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• Mittelstand, Familienunternehmen und Hidden Champions: 
Einführung, Bedeutung und Hintergrund

• Innovation in Mittelstand und Familienunternehmen aus 
Mikroperspektive

• Innovation in Mittelstand und Familienunternehmen aus 
Makroperspektive

• US-Perspektive: Innovation durch Startups und Venture Capital

Gliederung des Vortrags
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Mittelstand, Familienunternehmen 
und Hidden Champions: Einführung, 

Bedeutung und Hintergrund
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• Mittelstand
– Quantitative Merkmale: Unternehmensgröße 

(z.B. KMU-Definition nach EU)
– Qualitative Merkmale: oft ist Eigentümer = Manager, persönliche Haftung 

des Eigentümers, […]
– Typisch Deutsch: z.B. „German Mittelstand“ im Economist 

• Familienunternehmen
– Unternehmen, deren Eigentum, Kontrolle, und/oder Management in Hand 

einer Familie ist
– Familienunternehmen ≠ Gründerunternehmen
– Unternehmensgröße kein Definitionskriterium

• Hidden Champions
– Unternehmen, das in einem Nischenmarkt erfolgreich ist 

( Markt- und erfolgsbezogene Definition)
– Top 3 in der Welt oder Nr. 1 auf seinem Kontinent
– Häufig Familienunternehmen, häufig im ländlichen Raum angesiedelt
– Oft produzierendes Unternehmen und B2B

Begriffe
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99.3%

0.7%

Anzahl
Unternehmen

Bedeutung von KMU und Mittelstand

60.0%

40.0%

Tätige Personen

KMU Großunternehmen

Quelle: www.destatis.de

82.2%

17.8%

Auszubildende

Mittelstand und KMU als Motor der deutschen Wirtschaft
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95%
89%

82%

65%

45%

92%
85%

77%

60%

40%

0 bis <1 Mio. € 1 bis <2 Mio. € 2 bis <10 Mio. € 10 bis <50 Mio. € 50 Mio. € und mehr

Anteil der Familienunternehmen nach Umsatzklassen

Familienkontrollierte Unternehmen Eigentümergeführte Familienunternehmen

Mittelstand geprägt durch Familienunternehmen

Quelle: Stiftung Familienunternehmen aus Daten des Mannheimer Unternehmenspanels, Berechnungen des ZEW
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Anteil Familienunternehmen am Unternehmensbestand

Quelle: Stiftung Familienunternehmen aus Daten des Mannheimer Unternehmenspanels, Berechnungen des ZEW
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Innovative Familienunternehmen nach Kreis

Die Sieger

1. Märkischer Kreis (29 
Unternehmen)

2. Rems-Murr-Kreis (12)
3. Esslingen (11)
4. Tuttlingen (10)
5. Berlin (10)
6. Borken (9)
7. Zollernalbkreis (9)
8. Siegen-Wittgenstein (8)
9. Olpe (8)
10. Reutlingen (8)
11. Ludwigsburg (7)
12. Ennepe-Ruhr-Kreis (7)
13. München (7)
14. Soest (7)
15. Rhein-Sieg-Kreis (7)

Quelle: IMPULSE WISSEN (2011)
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Hidden Champions in Deutschland

Region Hidden 
Champions

Einwohner 
Mio.

HC pro Mio. 
Einwohner

Baden-Württemberg 302 10,8 28,0

Hamburg 45 1,8 25,0

Hessen 139 6,1 22,8

Nordrhein-Westf. 332 17,8 18,6

Bayern 229 12,6 18,2

Rheinland-Pfalz 67 4,0 16,7

Bremen 8 0,5 14,6

Saarland 10 1,0 9,8

Schleswig-Holstein 27 2,8 9,5

Berlin 30 3,5 8,6

Niedersachsen 63 8,0 8,0

Sachsen 20 4,1 4,8

Thüringen 10 2,2 4,5

Brandenburg 8 2,5 3,2

Mecklenburg-Vorp. 4 1,6 2,4

Sachsen-Anhalt 3 2,3 1,3

Deutschland 1307 81,8 16,0
Quelle: Handelsblatt (2014), Simon (2012)
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Innovation in Mittelstand und 
Familienunternehmen aus 

Mikroperspektive
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Einige Eigenschaften von 
Familienunternehmen fördern die 

Fähigkeit („ability“) zur Innovation …
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Langfristiges Denken und langfristige Ziele

“Anleger brechen mit Quartalsdenken
Finanzleute fordern mehr strategische Führung –
Familienunternehmen schneiden an der Börse besser ab!”
(Überschrift Handelsblatt, 19.2.2007)

“Wir haben nicht die kurzfristige Steigerung des Shareholder-Value 
im Visier, die letztlich zu der durch viele Beispiele belegten
Haltung führt: Nach uns die Sintflut”
(Wendelin Wiedeking, Handelsblatt, 19.2.2007)

Initiative Neue Soziale Marktwirtschaft:
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Aber auch
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• Familienunternehmen sind oft gekennzeichnet durch …
– Eigentümermanager (keine bzw. geringe „Agency Costs“)
 starke Position des Management

– Kurze Entscheidungswege
– Flache Hierarchien
– Unbürokratische Entscheidungsprozesse
– Klare Verantwortlichkeiten

Aber: Gefahr von Streit und Vermischung von Familien- und 
Unternehmenszielen (siehe vorherige Folie)

Schnelle und unbürokratische Entscheidungen
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Hipp Slogan: „Dafür stehe ich mit meinem Namen.“ 

Sozialkapital
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Hidden 
Champions Großunternehmen

Amtsdauer des Chefs 20 Jahre 5,2 Jahre

Ausrichtung Fokussiert Eher Breit

Kundennähe 38% 8%

Ausbildungsquote 9% 6%

Fluktuation 2,7% 7,3%

F&E-Quote 6% 3%

Tiefe/Outsourcing 50% 29%

Integration
Kunde/Technologie 65% 19%

Empirie: Hidden Champions versus Großunternehmen

Quelle: Simon (2016)
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… aber reduzieren auch die 
Bereitschaft („Willingness“) zur 

Innovation.
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Risikoaversion und „Socioemotional Wealth“
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Familienunternehmen sind nicht mehr oder 
weniger risikoavers als andere Unternehmen. 

Sie haben aber einen anderen Referenzpunkt 
und vermeiden alles was den Wert des 
Unternehmens für die Familie 
(„Socioemotional wealth“) schmälert.
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“I have not failed. I‘ve just found 
10,000 ways that won‘t work.”

Thomas Edison, Erfinder und Mitgründer von GE.

Innovationen scheitern (eigentlich fast immer)
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Angst vor Kontrollverlust
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“No matter who you are, most of the 
smartest people work for someone 
else.”

Bill Joy, Mitgründer von Sun Microsystems, 
Silicon Valley Ikone
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Offene versus geschlossene Innovationsprozesse

Quelle: Chesbrough (2003)

Closed InnovationOpen Innovation
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Gefahr: „Not-invented-here“ Syndrom

Not
invented

here
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(Sturrheit und) Festhalten an Traditionen



Innovation in Mittelstand und Familienunternehmen – www.mittelstand.uni-trier.de 31

The Family Innovator‘s Dilemma
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Innovationstypen

Produkt Prozess

Geschäfts-
modell

Organisa-
tional

Innovation
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Innovationsgrade (Beispiel Automobilindustrie)

Tesla: Disruptive Innovation Mercedes, BMW, Audi, … 
erhaltende (inkrementelle) Innovationen



Innovation in Mittelstand und Familienunternehmen – www.mittelstand.uni-trier.de 34

Durch (disruptive) Innovation verdrängt

und vielleicht auch (bald) diese…?!

und …



Innovation in Mittelstand und Familienunternehmen – www.mittelstand.uni-trier.de 35

Disruptive Innovation and the Innovator’s Dilemma

Clayton Christensen, HBS
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Sind solche Schlagzeilen für FU vorstellbar?

Würth sieht keine 
Zukunft mehr für 
Schrauben

Trumpf stellt Produktion von 
Werkzeugmaschinen ein 
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Oder etwa doch?
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Beispiel: Bauer AG, Schrobenhausen (1/3)
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Quelle: Webseite der Bauer AG.

Beispiel: Bauer AG, Schrobenhausen (2/3)
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Beispiel: Bauer AG, Schrobenhausen (3/3)
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Meta-Analyse über 108 Studien (42 Länder im Zeitraum 1981-2012)

Ergebnis: Familienunternehmen investieren weniger in Innovation, 
haben aber eine höhere Konversationsrate und einen höheren 
Innovationsoutput als Nicht-Familienunternehmen

Was sagt die Empirie?
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6

31

Großunternehmen Hidden Champions

Patente pro 1.000 Mitarbeiter

Hohe Innovationskraft zu geringen Kosten

2.713

0.529

Großunternehmen Hidden Champions

Kosten pro Patent (Mio. €)

Quelle: Simon (2016)
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1. Nischenfokus und Zusammenarbeit mit Kunden
2. Globale Ausrichtung
3. Präferenz zur Eigenkapitalfinanzierung
4. Langfristige Orientierung
5. Gute Beziehung zu Mitarbeitern
6. Tiefe Verwurzelung in der Gesellschaft

Erfolgsfaktoren des deutschen Mittelstandes
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Innovation in Mittelstand und 
Familienunternehmen aus 

Makroperspektive
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Haben Regionen mit einer hohen 
Anzahl an Familienunternehmen 

einen höheren Innovationsoutput als 
andere Regionen?
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Familienunternehmen und Region

• Konzeptionelles Argument: 
– Familienunternehmen über Unternehmenstradition mit Region 

verbunden
– Eigentümer sind der Region stark verbunden 

(wohnen evtl. auch dort  Entscheidungsträger vor Ort)
– Unternehmen ist überregional erfolgreich 

( Hidden Champions)
– Produktion und FuE in der Region
– Hohe Bereitschaft zur Kooperation mit regionalen Partnern

 Stärkung des regionalen Innovationssystems und Clusterbildung

• Aber: zu starke Heimatverbundenheit als Gefahr?
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Innovative Familienunternehmen nach Kreis

Die Sieger

1. Märkischer Kreis (29 
Unternehmen)

2. Rems-Murr-Kreis (12)
3. Esslingen (11)
4. Tuttlingen (10)
5. Berlin (10)
6. Borken (9)
7. Zollernalbkreis (9)
8. Siegen-Wittgenstein (8)
9. Olpe (8)
10. Reutlingen (8)
11. Ludwigsburg (7)
12. Ennepe-Ruhr-Kreis (7)
13. München (7)
14. Soest (7)
15. Rhein-Sieg-Kreis (7)

Quelle: IMPULSE WISSEN (2011)
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IMPULSE WISSEN: Fallstudie „Märkischer Kreis“ 
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Lage des „Märkischen Kreises“

Quelle: http://www.wuppertal.de/geodaten/geodatenportal_nrw/images/uebersichtskarte-nrw_gross.jpg
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• Viele produzierende Unternehmen in der metallverarbeitenden Industrie 
(meist Familienunternehmen)  

• Mehrere von der Wirtschaft initiierte Institute zur Ausbildung der Fachkräfte 
und FuE (z.B. Institut für angewandte Lichttechnik) 

• Von der Wirtschaft forcierte Entwicklung der Fachhochschule 
Südwestfalen

• Gewerkschaften und Unternehmer ziehen an einer Hand (gemeinsames 
Ziel: Produktion und FuE soll langfristig in der Region bleiben)  sowohl 
Arbeitgeberverband als auch Gewerkschaften gewinnen Mitglieder!

• Probleme und Herausforderungen des Kreises: Fachkräftemangel, 
Infrastruktur, Unternehmensnachfolge, Sichtbarkeit nach außen, von Politik 
wenig beachtet

• Allen gemeinsame Abneigung gegen managerdominierte Unternehmen, 
Private Equity und das Ruhrgebiet ( siehe nächste Folie)

Besonderheiten des Märkischen Kreises
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• Datensatz: 326 westdeutsche Kreise
• Abhängige Variable: Anzahl erfolgreich angemeldeter Patente
• Unabhängige Variable: Regionale Familienunternehmensintensität
• Kontrollvariablen: Industriestruktur, regionales Humankapital, Grad der 

Verstädterung, Unternehmensdichte, Firmengründungen, […] 

Hauptergebnis: Regionale Familienunternehmensintensität und regionale 
Innovationskraft stehen in einem positiven Zusammenhang.

Empirie: Block und Spiegel (2013) 
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Familienunternehmen und regionale Innovationsaktivität 
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Kernergebnis: Regionen mit einem hohen Anteil an kleinen und 
mittelständischen eigentümergeführten Unternehmen weisen 
signifikant mehr Patentanmeldungen auf als vergleichbare Regionen 
mit weniger solcher Unternehmen.

Replikation: Berlemann und Jahn (2015)
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• Herausforderungen
– Nachfolgeproblematik
– Ressourcenbeschränkungen der mittelständischen Industrie
– Fachkräftemangel
– Offenheit gegenüber Neuem: Not-invented-here-Syndrom!
– Miteinander von Arbeitgeber und Arbeitnehmer

• Chancen
– Regionale Innovationspolitik möglich: 

(stabiler) Ansprechpartner existiert 
– Zusammenarbeit: Hochschule ↔ Wirtschaft
– Unternehmensübergreifende Initiativen 
– Clusterbildung kann von Regionalpolitik forciert werden

Familienunternehmen und regionale Innovationspolitik
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Soll Regionalpolitik versuchen 
Unternehmen aus anderen 

Regionen abzuwerben?
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US-Perspektive: 
Innovation durch Startups und 

Venture Capital
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Entrepreneur als „schöpferischer Zerstörer“

• Persönlichkeit gekennzeichnet durch Motive wie
Macht, Siegerwille und Freude am Gestalten

• Innovation durchbricht Gleichgewicht des
Wirtschaftskreislaufes

Schumpeter Mark I

Joseph A. Schumpeter
(1883-1950)
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Große, etablierte Unternehmen sind die wesentlichen Innovatoren.

• Große Unternehmen haben finanzielle Möglichkeiten für große F&E-
Abteilungen

• Haben Marktmacht, um Innovationen durchzusetzen und gleichzeitig 
Imitatoren zu unterbinden

• Große Unternehmen sind attraktiv für qualifizierte und talentierte 
Mitarbeiter

Aber auch: Schumpeter Mark II
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Gründer-Hotspots in Deutschland

Quelle: Deutscher Startup Monitor (2016)



Innovation in Mittelstand und Familienunternehmen – www.mittelstand.uni-trier.de 61

52.9

35.8

11.8

3.1

USA Asien Europa Deutschland

Investiertes Risikokapital in 2015, in Mrd. €

Risikokapital in USA, Asien und Europa

Quelle: Handelsblatt
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Venture Capital in Deutschland (1/2)

Quelle: EY (2017)
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Venture Capital in Deutschland (2/2)

Quelle: eigene Darstellung
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Venture Capital nach Branchen

Anzahl DealsFinanzierungssummen in Mio. €

Quelle: EY (2017)
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VC und Innovation: Selektions- und Treatment-Effekte



Vielen Dank! Fragen?
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Unternehmensführung und Mittelstand Universität Trier

Mittelstand@UniTrier
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