagen, Software % 70,4 +8,5
Erwerb von externem Wissen (z.B. gewerbliche Schutzrechte) | % 33,8 -1,4
Weiterbildung und Schulung % 59,2 +12,0 | *
Markteinfiihrung % 59,2 +7,0
Design, Produktgestaltung % 40,1 -5,6
Konstruktion, Konzeption, Testen/Prifen, sonstige % 67,7 +1,4

Anmerkung: *: Abweichung signifikant bei Fehlerwahrscheinlichkeit von < 10 %.

Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel.

50 % der HC vergeben im Rahmen der Innovationsaktivitdten FUE-Auftrdge an Dritte, wozu

auch Aktivitaten in Unternehmen der eigenen Unternehmensgruppe oder von wissenschaftli-

chen Einrichtungen zé&hlen kdnnen. Externe FUE hat fur die HC eine signifikant gréliere Be-

deutung als fur Unternehmen der KG. In Betrieben der KG sind der Zukauf von Wissen und

die Vergabe von FUuE-Auftragen deutlich seltener anzutreffen als in HC. Es scheint so, dass

fir die effektive Nutzung externen Wissens und die Adaption externer FUE-Ergebnisse eigene

Forschungsaktivitaten - unabhéngig von der Ausrichtung der Innovationstatigkeit auf Produk-

te oder Prozesse - eine notwendige Voraussetzung sind, um das extern erarbeitete Wissen in

den internen Innovationsprozess des Unternehmens einbinden zu konnen. Es kann vermutet
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werden, dass die Vergabe von FUE an Dritte - wie bei HC - mit der Bedeutung von in-house

FUE einhergeht (Stichwort: Absorptive Capacity).*

Insgesamt konnen die Befunde zur Inputseite des Innovationsprozesses dahingehend interpre-
tiert werden, dass HC durch kontinuierliche FUE und weitere Innovationsaktivitdten bemunht
sind, ihre Leistungen stdndig zu verbessern. Innovationen sind das Fundament ihre Spitzen-
stellung und Marktfuhrerschaft. Bei aller Skepsis gegeniiber Verbindungen zu konkurrieren-
den Unternehmen schauen sich die Hidden Champions sehr wohl nach geeigneten Partnern
um und erkennen, dass sie insbesondere beim Wissenserwerb von den Kompetenzen anderer
Unternehmen und wissenschaftlicher Institutionen profitieren und durch Zusammenarbeit

Synergien erzielen kénnen.

Sind die Unterschiede zwischen HC und KG auf der Inputseite des Innovationsprozesses rela-
tiv geringfugig, und hier vor allem in FUE zu sehen, dann missen in der Steuerung des Inno-
vationsprozesses die signifikanten Unterschiede liegen, die den Innovationserfolg der HC
erklaren. Es wird vermutet, dass die HC im Prozessmanagement, d.h. im Management des
Innovationsprozesses i.e.S., und in der Bildung von Synergien mit anderen Partnern Kompe-
tenzen besitzen, die sie im Vergleich zur KG auszeichnen und die den Unternehmenserfolg
mafgeblich stutzen.

3.4.2 Interne Steuerung und Malinahmen im Innovationsprozess

Ein erfolgreiches Innovationsmanagement zeichnet sich durch strategische Planung, den Auf-
bau innovationsfreundlicher organisatorischer Strukturen und die integrative Steuerung ver-
schiedener Akteure und Aktivitaten in der Praxis aus. Die vielféltigen Ressourcen eines Un-
ternehmens wirken fiir sich allein nur bedingt optimal, sodass erst eine sinnvolle Gestaltung
und Verbindung Mehrwert stiften: Bestimmte Aufgaben missen geregelt sein, Mitarbeiter
brauchen klar definierte Einsatzbereiche, der Zugriff auf Budgets muss planbar sein, und trotz
aller Routinen sollte dieses Gefuge auf aktuelle Herausforderungen und sprunghafte Entwick-

lungen der Markte schnell und unkompliziert reagieren konnen.*

% Siehe dazu Kapitel 1 sowie Cohen und Levinthal (1990).
% Rammer und Spielkamp (2006), Czarnitzki, Rammer und Spielkamp (2009).
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Marketinginnovationen

Innovation heifst im Kern, dass Ideen und Wissen in marktfahige Leistungen, z.T. auch in
neue Geschaftsmodelle transformiert werden. Damit das Neue vom Markt angenommen wird,
arbeiten die Unternehmen im operativen Marketing mit verschiedenen, komplementér wir-
kenden Marketinginstrumenten, dem sog. Marketing-Mix.>” Vorrangige Ziele dieser diversen
MaRnahmen sind die Bekanntmachung der Leistungen beim Kunden, das Wecken von Inte-
resse und Bedurfnissen bei der Zielgruppe sowie der Aufbau von Vertrauen, damit konkrete
Kaufhandlungen folgen und die angebotenen Leistungen Nachfrage finden. Deshalb ist es
logisch, dass Unternehmen bei der Gestaltung eines auf den Innovationsprozess ausgerichte-
ten Marketings kontinuierlich in verschiedenen Bereichen nach neuen, innovativen Marke-
ting- und Verkaufsmethoden suchen und sich anstrengen, durch eine Zielgruppen spezifische
Ansprache Unsicherheiten, moglicherwiese auch Widerstdnde bei den Nachfragern zu tber-

winden.

In der Produktpolitik setzen die HC sowie die Unternehmen der KG z.B. auf Markenpolitik,
verdndertes Design oder ansprechende Verpackungen. In der Kommunikation wird mit neuen
Werbetechniken oder neue Medien gearbeitet, sodass es zu einer Integration von Offline- und
Online-Marketing kommt. Bei der Distribution wird versucht, aktuelle wie potenzielle Kun-
den Uber neue Vertriebskanale wie z.B. Direktmarketing, E-Commerce, Franchising zu errei-
chen, und schlieBlich kénnen preispolitische Instrumente, z.B. Rabattsysteme, Preisdifferen-

zierung zum Einsatz kommen.

Insgesamt haben gut 60 % der HC Marketinginnovationen eingefiihrt (Tabelle 10). Dabei un-
terscheiden sie sich nur unwesentlich von anderen kleinen und mittelstandischen Unterneh-
men. Wie schon bei den Unternehmenszielen und der strategischen Ausrichtung der HC be-
schrieben, setzen die HC vor allem auf Leistungen, Service und Qualitat im Wettbewerb. Fol-
gerichtig arbeiten sie auch im Marketing verstarkt in diesen Bereichen und versuchen, durch
Kommunikation, insbesondere den Einsatz neuer Medien und Markenpolitik (29 %), neues

Design der Produkte oder neue Verpackungskonzepte (32 %) sowie die Einfuhrung neuer

% Die Einteilung der Marketing-Instrumente in die sog. 4Ps (Product, Price, Promotion, Placement) geht auf
McCarthy (1964) zuriick. In der Folgezeit ist die Systematik durch weitere Ps zu 7Ps, z.B. Personal, Process
und Physical Evidence erweitert worden, um den Anforderungen im Business-to-Business-Marketing und im
Dienstleistungsmarketing gerecht zu werden. Siehe dazu Magrath (1986) oder in der deutschsprachigen Mar-
ketingliteratur z.B. Homburg und Krohmer (2011).

28



Vertriebskandle, z.B. Direktmarketing, E-Commerce, Franchising (32 %) Kunden zu akqui-

rieren oder zu binden. Im Vergleich zu diesen MaRnahmen ist der Einsatz neuer Formen der

Preispolitik deutlich weniger relevant.®

Tabelle 10: Marketing- und Organisationsinnovationen von HC im Vergleich zur KG

(Durchschnitt 2008 bis 2012)

Ein Wert Differenz | Signifi-
heit HC zu KG in | kanz-
%-Pkt. | niveau

Marketinginnovation Design % 31,7 -0,6
Marketinginnovation Werbung % 29,0 -0,5
Marketinginnovation Vertrieb % 32,4 +2,5
Marketinginnovation Preis % 20,5 +0,7
Marketinginnovation insgesamt % 58,7 +1,6
Organisationsinnovation Geschaftsprozesse % 47,9 -0,1
Organisationsinnovation Arbeitsorganisation % 40,4 -1,6
Organisationsinnovation externe Beziehungen % 28,0 +2,2
Organisationsinnovation insgesamt % 61,7 -4,5

Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel.

Organisationsinnovationen

Ahnlich bedeutsam wie Marketinginnovationen sind Neuerungen bzw. Anpassungen der Or-

ganisation fur die HC. 62 % arbeiten mit neuen Organisationsmethoden. Generell kann gesagt

werden, dass die innerbetriebliche Steuerung des Innovationsprozesses die Struktur des Un-

ternehmens, d.h. die Aufbau— und Ablauforganisation beriihrt.* In Erganzung zu dieser gene-

rellen Weichenstellung der Aufbauorganisation (dauerhaft vs. temporér) kénnen die Unter-

nehmen neue Formen der Arbeitsorganisation wie z.B. Job Rotation, Teamwork, Wissens-

management einfihren. Hinzukommen neue Methoden bei der Organisation von Geschéfts-

prozessen wie z.B. Qualitdtsmanagement, Lean Production oder Supply Change Management.

% Im B2B werden Leistungsbiindel zwischen den Geschaftspartnern getauscht. Neben dem eigentlichen Pro-
dukt sind deshalb Services, Schulungen, Kundendienst usw. von hoher Bedeutung. Durch direkten, personli-
chen Kontakt zwischen den Geschaftspartnern bildet sich im Laufe der Jahre gegenseitiges Vertrauen. Diese

Faktoren sind in vielen Fallen wichtiger als der Preis der Leistung.
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Bei einer temporéren Aufgabenbewéltigung von Innovation bzw. FUE werden teamorientierte Einheiten z.B.

in Form von Projekten gebildet, die einen hohen Grad an Flexibilitat versprechen, interdisziplindr zusam-
mengesetzt sind und auf ein definiertes Innovationsergebnis hinarbeiten. Bei einer dauerhaften Ausrichtung
der Innovations- oder Forschungstatigkeit kommen zentrale wie dezentrale Organisationsstrukturen wie z.B.
Stabsstellen, zentrale Linienstellen (Abteilungen) nach funktionaler/objektbezogener Gliederung zur Anwen-

dung.




SchlieRlich kénnen die innerbetrieblichen MalRnahmen von neuen Formen der Gestaltung der
AuRenbeziehungen des Unternehmens begleitet werden. Hier kénnen die Unternehmen z.B.
Allianzen bilden, Kooperationen eingehen oder Lieferanten in die Leistungserstellung integ-

rieren.*°

HC nutzen diese Organisationsinnovationen, wobei sie vor allem auf die internen organisato-
rischen MalRnahmen vertrauen. Neue Methoden zur Organisation von Geschaftsprozessen in
Form von Qualitatsmanagement, Supply-Change-Management, Lean Production oder Wis-
sensmanagement werden von fast 50 % der HC eingesetzt. Mit neuen Formen der Arbeitsor-
ganisation wie z.B. Dezentralisierung, Job-Rotation, Teamwork, Veranderung der Aufbauor-
ganisation durch neue Abteilungsstrukturen arbeiten 40 % der HC. Dahinter verliert die Ges-
taltung der AuBenbeziehungen, z.B. durch Allianzen oder die Integration von Lieferanten an
Bedeutung. Gut 30 % der HC setzt auf diese MaRnahmen. Wie es auch bei den Marketingin-
novationen zu sehen ist, unterscheiden sich HC und KG nicht signifikant bei der Einfiihrung

von Organisationsinnovationen.
Weitere Kernkompetenzen im Innovationsprozess

In Verbindung mit den verschiedenen Marketing- und Organisationsinnovationen spielen wei-
tere spezifische innerbetriebliche organisatorische Malinahmen eine besondere Rolle und stel-
len aus der Sicht der HC Kernkompetenzen einer ,,innovationsfreundlichen Organisation* dar,
die von Wettbewerbern schwer zu imitieren sind. Es sind unternehmerische ,,Qualitaten”, die
wie Marktzutrittsbarrieren wirken. Zu diesen besonderen Fahigkeiten eines Unternehmens

zahlen:
e Neue Kundenbedirfnisse aufsplren zu kénnen, bevor es andere Konkurrenten tun.

e Neue technische Ldsungen schnell und den Kundenbedirfnissen entsprechend entwickeln

und anbieten zu kénnen.
e Die Einbindung aller Mitarbeiter in den Innovationsprozess.

Gerade der letzte Aspekt ist fur viele Unternehmen eine besondere Herausforderung. Durch

materielle Anreize und/oder die Ubertragung von Eigenverantwortung kénnen die Beschéftig-

%0 \gl. dazu auch die Diskussion in Kapitel 3.4.3.
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ten intrinsisch wie extrinsisch motiviert werden. Gelingt dies, dann ist ein hohes Involvement
der Mitarbeiter die Folge, welches wiederum die interne Konkurrenz fordert, ohne den Team-
geist und das Verantwortungsbewusstsein gegeniiber anderen Personen im Unternehmen zu

gefahrden.

Stark ausgepragt und an erster Stelle steht in HC die Starke, dass sie in der Lage sind, die
»Entwicklung neuer technischer Lésungsansétze* voranzutreiben (Tabelle 11). Hierin unter-
scheiden sie sich signifikant von der KG und untermauern dadurch ihren Ruf, Spezialisten flr
besondere Kundenanforderungen zu sein. Gestutzt wird diese Kompetenz durch ein hohes
MaR an Innovationsbereitschaft und Innovationsféhigkeit sowie Teamwork. Dies belegen die
Werte der Items ,,Hohe Eigenverantwortung der Mitarbeiter”, ,Kreativitat der Mitarbeiter
und ,,Interne Zusammenarbeit zwischen Abteilungen/Funktionsbereichen*. Hinzu kommt die
Fahigkeit, dass man — nachdem man neuen Kundenbedirfnissen entdeckt hat — die Ideen

rasch in marktfahige Losungen umsetzen kann.

Tabelle 11: Kompetenzen fur Neuerungen in HC im Vergleich zur KG, 2010

Einheit Wert Differenz | Signifi-
HC zu KGin | kanz-
%-Pkt. | niveau
Aufspiren von neuen Kundenbediirfnissen Likert 1-5 2,96 +0,14
Entwicklung neuer technischer Losungsansatze Likert 1-5 3,96 +0,26 | **
Gewahren von Freirdumen fur , trial and error* Likert 1-5 2,99 +0,01
Hohe Eigenverantwortung der Mitarbeiter Likert 1-5 3,85 +0,15
Kreativitat der Mitarbeiter Likert 1-5 3,82 +0,09
Anreizsystem flr Mitarbeiter zur Ideenentwicklung Likert 1-5 3,06 +0,13
Forderung interner Konkurrenz zwischen Ideen Likert 1-5 2,14 -0,11
Interne Zusammenarbeit zwischen Abteilungen Likert 1-5 3,52 +0,08
Einbeziehung externer Partner in Projekte Likert 1-5 2,76 -0,08
Rasche Umsetzung von Idee bis Markteinfiihrung Likert 1-5 3,29 +0,12
Rasches Aufgreifen von Neuerungen Anderer Likert 1-5 3,01 +0,09

Anmerkung: **: Abweichung signifikant bei Fehlerwahrscheinlichkeit von < 5 %.
Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel.

3.4.3 Externe Steuerung und MafRnahmen im Innovationsprozess

Eine starke Innovationsperformance erfordert neben der Innovationsbereitschaft ein hohes
MaR an Innovationsfahigkeit. In diesem Kontext ist es gerade fur mittelstandische Unterneh-
men von besonderer Bedeutung, dass sowohl Impulse vom Markt als auch aus Wissenschaft

und Technik in den internen Innovationsprozess integriert werden. Verschiedene Mechanis-
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men des Wissens- und Technologietransfers wie z.B. Erwerb von Lizenzen oder Patenten,
Auftragsvergabe, Kauf von Maschinen und Leistungen, Unternehmensbeteiligungen, aber
auch die Ubernahme ungeschiitzten Wissens und Personaltransfer stehen den Unternehmen
zur Verfligung. Dabei sollte jedoch beachtet werden, dass die Integration externen Wissens
hohe Anforderungen an die Organisation stellt. Hierzu z&hlen: Schwierigkeiten bei der Adap-
tion von Wissen, Geheimhaltungsfragen, Transaktionskosten und eine gewisse Abhangigkeit
von externem Know-how infolge der Zusammenarbeit. Es Uberrascht deshalb nicht, dass ins-
besondere Unternehmen mit ausgewiesener eigener technologischer Kompetenz wie die HC

sich der verschiedenen Formen des externen Wissenserwerbs bedienen.
Informationsquellen

Die HC nutzen verschiedene Informationsquellen als Ideenlieferant fur Innovationen oder zur
Umsetzung laufender Innovationsprojekte. Dabei unterscheiden sich HC nicht signifikant von
anderen Unternehmen (Tabelle 12). Eindeutige Prioritat haben die Quellen im eigenen Unter-
nehmen bzw. innerhalb der eigenen Unternehmensgruppe. lhre Bedeutung wird als ,,hoch*
eingestuft. Alle weiteren Quellen zur Ideenlieferung fiir neue Innovationsprojekte folgen mit
deutlichem Abstand auf der Bedeutungsskala. An zweiter Stelle als Impulsgeber fir Innovati-
onen stehen Kunden aus der Privatwirtschaft. Durch eine frihzeitige Einbindung in den Ent-
wicklungszyklus von Produkten sollen die speziellen Vorstellungen der Kunden Berticksich-
tigung finden. Die Interaktion mit den Kunden und deren Integration in den Innovationspro-
zess ist eine weitere Facette der Kundenndhe und eine schwer zu imitierenden Starke von
HC.*

Messen, Konferenzen, Ausstellungen liegen an dritter Stelle der Informationsquellen fir In-
novationen in HC. Sie bieten den Unternehmen Gelegenheit, sich iber neuere Entwicklungen
in der Branche zu informieren, zu sehen, was die Konkurrenz anbietet, und mit Kunden Ideen
auszutauschen. Interessanterweise besitzen Hochschulen (Universitaten und Fachhochschu-

len) einen vergleichbaren Stellenwert als Ideengeber fir HC wie die zuvor genannten Quellen.

*! Durch die Einbeziehung von Schliisselkunden in die Produktentwicklung kénnen Unternehmen wesentliche
Wettbewerbsvorteile erreichen. Lead User sind in der Lage, Bedirfnisse zu erkennen, bevor sie am gesamten
Markt auftreten. Lead User werden zudem eingesetzt, um den Innovationsbedarf zu analysieren, Prototypen
zu testen und bei der Erarbeitung marktfahiger Lésungen zu helfen. Durch Lead User kann es zu einer Sym-
biose zwischen Produzent und Kunde im Innovationsprozess kommen, von der beide Seiten profitieren. Der
Lead-User-Ansatz geht zurtick auf die Arbeiten in den 80er Jahren von Eric van Hippel. Siehe dazu von Hip-
pel (1986; 1988).
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Andere Marktakteure (Wettbewerber und Lieferanten) werden als Ideenlieferant seltener in
Anspruch genommen. Beratungsunternehmen/Ingenieurbdiros, private Forschungsunterneh-
men/FuE-Dienstleister, aber auch Verbande und Kammern werden kaum kontaktiert und ha-
ben fur das Aufspiiren von Ideen fur Innovationsprojekte nur geringe Bedeutung fiir die HC.

Tabelle 12: Informationsquellen fur Innovationen in HC im Vergleich zur KG, 2012
Einheit Wert Differenz | Signifi-
HC zuKG in | kanz-
%-Pkt. | niveau
Quellen innerhalb des eigenen Unternehmens Likert 0-3 2,82 0,06
Kunden aus Privatwirtschaft/Privathaushalten Likert 0-3 1,86 -0,15
Kunden aus dem o6ffentlichen Sektor Likert 0-3 0,75 0,01
Lieferanten Likert 0-3 1,20 -0,07
Wetthewerber/andere Unternehmen der Branche Likert 0-3 1,30 -0,12
Beratungsunternehmen/Ingenieurburos Likert 0-3 0,65 -0,07
Universitaten, Fachhochschulen Likert 0-3 1,34 0,17
Staatliche Forschungseinrichtungen Likert 0-3 0,76 0,09
Private Forschungsuntern./FUE-Dienstleister Likert 0-3 0,71 0,14
Messen, Konferenzen, Ausstellungen Likert 0-3 1,45 -0,03
Wissenschaftliche Zeitschriften Likert 0-3 1,17 0,04
Verbéande und Kammern Likert 0-3 0,72 -0,12
Patentschriften Likert 0-3 0,93 0,04
Normungs-/Standardisierungsgremien Likert 0-3 0,72 -0,04

Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel.

Kooperationspartner

Eine aktive Zusammenarbeit mit anderen Marktteilnehmern oder Forschungseinrichtungen
stellt eine weiter Alternative der Nutzung externen Wissens im Innovationsprozess dar. Unter
Kooperationen als Form des ,,Networking* im Innovationsbereich wird die aktive Teilnahme
an mit Partnern gemeinsam durchgefiihrten Innovations- und Forschungsprojekten verstan-
den. Mit aktiver Teilnahme an einer Kooperation ist gemeint, dass die verschiedenen Beteilig-
ten jeweils eigene Ressourcen in Form von Zeit, Geld und Personal fiir das VVorhaben bereit-
stellen.

Etwas weniger als 60 % der HC flihren Kooperation im Rahmen von FUuE- bzw. Innovations-
projekten durch (Tabelle 13). An der ersten Stelle als Kooperationspartner fur die HC stehen
universitare und auBeruniversitare Forschungseinrichtungen. Diese werden von den HC signi-
fikant haufiger fur Kooperationen gesucht als es die Unternehmen der Kontrollgruppe tun.

Knapp 50 % der HC kooperieren mit diesen wissenschaftlichen Einrichtungen. Mit deutli-
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chem Abstand (28 %) folgen staatliche Forschungseinrichtungen, wobei auch diese Gruppe
signifikant haufiger von HC als Kooperationspartner gesucht wird als in der KG. Forschungs-
kooperationen in der eigenen Unternehmensgruppe, mit Kunden aus der Privatwirtschaft oder
privaten Forschungsunternehmen bzw. FuE-Dienstleistern und Lieferanten sind fir gut ein
Funftel der HC eine weitere Gruppe, mit denen im Bereich FUE kooperiert wird. Auf Grund
der hohen Wettbewerbsintensitat im relevanten Markt sind direkte Wettbewerber sehr selten

Kooperationspartner.

Tabelle 13: Kooperation in FUE-/Innovationsprojekten von HC im Vergleich zur KG, 2012

Ein- Wert Differenz | Signifi-
heit HC zu KGin | kanz-
%-Pkt. | niveau

Kooperation insgesamt % 58,0 +10,1
Kooperation innerhalb der Unternehmensgruppe % 21,2 +6,6
Kooperation mit Kunden aus Privatwirtschaft % 23,4 +0,7
Kooperation mit Kunden aus dem o6ffentlichen Sektor % 6,6 +0,7
Kooperation mit Lieferanten % 19,0 -0,7
Kooperation mit Wettbewerbern % 8,8 -2,2
Kooperation mit Beratungsunternehmen % 15,3 +1,5
Kooperation mit Universitaten, Fachhochschulen % 46,7 +13,9 | **
Kooperation mit staatlichen Forschungseinrichtungen % 21,7 +10,9 | **
Kooperation mit privaten FUE-Dienstleistern % 20,4 +6,6
Kooperation mit Partnern aus der Region % 28,5 -9,4
Kooperation mit Partnern aus Deutschland tiberregional | % 46,0 +15,3 | **
Kooperation mit Partnern aus Europa % 27,0 +14,6 | ***
Kooperation mit Partnern aus den USA % 10,2 +5,1
Kooperation mit Partnern aus China/Indien % 7,3 +4,4 | *
Kooperation mit Partnern aus anderen L&ndern % 8,0 +2,9

Anmerkung: ***, ** *: Aphweichung signifikant bei Fehlerwahrscheinlichkeit von < 1, 5 bzw. 10 %.
Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel.

Die Kooperationspartner werden an erster Stelle im Inland gesucht, allerdings spielt dabei die
regionale Nahe nur eine untergeordnete Rolle. Hierin unterscheiden sich die HC signifikant
von der KG. Bemerkenswert ist neben der tiberregionalen Orientierung, dass die HC sich rela-
tiv stark international bei Kooperationen ausrichten. Signifikant haufiger als es bei Unterneh-
men der KG zu beobachten ist, kooperieren HC in der Forschung und bei Innovationen mit

Partnern aus Europa.

Die Ergebnisse zu den Kooperationspartnern belegen, dass HC sich im Rahmen des Innovati-
onsprozesses, starker als es Unternehmen aus der KG tun, auf Impulse und Wissen aus der
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Wissenschaft ausrichten. HC gehen haufiger Gberregionale und internationale Kooperationen
ein und finden Uber diesen Weg des Wissens- und Technologietransfers komplementares
Know-how. HC suchen nach Synergien zu ihren eigenen Kompetenzen und greifen dabei auf
Partner zurtck, die nicht unmittelbar zu Konkurrenten in Markt und Wettbewerb werden.

Schutzmechanismen

Zur Sicherung und Erhéhung der Wettbewerbsfahigkeit kdnnen Unternehmen verschiedene
SchutzmaBnahmen ergreifen. Es gibt rechtliche Mdglichkeiten das geistige Eigentum zu
schiitzen wie z.B. Patente, Gebrauchs- oder Geschmacksmuster oder Urheberrechte. Von die-
sen rechtlichen SchutzmalRnahmen nutzen die HC vor allem Patente und den Markenschutz
(Tabelle 14). Um ihre dominierende, auf speziellem Wissen und kundenspezifischen Leistun-
gen basierende Marktstellung verteidigen zu kénnen, setzen die HC jedoch weniger auf for-
male, rechtliche Instrumente, als auf unternehmerische Qualitaten. Eine hohe Effektivitat zur
Sicherung der Wettbewerbsvorteile versprechen sich die HC davon, dass sie sich auf Grund
des Prozessmanagements einen zeitlichen VVorsprung vor den Wettbewerbern erarbeiten. Die-
se MalRnahme steht an erster Stelle und unterscheidet HC signifikant von der KG. In Verbin-
dung mit dieser Kompetenz schiitzen HC ihre Wettbewerbsposition durch die komplexe
(schwer zu imitierende) Gestaltung von Produkten/Dienstleistungen sowie durch Geheimhal-

tung und bauen dadurch weitere Marktzutrittsbarrieren fur Konkurrenten auf.

Tabelle 14: Nutzung von Schutzmafnahmen fur intellektuelles Eigentum in HC im Vergleich

zur KG, 2012
Einheit Wert Differenz zu | Signifikanz-
HC | KG in %-Pkt. | niveau
Effektivitat Patentschutz Likert 0-3 1,78 0,24 | *
Effektivitat Gebrauchsmusterschutz Likert 0-3 1,07 0,07
Effektivitat Geschmacksmusterschutz Likert 0-3 0,60 -0,34
Effektivitat Markenschutz Likert 0-3 1,33 0,26 | *
Effektivitat Urheberrechtsschutz Likert 0-3 0,81 0,11
Effektivitat zeitlicher Vorsprung Likert 0-3 2,18 0,28 | **
Effektivitat komplexe Gestaltung Likert 0-3 1,33 0,21
Effektivitdt Geheimhaltung Likert 0-3 1,18 0,09

Anmerkung: **, *: Abweichung signifikant bei Fehlerwahrscheinlichkeit von <5 bzw. 10 %.
Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel.
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4 Ergebnisse im Uberblick und Fazit

Auf Basis der vorangegangenen Analysen und Interpretationen kénnen wesentliche Erkennt-
nisse zu den Erfolgsfaktoren der HC zusammengefasst werden. Besonders markant sind ne-
ben den Fihrungsqualitaten und den strategischen Mafnahmen die Innovationsmerkmale,
insbesondere das Management des Innovationsprozesses, wie es von den HC professionell

durchgefuhrt wird.

Innovationen sind die Basis flr die Spitzenleistungen der HC. Die Ergebnisse deuten darauf
hin, dass der Erfolg der HC und die herausragende Marktposition auf globalen Mérkten vor
allem auf ihr Markt und Technologie vereinendes Innovationsmanagement zuriickzufuihren
ist. In der innerbetrieblichen Steuerung des Innovationsprozesses und der Vernetzung mit
komplementarem Wissen von Kunden und aus der Wissenschaft liegt das Geheimnis ihres
Erfolges. Diese Kernkompetenzen kénnen von Wettbewerbern nur schwer nachgeahmt wer-

den.

Im Detail stechen die folgenden empirischen Befunde auf Grund der signifikanten Unter-
schiede zwischen HC und der KG hervor:

e Es gibt in Deutschland hochgerechnet insgesamt mehr als 1.500 Unternehmen, die als
HC bezeichnet werden kénnen. Dies sind rund 0,6 % aller Unternehmen ab 5 Beschéftigte
in der Industrie und den Uberwiegend unternehmensorientierten Dienstleistungen. HC ver-
teilen sich zu 86 % auf industrielle Sektoren und zu 14 % auf Dienstleistungsbranchen.
Mit Blick auf die Beschéaftigtengroflenklassen lasst sich sagen, dass der Grof3teil der HC
weniger als 250 Beschéftigte (~70 %) hat, 12 % besché&ftigen zwischen 250 und 499 Mit-
arbeiter, 8,6 % haben zwischen 500 und 999 Beschaftigte und 5,6 % (berschreiten die
Mitarbeiterzahl von 1.000. Der hochste Anteil von HC am Unternehmensbestand findet
sich bei mittelgroRen Unternehmen in der Gruppe der Unternehmen mit 500 bis 999 Be-
schéaftigten (7,6 %).

e HC sind Champions, weil sie wirtschaftlich erfolgreich sind: Sie erreichen im Vergleich
zur KG signifikant bessere Ergebnisse beim Marktanteil (34 %, plus 13 %-Punkte zur
KG), beim Umsatzwachstum (11 %, plus 8 %-Punkte zur KG), bei der Exportquote
(64 %, plus 34 %-Punkte zur KG) und bei der Umsatzrendite.
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HC wollen wachsen, handeln strategisch und denken global: Im Vergleich zu den Zielen
Verbesserung der Gewinnmarge, Umsatzerhohung und Kostensenkung, die fur alle mittel-
stdndischen Unternehmen von hoher Bedeutung sind, hat die Zielsetzung ,,Erh6hung des
Marktanteils* fur die HC einen signifikant hoheren Stellenwert. Neben einer Verbesse-
rung der Produkt- und Leistungsqualitét ist fir HC bei der Verfolgung des Ziels ,,Erho-
hung des Marktanteils“ die ErschlieBung neuer Markte, vor allem aufRerhalb Deutschlands
eine signifikant wichtige strategische MalRnahme. Internationalisierung heif3t fir HC vor
allem Bearbeitung und Zutritt zu Méarkten in Ubersee; dazu griinden HC auch Tochterun-

ternehmen aulRerhalb von Europa.

HC sind (radikal) innovativ und forschungsaktiv: Gut 80 % der HC sind Innovatoren,
wéhrend andere vergleichbare mittelstandische Unternehmen einen Anteil von 70 % auf-
weisen. HC bringen wirkliche Innovationen auf den Markt. Der Anteil der Marktneuhei-
ten ist in HC mit fast 53 % signifikant héher als in der KG, wo nur knapp 40 % der Inno-
vationen Marktneuheiten sind. HC erreichen einen signifikant hdheren Umsatzanteil mit
Marktneuheiten von 7,6 %, d.h. der Innovationserfolg ist deutlich hoher als in der Ver-
gleichsgruppe. 75 % der HC betreiben kontinuierlich FUE. Die durchschnittliche FuE-
Intensitat liegt Uber 3,8 %, die Innovationsintensitat bei 6,0 %. Externe FUE hat fur die

HC eine signifikant héhere Bedeutung als fur Unternehmen der KG.

HC besitzen ein exzellentes (Innovations-) Prozessmanagement: 60 % der HC haben
Marketing- und Organisationsinnovationen durchgefihrt. Sie suchen intern kontinuierlich
nach Verbesserungen. Zu den besonderen Starken der HC zéhlen (1) das Aufspliren neuer
Kundenbedurfnisse, (2) die Kompetenz, neue technische Losungen auch schnell und den
Kundenbedurfnissen entsprechen umsetzen zu koénnen, sowie (3) die Einbindung aller

Mitarbeiter in den Innovationsprozess.

HC suchen systematisch intern wie extern nach Wissen: Basis fur den Wissens- und
Technologietransfer der HC ist eindeutig das profunde, Technik orientierte Wissen im Un-
ternehmen (in der Unternehmensgruppe). Innovationsimpulse werden zuerst in allen Tei-
len des eigenen Unternehmens gesucht. An zweiter Stelle als Impulsgeber fir Innovatio-
nen stehen Kunden aus der Privatwirtschaft, die friihzeitig in den Entwicklungszyklus von
Produkten eingebunden werden. Hochschulen (Universitaten und Fachhochschulen) haben
danach als Impulsgeber einen vergleichbaren Stellenwert wie Messen, Konferenzen, Aus-

stellungen.
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HC kooperieren mit der Wissenschaft: 60 Prozent der HC fuhren Kooperation im Rah-
men von FuE- bzw. Innovationsprojekten durch. VVon auferordentlicher Bedeutung sind
hier universitare und aulleruniversitare Forschungseinrichtungen, die als Kooperations-
partner an der ersten Stelle stehen. Nationale Partner haben bei FUE-Kooperationen einen
hohen Stellenwert; allerdings spielt die regionale N&he nur eine untergeordnete Rolle.
Signifikant haufiger als es bei Unternehmen der KG zu beobachten ist, kooperieren HC in

der Forschung und bei Innovationen mit Partnern aus Europa.

HC schitzen ihr Know-how durch Schnelligkeit: Hohe Effektivitat zur Sicherung des
Know-hows und der dadurch begrindeten Wettbewerbsvorteile versprechen sich die HC
davon, dass sie sich einen zeitlichen Vorsprung vor den Wettbewerbern erarbeiten. Diese
Malinahme unterscheidet HC signifikant von der KG. Durch die komplexe (schwer zu
imitierende) Gestaltung von Produkten/Dienstleistungen sowie durch Geheimhaltung bau-
en sie weitere Marktzutrittsbarrieren fir Konkurrenten auf. VVon den rechtlichen Schutz-

malinahmen nutzen HC vor allem Patente und den Markenschutz.
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