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1 Executive Summary:

Der Mittelstand gilt als ein wesentliches Element des Erfolgs der
deutschen Wirtschaft. In ihm vereinigen sich kleine und mittelstan-
dische Unternehmen, die zumeist inhabergefiihrt hohe Innovativi-
tat mit einer internationalen Marktperspektive und einer grof3en so-
zialen Verantwortung kombinieren. Ob die erfolgreichen mittelstan-
dischen Unternehmen von gestern und heute mit ihren Nischen-
strategien auch die ,Champions” von morgen sein werden, bildete
eine Kernfragestellung dieser Studie. Es mehren sich dabei die
Anzeichen, dass dieses Erfolgsmodell in eine Krise geréat, sofern in
bestimmten Bereichen nicht gegengesteuert wird: Die unterneh-
merischen Entscheidungen erfordern angesichts der globalen Her-
ausforderungen einen Weitblick, der die wichtigsten Trends er-
kennt und zugleich auf der betrieblichen Ebene Antworten darauf
formuliert. Angesichts einer stéandig steigenden Vernetzung der
Wirtschaft in global agierenden Wertschépfungsnetzwerken, einer
zunehmenden Digitalisierung von Produkten und Prozessen sowie
weiteren Herausforderungen, wie dem demographischen Wandel,
kommen etablierte Vorgehensweisen dabei schnell an ihre Gren-
zen. Hinzu treten disruptive Technologien, die etablierte Ge-
schaftsmodelle radikal hinterfragen. Gleichzeitig lasst sich ein
Nachlassen des Innovationsbeitrags des Mittelstandes an der ge-
samtwirtschaftlichen Innovationsleistung beobachten.

Die Prognos AG und das Zentrum fir Europaische Wirtschaftsfor-
schung (ZEW), Mannheim, verbinden in dieser Studie im Auftrag
des Bundesministeriums fur Wirtschaft und Energie (BMWi) eine
Status-Quo-Analyse mit einer Vorausschau auf die kommenden
zehn Jahre. Folglich wurde neben den Instrumenten der Unterneh-
mensbefragung, der international vergleichenden Auswertung von
Innovationsindikatoren, Expertengesprachen und Fallstudien auch
das Instrument der Delphi-Befragung eingesetzt. 486 Experten aus
Wirtschaft, Wissenschaft und Politik wurden in einem zweistufigen
Verfahren zu ihren Einschatzungen und Bewertungen zentraler
Zukunftstrends angesprochen und um ihre Einschétzung gebeten.
Bewertet wurden insgesamt 45 Thesen hinsichtlich ihrer Wahr-
scheinlichkeit und des Zeitpunkts ihres Eintretens. Der Antwort-
rucklauf belief sich auf ca. 22 %.

In einer Gesamtbewertung der Delphi-Ergebnisse lasst sich fest-
stellen, dass die Befragten davon ausgehen, dass die mittelstandi-
schen Unternehmen die Trends teilweise positiv fur die Versteti-
gung ihres Erfolgs zu nutzen wissen. Sie gehen davon aus, dass
die mittelstandischen Unternehmen:

1 Fir den gesamten Bericht steht die mannliche Verwendungsform stellvertretend fir den méannlichen und weiblichen Be-
griff.
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= den Trend der Digitalisierung fuir sich nutzen und damit ihre
Marktposition starken, dies gilt auch fir den Einsatz von
Technologien der additiven Fertigung?,

= bei umweltfreundlichen und energieeffizienten Technologien
ihre starke Marktposition behaupten,

= mit ihren Spezialisierungs- und Nischenstrategien zukunftig
erfolgreich sein werden,

= sich flexibel genug erweisen, um eine aktive Rolle in der In-
dustrie 4.0 einzunehmen,

= ihre Personalarbeit flexibilisieren, um qualifizierte Fachkréfte
an sich zu binden,

= inihrer Innovationsarbeit mit Wissenschaftseinrichtungen
und regionalen Partnern kooperieren und

= vor allem Eigenkapital und Férdermittel zur Innovationsfinan-
zierung nutzen.3

In einigen Punkten zeigt sich aber auch Skepsis hinsichtlich der
Zukunftsfahigkeit des Mittelstands:

= Hinsichtlich Innovationsfahigkeit und der zukinftigen Innova-
torenquote werden eher ambivalente Einschatzungen formu-
liert,

= strategische Innovationsaktivitaten werden zugunsten kurz-
fristiger FUE-Projekte vernachlassigt,

= es fehlt an der Bereitschaft, sich externen Partnern zu 6ffnen
und damit in ,Open Innovation“-Prozessen ergénzendes
Know-how zu erschliefRen,

= die Position gegenliber GroRunternehmen verbessert sich
nicht,

= es fehlt die Sensibilitat fir die moglichen Folgen des Einsat-
zes disruptiver Technologien und die Bereitschaft, das Kern-
geschaft mit dieser Perspektive zu hinterfragen,

2 Bej der additiven Fertigung handelt es sich um ein Produktionsverfahren, bei dem mithilfe von digitalen 3D-Konstruktions-
daten durch das Ablagern von Material schichtweise ein Bauteil erzeugt wird. Als Synonym wird haufig der Begriff ,3D-
Druck” eingesetzt.

3 Ausfithrliche Darstellung der einzelnen Trends und der Bewertungen finden sich im Anhang.
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der Verlust von Erfahrungstréagern im demographischen
Wandel findet keinen Ersatz, auch nicht durch qualifizierte
Zuwanderer und

der steigende Bedarf an Finanzmitteln fur in ihrer Komplexi-
tat steigenden FUE-Vorhaben soll vor allem mit den klassi-
schen Instrumenten von Eigenmitteln und Zuwendungen be-
friedigt werden; Bankenkredite verlieren an Bedeutung, wei-
tere Finanzierungsinstrumente spielen in der Innovationsfi-
nanzierung eine untergeordnete Rolle.

Insgesamt sehen die Befragten keine radikalen Veréanderungen in
Bezug auf das Innovationshandeln mittelsténdischer Unternehmen
in den kommenden 10 Jahren. Aufgrund des ausschnitthaft skiz-
zierte Zukunftsbild fir das Jahr 2025 lasst sich folglich im Hinblick
auf aktuelle und zuklnftige MaRnahmen zur Starkung der Innovati-
onstatigkeit kein radikaler innovationspolitischer Kurswechsel ab-
leiten. Dennoch ist insbesondere im Kontext eines nachlassenden
Innovationsbeitrags des Mittelstandes auf unterschiedlichen Ebe-
nen ein Handlungsbedarf zu erkennen. Fur die Umsetzung sollte
dabei auf ein breites Blindnis aus Unternehmen, Verbanden und
den Verantwortlichen der Mittelstands- und Innovationspolitik ge-
setzt werden. Angesichts eines breiten Angebots an MaBhahmen
der Innovationsférderung und unterschiedlichen Beratungsleistun-
gen, die von Bund, Landern, Kammern und Verbanden fur mittel-
standische Unternehmen konzipiert wurden, sehen wir finf Hand-
lungsfelder:

Awareness schaffen fir die Notwendigkeit der Neuorientie-
rung,

Verbesserung der Strategiefahigkeit von innovierenden mit-
telstandischen Unternehmen,

Entwicklung von Digitalisierungskompetenzen,

Schliel3ung der Fachkréfteltiicke durch eine gezielte Zuwan-
derungspolitik sowie neue Kompetenzmodelle,

kontinuierlicher Ausbau und Verzahnung der aktuellen Maf3-
nahmen und Programme der Technologie- und Innovations-
forderung.

Hierbei empfehlen wir, vorhandene Instrumente der Innovationspo-
litik hinsichtlich der Erganzung von strategischen Aspekten zu pri-
fen und ggf. weiterzuentwickeln. Das ausdifferenzierte Férderport-

folio von Bund und Landern erzielt eine weitreichende Abdeckung

der angesprochenen Themen. Hier kann es nur um eine Nachjus-

tierung und Verstetigung gehen.
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Als ein eigenstandiger Forderschwerpunkt sollte die Méglichkeit
zur Entwicklung von nicht-technischen Innovationen# in das Leis-
tungsportfolio des Bundes aufgenommen werden. Hier wirde der
Innovationsprozess mittelstandischer Unternehmen zum Gegen-
stand der Forderung werden, was stets mit einer kritischen Refle-
xion der aktuellen und zukunftigen Innovationspotenziale verknupft
werden sollte. Im Gegensatz zu Ansétzen, die eine externe Bera-
tungsleistung anbieten und damit von einer Defizitwahrnehmung
ausgehen, besitzt dieser Ansatz den Vorteil einer chancenorien-
tierten Perspektive, der ohne eine Auseinandersetzung mit den
strategischen Optionen kaum vollzogen werden kann.

Darlber hinaus erreicht eine weitere Ergénzung des Portfolios
durch eine steuerliche FUE-F6rderung alle forschenden Unterneh-
men in Deutschland, unabhéngig von ihrer Gréf3e oder Branchen-
zugehorigkeit. Hierdurch verringern sich fiir die forschenden Unter-
nehmen insgesamt die Kosten der Forschung, gleichzeitig kbnnen
Impulse gesetzt werden, um die gelegentlich forschenden Unter-
nehmen zu einer kontinuierlichen FUE-Téatigkeit zu motivieren. Des
Weiteren werden damit zwei Schwerpunkte der Empfehlungen ge-
stutzt. Sowohl die Strategiefahigkeit als auch erganzende Frei-
raume werden dadurch gestarkt, dass zusatzliche finanzielle Res-
sourcen zur Verfligung stehen. Zum einen missen die Unterneh-
men sich mit der Frage auseinandersetzen, ob sie die entspre-
chenden steuerlichen Ersparnisse in eine Erhdhung ihrer FUE-Akti-
vitaten einflieRen lassen. Hierbei gibt es den sich verstarkenden
Effekt, dass ein htheres finanzielles Engagement in FUE zu groR3e-
ren Steuerersparnissen fuhrt. Zum anderen lassen sich gerade fur
die offenen Suchphasen, Kontakte mit externen Wissenstragern
und Institutionen, Aktivitaten in Netzwerken oder die Teilnahme an
Veranstaltungen zusatzliche Ressourcen zur Verfigung stellen.
Die Verringerung der Kosten der Forschung unterstitzt, unabhan-
gig davon, ob hierdurch zusatzliche Mobilisierungseffekte erzielt
werden kénnen, die forschenden Mittelstandler unmittelbar und
nachhaltig.

Das ,Erfolgsmodell Mittelstand® ist sicher nicht an seinem Ende
angelangt, dennoch sind in der aktuellen von zahlreichen Umbri-
chen gepréagten Situation zusatzliche Impulse sinnvoll und notwen-
dig. Gerade die mittelstdndischen Unternehmen, deren Strategie-
fahigkeit nicht so ausgepragt ist, kdnnen hiervon profitieren. Auch
mit der Perspektive, eine diskontinuierliche Forschung und Ent-
wicklung, die nur anlassbezogen durchgefuhrt wird, in eine Innova-
tionsstrategie zu Uberfuhren, die einer langfristigen Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit dient.

4 Eine Prozessinnovation beschreibt die Optimierung bestehender Abléaufe in einem Unternehmen, um dadurch die Produk-
tionskosten zu senken oder die Produktqualitét zu optimieren. Im Rahmen digitaler Prozessinnovationen wird dies durch
den Einsatz von digitalen Elementen im Prozess erreicht.
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2 Methodisches Vorgehen

Die Inhalte der vorliegenden Studie wurden mithilfe verschiedener
Methoden erstellt. Dabei lassen sich grundsatzlich sechs verschie-
dene methodische Vorgehensweisen unterscheiden, die nachfol-
gend naher erbrtert werden:

= Desk Research

= CATI-Befragung

= Delphi-Befragung

= Experteninterviews

= Fallstudien

= (Reflexions)-Workshops
Desk Research

Im Rahmen der Literaturanalysen wurden eine Reihe von relevan-
ten und verfugbaren Studien und Verdffentlichungen recherchiert
und ausgewertet. Die Auswertung dieser Studien und Veroffentli-
chungen diente als Grundlage fir die Situations- und Trendana-
lyse. Ziel war es, zunachst den Status quo bestehender Entwick-
lungen, Trends, Herausforderungen und Innovationshemmnisse im
innovativen Mittelstand zu identifizieren. Erganzend hierzu wurden
vorhandene eigene Datensatze des ZEW zu Trends und Hemm-
nissen der Innovationsaktivitaten mittelstandischer Unternehmen
in Deutschland analysiert.

CATI-Befragung

Ziel der CATI-Befragung war es, den identifizierten Entwicklungen,
Trends und Herausforderungen einen quantitativen Rahmen zu
geben und die Relevanz verschiedener Trends und Hemmnisse
fur unterschiedliche Gruppen von KMU und unterschiedliche Bran-
chen zu untersuchen. Hierfiir wurde aus dem Mannheimer Innova-
tionspanel eine reprasentative Stichprobe innovativer KMU (ab 10
Beschaftigte) und mittelgroRer Unternehmen (bis zu 999 Beschéf-
tigte) in Industrie und Dienstleistungen gezogen. Die Stichprobe
umfasste alle in diese Grofiengruppe fallenden Unternehmen, die
im Jahr 2015 in der Deutschen Innovationserhebung teilgenom-
men hatten und die interne FuE-Aktivitaten (kontinuierlich oder ge-
legentlich) aufweisen und/oder Produkt- oder Prozessinnovationen
eingefiihrt haben. Die Stichprobe umfasste 2.327 Unternehmen.
Die Unternehmen wurden Uber ein computerassistiertes Telefonin-
terview befragt (vgl. Kapitel 11.1).



ZEW prognos

Zentrum fur Europdische
Wirtschaftsforschung GmbH

Centre for European
Economic Research

Delphi-Befragung

Die mithilfe des Desk Research und der CATI-Befragung ermittel-
ten Thesen wurden schlieflich in einem Delphi von Experten be-
wertet. Bei einer Delphi-Befragung handelt es sich um ein syste-
matisches zweistufiges Befragungsverfahren (Sondierungs- und
Ruckkopplungsphase). Ziel der Befragung ist es, eine hohe Einig-
keit zwischen den Experten bei der Bewertung ausgewahlter The-
sen zu erreichen. In der ersten Phase wurden Experten aus den
Bereichen Forschung, Politik, Finanzsektor, Wirtschaft und aus
Verbanden um ihre personlichen Einschatzungen zu den zentralen
Fragestellungen der zukinftigen Innovationsfahigkeit des Mittel-
stands gebeten. In der zweiten Phase der Delphi-Befragung wur-
den jene Thesen nochmals abgefragt, die im Ergebnis der voran-
gegangenen Runde eine besonders hohe Relevanz aus Sicht der
teilnehmenden Experten einnahmen und auffallend kontrovers ein-
geschatzt wurden. Das Delphi wurde mithilfe eines Online-Frage-
bogens durchgefihrt (vgl. Kapitel 11.2).

Experteninterviews

Die Durchfiihrung der Experteninterviews (qualitative Tiefeninter-
views) beabsichtigte die Validierung der erarbeiteten zentralen
Thesen sowie die Ergebnisse der Unternehmensbefragung (CATI-
Befragung) und der Delphi-Befragung zu spiegeln und zu vertie-
fen. Befragt wurden Umfeldakteure — Multiplikatoren und Interme-
diare — d. h. relevante Stakeholder aus Politik, (Unternehmens-)
Verbanden, offentlichen Institutionen und Banken. Die Inter-
viewpartner wurden nach ihrer fachlichen Expertise fir die relevan-
ten Untersuchungsschwerpunkte ausgewahlt. Insgesamt wurden
24 telefonische Interviews gefiuihrt. Diese wurden zu zwei Befra-
gungszeitpunkten durchgefihrt:

(1) vor der ersten Phase der Delphi-Befragung

(2) nach der CATI-Befragung und nach der zweiten Phase der Del-
phi-Befragung

Fallstudien

Ziel der Fallstudien war es, Beispiele guter Praxis fur den unter-
nehmerischen Umgang mit den zukunftigen Trends und Heraus-
forderung des innovativen Mittelstands zu identifizieren und her-
auszuarbeiten. Im Mittelpunkt der Untersuchung standen KMU, die

= einen grofRen Sprung / Disruption initiiert oder mitvollzogen
haben,

= fortschrittliche Konzepte fur Weiterbildung und Qualifizie-
rung aufweisen,



LEW

Zentrum fur Europdische
Wirtschaftsforschung GmbH

Centre for European
Economic Research

prognos

= jhre Innovationen genutzt haben, um neue Geschéaftsmo-
delle zu entwickeln,

= sehr fortschrittlich im Bereich der Digitalisierung sind,
= sehrinnovativim Management von Innovationen sind.

Insgesamt wurden zehn Fallstudien durchgefihrt, die mithilfe der
Projekttrager ausgewahlt wurden.

(Reflexions-) Workshops

In verschiedenen Workshops wurden die (Zwischen-) Ergebnisse
schlieBlich diskutiert und reflektiert. In einem gemeinsamen Work-
shop des Projektteams wurde eine Chancen-Risiken-Betrachtung
durchgeflhrt, bei der die Ergebnisse aus der laufenden Untersu-
chung an den Erkenntnissen der Innovationsforschung gespiegelt
wurden. In einem weiteren internen Bewertungsworkshop des ge-
samten Bearbeitungsteams wurde zudem nach Sammlung aller
Befunde eine Gesamtbewertung durchgenommen. Auf dieser
Grundlage wurden Handlungsempfehlungen abgeleitet. Abschlie-
Bend wurden die Ergebnisse in einem halbtagigen Reflexions-
Workshop dem Auftraggeber und weiteren Stakeholdern vorge-
stellt und diskutiert.
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3 Innovationsaktivitaten im deutschen Mittel-
stand: Ausgangssituation

3.1 Innovatorenquote und FuE-Beteiligung von
KMU in Deutschland 1992-2014

Der Anteil der KMU in Deutschland, die innerhalb eines Dreijahres-
zeitraums Produkt- oder Prozessinnovationen eingefiihrt ha-

ben - die ,Innovatorenquote” - zeigt seit 15 Jahren einen rucklaufi-
gen Trend (vgl. Abbildung 1). Im Jahr 1999 z&hlten 56 % der KMU
(5-499 Beschaéftigte) zur Gruppe der Innovatoren. Von diesem
Hoéchststand fiel der Anteilswert auf 37 % im Jahr 2014. Nur in we-
nigen Jahren innerhalb dieses Zeitraums (2006, 2008, 2010) sind
leichte Anstiege der Innovatorenquote zu verzeichnen. Diese Ent-
wicklung wird auch durch die Zahlen des KfW-Mittelstandspanels,
das auch Kleinstunternehmen mit weniger als 5 Beschaftigte und
nicht innovationsorientierte Branchen wie z.B. Einzelhandel, Bau-
und Gastgewerbe einschlief3t, bestatigt (vgl. Zimmermann 2015,
2016).

Abbildung 1:  Innovatorenquote von KMU in Deutschland 1992-
2014
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KMU: Unternehmen mit 5-499 Beschéftigten.

* 2006 Bruch in der Zeitreihe aufgrund von WZ-Umstellung und Umstellung auf das Unter-
nehmensregister als Grundgesamtheit; 1992 bis 1995: geschétzt.

Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel. - Berechnungen des ZEW.

Die Grunde, die fur die abnehmende Innovationsneigung angefihrt
werden kénnen, sind vielfaltig. In den folgenden Abschnitten des
Berichts wird auf die verschiedenen Chancen und Barrieren fur die
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Innovationstatigkeit im deutschen Mittelstand detailliert eingegan-
gen. Sie lassen sich wie folgt zusammenfassen:

= Erstens stellt die Periode hoher Innovatorenquoten im Zeit-
raum 1996 bis 2001 eine gewisse Sondersituation dar, d. h.
ein Teil der Abnahme der Innovatorenquote kann als eine
Ruckkehr zu einer ,normalen® Innovationsbeteiligung inter-
pretiert werden. Denn in dieser Phase, die als ,New-Eco-
nomy*“ bezeichnet wird, gab es einen ersten, grof3en Digitali-
sierungsschub der deutschen Wirtschaft, der faktisch alle
Branchen und vor allem auch die kleinen Unternehmen er-
fasste. Mit der erstmaligen Einfuhrung von Internetauftritten,
E-Commerce, elektronischer Kommunikation und unterneh-
mensinterner digitaler Vernetzung gab es auch fur kleine Un-
ternehmen und fr wenig innovationsorientierte Branchen
reichlich Innovationsmdglichkeiten, die zudem bei geringen
Kosten und mit geringem Risiko zu realisieren waren.

= Zweitens blieb seither ein ahnlich in die Breite wirkender

Technologieimpuls fur den deutschen Mittelstand aus. Zwar
wird seit einigen Jahren unter dem Stichwort ,Industrie 4.0
auf die neuen Digitalisierungsmdglichkeiten durch mobile Te-
lekommunikation und Vernetzung von Systemen und Funkti-
onen hingewiesen. Doch hat diese Entwicklung bisher nicht
die Mehrheit der KMU erfasst und geht auch an den meisten
Dienstleistungsbranchen - in der sich die Mehrzahl der inno-
vierenden mittelstandischen Unternehmen befindet - weitge-
hend vorbei. Dabei spielen auch Hemmnisse wie Unsicher-
heiten Gber technische Standards eine wesentliche Rolle.

= Drittens haben sich die Markt- und Wettbewerbsbedingun-
gen fur KMU in den vergangenen 15 Jahren merklich gewan-
delt. Mit der fortschreitenden Globalisierung spurten die
KMU zunehmend die Importkonkurrenz auch im Bereich
technologisch anspruchsvoller Produkte. Gleichzeitig boten
die Offnung der Markte in den Schwellenlandern und die in-
tensivierte europdische Integration (Euro-Einfihrung, neue
Mitgliedstaaten in Mittel- und Osteuropa) neue Absatzchan-
cen, die viele innovationsorientierte KMU genutzt haben.
Dadurch nahm allerdings auch die Marktunsicherheit fur
KMU zu. Gepaart mit einer volatilen weltwirtschaftlichen
Lage und zunehmenden weltpolitischen Unsicherheiten sind
dies ungunstige Rahmenbedingungen, um risikoreiche In-
vestitionen mit langem Zeithorizont - wie sie fur anspruchs-
vollere Innovationsprojekte typisch sind - anzugehen.

= Viertens hat sich die Finanzierungssituation fir innovierende
KMU tendenziell verschlechtert. Auf der Fremdkapitalseite ist
zwar das Zinsniveau auf einen historischen Tiefststand ge-
fallen. Doch gleichzeitig nahm die Risikobereitschaft der
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Banken ab - auch durch regulatorische Eingriffe wie die ver-
starkten Eigenkapitalvorschriften von Basel-1ll -, sodass zwar
fur Erneuerungs- und Erweiterungsinvestitionen reichlich
Fremdkapital bereit steht, wahrend fir risikotrachtige innova-
tive Vorhaben immer mehr auf Eigenmittel (Gewinne, Cash-
flow) zurtickgegriffen wird. Die Innenfinanzierungskraft der
KMU hat mit der Finanz- und Wirtschaftskrise allerdings ab-
genommen und nicht wieder das Vorkrisenniveau erreicht.
Dies gilt insbesondere fiir die Refinanzierung von Innovati-
onsprojekten. Zwar hat die 6ffentliche Hand durch eine Aus-
weitung der FUE- und Innovationsférderung gegengesteuert.
Aufgrund der Ausgestaltung der Férdermaflinahmen wird da-
mit jedoch nur eine kleine Gruppe des innovativen Mittel-
stands - namlich die KMU mit internen FuE-Kapazitaten - er-
reicht.

Funftens ist parallel mit den schwieriger gewordenen Finan-
zierungsbedingungen fur innovierende KMU auch das Fach-
krafteangebot knapper geworden. Der Mangel an qualifizier-
tem Fachpersonal ist aktuell von ahnlich grof3er Bedeutung
als Innovationshemmnis wie fehlende interne Finanzierungs-
mittel. Gerade in kleinen Unternehmen mit wenig formalisier-
ten Innovationsprozessen sind Innovationen ganz stark von
der Initiative und vom Engagement einzelner Schlisselper-
sonen abhangig. Scheiden solche ,Innovationstrager” alters-
bedingt aus und kann kein entsprechender Ersatz gefunden
werden, verschlechtert dies die Innovationsfahigkeit eines
kleinen Unternehmens meist viel starker als eine Verknap-
pung der finanziellen Ressourcen.

Schlief3lich macht sich der demographische Wandel auch in
der Unternehmensdemographie bemerkbar: Die Zahl der
Neugrindungen von Unternehmen nahm in den vergange-
nen 15 Jahren kontinuierlich ab - besonders stark in den for-
schungs- und wissensintensiven Branchen. Hierin spiegeln
sich die gunstigen Arbeitsmarktchancen fir die Hauptgruppe
der Unternehmensgrinder in diesen Branchen wider, nam-
lich gut ausgebildete Personen mittleren Alters (30 bis 50
Jahre). Da ihnen am Markt fir abhangige Beschaftigung mit
dem allmahlich knapper werdenden Angebot an gut qualifi-
zierten Arbeitskraften reichlich attraktive Optionen zur Verfi-
gung stehen, steigen die Opportunitatskosten einer Grin-
dung. Gleichzeitig nimmt die Zahl der Unternehmen zu, die
geschlossen werden, weil die geschéftsfiihrenden Eigentu-
mer in den Ruhestand wechseln und keine Nachfolge vorge-
sehen ist. Und diese Unternehmen investieren bereits in den
Jahren davor signifikant seltener in Innovationen. Da diese
Gruppe rund ein Viertel aller KMU (ab 5 Beschéftigte) in
Deutschland ausmacht, driickt sie die Innovatorenquote
deutlich nach unten.

10
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Die Innovatorenquote ist zweifelsfrei ein wichtiger Indikator, um die
Bedeutung von Innovationen fir den deutschen Mittelstand zu
messen. Sie greift aber insofern zu kurz, als sie die Vielfalt der In-
novationswege in der Gruppe der KMU nicht abbilden kann. Um
diese Vielfalt wiederzugeben, werden sieben Gruppen von KMU
mit unterschiedlichen Formen von Innovationsaktivitdten unter-
schieden.> Diese Gruppen werden auch fir weitere Analysen in
diesem Bericht herangezogen. Ein wichtiges Unterscheidungs-
merkmal ist das Vorliegen einer eigenen FUE-Téatigkeit. Denn ei-
gene FUE stellt eine wesentliche Voraussetzung fur die Generie-
rung neuen Wissens und neuer Technologien, die Aufnahme von
Wissen und Technologien Dritter (Absorptionsféahigkeit) sowie die
kreative Nutzung von Wissen und Technologien fir innovative L6-
sungen dar. Dabei macht es Sinn, folgende Gruppen innovativer
KMU zu betrachten:

= Hightech-Startups stellen quasi den ,Nachwuchs* an for-
schenden Unternehmen dar und umfassen alle KMU, die
nicht alter als 10 Jahre sind und eine FUE-Intensitat (FUE-
Ausgaben in % des Umsatzes) von 10 % oder mehr aufwei-
sen. Sie machten im Mittel der Jahre 2008-2014 nur 4 % der
forschenden KMU und weniger als 1 % aller KMU in
Deutschland aus (vgl. Abbildung 2). lhre Zahl nahm in die-
sem Zeitraum merklich ab, was im Wesentlichen die nach-
lassende Grindungstétigkeit im Bereich forschungs- und
wissensintensiver Branchen (in denen sich die meisten High-
tech-Startups befinden) widerspiegelt.

= Eine zweite Gruppe sind kontinuierlich forschende altere
KMU. Sie stellen mehr als die Halfte aller forschenden und
gut 10 % aller KMU in Deutschland.

= Altere KMU mit gelegentlicher FUE sind als dritte Gruppe
zahlenmallig etwas geringer vertreten als kontinuierlich for-
schende (9 % aller KMU).

= Eine weitere Gruppe innovativer KMU sind Unternehmen mit
Marktneuheiten (d. h. origindren Innovationen), die jedoch
nicht selbst forschen. Sie reprasentieren knapp 4 % aller
KMU, mit riicklaufiger Tendenz.

= Rund 30 % aller KMU - und damit deutlich mehr als die ers-
ten vier Gruppen zusammen - sind Unternehmen, die sich
mit Produkt- und Prozessinnovationen befassen, ohne selbst
zu forschen und ohne Marktneuheiten hervorzubringen. Sie
kénnen als wenig anspruchsvolle innovative KMU bezeich-
net werden, die sich vorrangig auf kundenspezifische Anpas-
sungen oder die Ubernahme von Innovationsideen und tech-
nologischen Lésungen anderer konzentrieren. Gleichwohl

5 Vgl. auch Rammer et al. (2006) zur Typisierung von KMU.

11
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gibt es in dieser Gruppe auch viele KMU, die ohne eigene
FuE sich erfolgreich mit Innovationen im Markt behaupten
(vgl. Som und Kirner 2015). Ein bedeutender Teil dieser
KMU weist lediglich laufende oder eingestellte Innovations-
aktivitdten auf und zahlt somit nicht zu den Innovatoren It.
Abbildung 1. Die Zahl der KMU in dieser Gruppe schwankt
stark, und die Zugehorigkeit zu dieser Gruppe ist wenig
stabil, d. h. KMU wechseln héaufig in andere Gruppen.

= Neben Produkt- und Prozessinnovationen gibt es noch soge-
nannte ,nicht-technische” Innovationen im Bereich von Orga-
nisation und Marketing eines Unternehmens. Der Anteil der
KMU, die nur in diesem Bereich innoviert, liegt bei rund
15 %, ebenfalls mit abnehmender Tendenz. Die ricklaufige
Innovatorenquote wurde somit nicht durch verstarkte Aktivi-
taten im Bereich von Marketing- oder Organisationsinnovati-
onen kompensiert.

= Eine siebte Gruppe von KMU sind Unternehmen ohne Inno-
vations- oder FuE-Tatigkeit. Sie stellen im Durchschnitt der
Jahre 2008-2014 rund 31 % aller KMU in Deutschland. Ihre
Zahl hat besonders zwischen 2010 und 2012 stark zuge-
nommen.

12
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Abbildung 2:  Zusammensetzung von KMU in Deutschland nach
ihrer Innovationstatigkeit 2008-2014
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Hightech-Startups: Unternehmen bis 10 Jahre mit FUE-Intensitat von zumindest 10 %.
KMU: Unternehmen mit 5-499 Beschéftigten.
Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel. - Berechnungen des ZEW.

Der Anteil der KMU mit internen FuE-Aktivitaten (inkl. Hightech-
Startups) zeigt im Gegensatz zur Innovatorenquote keine klar
rucklaufige Tendenz, wenngleich in den letzten vier Jahren der An-
teil der forschenden KMU abgenommen hat. Der Anteil der KMU
mit kontinuierlicher FUE blieb seit 2000 bei geringen jahrlichen
Schwankungen weitgehend stabil. Der Anteil der KMU mit gele-
gentlicher FuE stieg 1999 und 2000 stark an und zeigt seither eine
rucklaufige Tendenz. Diese Entwicklungen werden durch die Er-
gebnisse des KfW-Mittelstandspanels, das den Mittelstand deutlich
breiter abgrenzt als in der Innovationserhebung, im Wesentlichen
bestétigt (Zimmermann 2016). Der starke Anstieg zur Jahrtau-
sendwende war teilweise durch kurzfristige Aufnahme von Soft-
wareentwicklungsarbeiten bedingt, die u.a. im Zusammenhang mit
E-Commerce-LAsungen, Webauftritten sowie der Jahr-2000-Um-
stellung standen.

13
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Abbildung 3:  FuE-Beteiligung von KMU in Deutschland 1993-
2014
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* 2006 Bruch in der Zeitreihe aufgrund von WZ-Umstellung und Umstellung der Grundge-
samtheitszahlen auf Werte aus dem Unternehmensregister - Werte vor 2006 wurden ange-
passt, um die Effekte des Bruchs zu kompensieren.

Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel. - Berechnungen des ZEW.

3.2 Innovationsausgaben von KMU in
Deutschland 1992-2014

Die nachlassende Innovationsneigung von KMU schlagt sich auch
in der Entwicklung der Innovationsausgaben nieder. Sie nahmen
nominell von 25,7 Mrd. € in 1992 auf 32,1 Mrd. € in 2014 zu, was
einer durchschnittlichen nominellen Jahresrate von 1,1 % ent-
spricht. Da die Inflation in diesem Zeitraum Uber diesem Wert lag,
bedeutet dieses geringe nominelle Wachstum einen realen Ruick-
gang. Die GroRunternehmen in Deutschland weiteten dagegen
ihre Innovationsbudgets deutlich um nominell 6,0 % pro Jahr. aus.
Das Wachstum der Innovationsausgaben der deutschen Wirtschaft
im Zeitraum 1992-2014 (nominell 4,5 % p. a.) war damit im We-
sentlichen von den grof3en Unternehmen und kaum von den KMU
getragen. Die Planzahlen bis 2016 lassen eine Fortsetzung dieses
Trends erwarten. Die unterschiedliche Dynamik der Innovations-
ausgaben in KMU und Grol3unternehmen findet sich so nicht in der
FuE-Statistik wieder. Dort haben die FUE-Ausgaben der KMU zwi-
schen 2003 und 2013 nominell um 4,8 % pro Jahr und damit stér-
ker als die der GroRunternehmen (3,2 %) zugenommen (vgl. Wis-
senschaftsstatistik 2007, 2015). Diese unterschiedlichen Trends

14
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stellen jedoch keinen Widerspruch dar, sondern sind in unter-
schiedlichen Ausgabendynamiken der forschenden KMU und der
innovationsaktiven KMU ohne (kontinuierliche) FUE begrindet, auf
die im Folgenden noch detailliert eingegangen wird.

Abbildung 4:  Innovationsausgaben von KMU und GroRRunter-
nehmen in Deutschland 1992-2016
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Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel. - Berechnungen des ZEW.

Die unterschiedliche Innovationsausgabendynamik von Grof3unter-
nehmen und KMU flhrte zu einer sich immer weiter 6ffnenden
Schere bei der Innovationsintensitat. Wahrend Grof3unternehmen
ihre Innovationsbudgets in Relation zur Umsatzentwicklung merk-
lich ausgeweitet haben und mittlerweile fast 5 % des Umsatzes in
Innovationsprojekte reinvestieren, sank die Innovationsintensitat
der KMU von Uber 2,5 % Ende der 1990er Jahre auf aktuell unter
1,5 %.
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Abbildung 5:  Innovationsintensitat von KMU und GroRRunterneh-
men in Deutschland 1992-2014
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Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel. - Berechnungen des ZEW.

Fur die schwache Ausgabendynamik der KMU kdnnen viele Fakto-
ren eine Rolle spielen. Neben der eingangs dargestellten nachlas-

senden Innovationsneigung und den dahinter stehenden Griinden

spielen weitere Faktoren eine Rolle:

= Erstens verliert der KMU-Sektor regelmafiig Innovationspo-
tenziale an die Gruppe der Grof3unternehmen, da vor allem
innovationsstarke KMU in die Gruppe der GroRunternehmen
hineinwachsen, wahrend eher innovationsschwache Grof3-
unternehmen in die Gruppe der KMU hineinschrumpfen. Im
Durchschnitt der Jahre 2006-2013 betrug dieser Verlust Uber
eine Viertel-Milliarde € pro Jahr.®

= Zweitens wird dieser ,naturliche” und durchaus wunschens-
werte Verlust durch das Hinauswachsen erfolgreicher KMU
nicht durch das Nachricken von jungen, innovationsorien-
tierten Unternehmen kompensiert. Der Umfang der Innovati-
onsausgaben von Neugriindungen und von Unternehmen,
die den Schwellenwert von 5 Beschéftigten tiberschritten ha-
ben (und dadurch in den Berichtskreis der Innovationsstatis-

6 vgl. Rammer et al. (20164, S. 56).

16



ZEW prognos

Zentrum fur Europdische
Wirtschaftsforschung GmbH

Centre for European
Economic Research

tik eintraten), entspricht in etwa dem Verlust an Innovations-
ausgaben durch UnternehmensschlieBungen bzw. das
Schrumpfen unter die 5-Beschaftigten-Schwelle.

= Drittens tragt die generell sinkende Investitionstatigkeit in der
deutschen Wirtschaft und dabei auch im Mittelstand zu ge-
ringeren investiven Innovationsausgaben (d.h. Sachanlage-
investitionen fur neue Produkte oder neue Prozesse) und da-
mit einer wenig dynamischen Entwicklung der Innovations-
ausgaben bei. So fiel der Anteil der investiven Ausgaben an
den gesamten Innovationsausgaben der KMU in Deutsch-
land von 43 % (Durchschnitt 2006-2008) auf 35 % (Durch-
schnitt 2011-2014).

Die Innovationsausgaben der KMU in Deutschland werden heute
vor allem von den kontinuierlich forschenden KMU getragen

(vgl. Abbildung 6). Allein zwischen 2008 und 2014 stieg ihr Anteil
an den gesamten Innovationsausgaben der KMU von 50 auf 58 %.
Hightech-Startups sind trotz ihres geringen Anteils an allen KMU
fur fast 10 % der Innovationsausgaben der KMU in Deutschland
verantwortlich. Der Beitrag von gelegentlich forschenden KMU zu
den Innovationsausgaben der KMU nahm deutlich von 15 %
(2008) auf 9 % (2014) ab. Auf KMU mit Marktneuheiten ohne in-
terne FUE entfallen rund 5 % der Innovationsausgaben der KMU.
Die grol3e Gruppe der KMU mit sonstigen Produkt- oder Prozes-
sinnovationsaktivitaten und ohne interne FuE ist fir gut 20 % ver-
antwortlich.

17



LEW prognos

Zentrum fir Europdische
Wirtschaftsforschung GmbH

Centre for European
Economic Research

Abbildung 6:  Innovations- und FUE-Ausgaben von KMU in
Deutschland nach KMU-Typen 2008-2014
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Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel. - Berechnungen des ZEW.

Die glnstige Ausgabendynamik der forschenden KMU, die sich
auch in den Zahlen der FUE-Erhebung des Stifterverbands findet,
trug dazu bei, dass die FUE-Ausgaben der KMU anstiegen, da in
forschenden KMU ein grof3er (und zunehmender) Teil der Mittel,
die fur Innovationsvorhaben bereit stellen, in FUE flie3t. Dadurch
kommt es aktuell zu einem Auseinanderlaufen der FUE-Ausgaben
der KMU (Zuwachs von 2008 bis 2014 um 31 %) und der Innovati-
onsausgaben der KMU (Abnahme von 2008 bis 2014 um 5 %).

Gleichzeitig verringern die gelegentlich forschenden KMU ihre In-
novationsausgaben deutlich. Zwischen 2006 und 2014 nahmen
diese um 50 Prozent ab (vgl. Abbildung 7). Dies liegt zum einen an
der rucklaufigen Zahl von KMU in dieser Gruppe. Aber auch die
Ausgaben je gelegentlich forschendem KMU sind riicklaufig. Fir
die KMU mit kontinuierlicher FUE zeigt sich dagegen eine klare Zu-
nahme der Ausgaben je Unternehmen. Die innovationsaktiven
KMU ohne eigene FuE-Aktivitaten hielten ihre Ausgaben je Unter-
nehmen auf niedrigem Niveau (rund 120 T€ pro Jahr) stabil. Auf-
grund der stark schwankenden Zahl dieser Unternehmen schwan-
ken auch deren Ausgaben recht stark. Dies weist auf den oft sehr
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kurzfristigen Charakter von Innovationsaktivitaten in dieser KMU-
Gruppe hin.

Abbildung 7:  Innovationsausgaben von KMU in Deutschland
nach FUE-Téatigkeit 2006-2016

135 - 800 -
738
o w
S 125 g 700 { 665
Il S)
S 2
Q& 151 £ 600
o [}
£ 105 - E
> @ 500 A
2 5
@ 954 = = KMU mit kontinuierlicher FUE
= \ =400 . '
2 854 .ﬂ:_>. ——— KMU mit gelegentlicher FUE
é L innovative KMU ohne interne FUE
c © 300 A
~ 751 ®
3 ) 201
(2] 4
2 654 g 200 w&,
(0] =
5 g
2 55 g 1001126 111
45 0
‘06 '07 '08 '09 '10 '11 '12 '13 '14 '15* '16* ‘06 '07 '08 '09 10 11 12 13 14

KMU: Unternehmen mit 5-499 Beschaftigten.
Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel. - Berechnungen des ZEW.

Hightech-Startups zeichnen sich durch besonders hohe Innovati-
onsausgaben je KMU aus. Diese lagen im Mittel der Jahre 2008-
2014 bei rund 1,1 Mio. € pro Jahr und damit fast doppelt so hoch
wie fir etablierte KMU mit kontinuierlicher FUE (vgl. Abbildung 8).
KMU mit Marktneuheiten aber ohne interne FUE weisen im Durch-
schnitt &hnliche jahrliche Innovationsbudgets wie gelegentlich for-
schende KMU auf.
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Abbildung 8:  Innovationsausgaben je KMU in Deutschland nach
KMU-Typen (Durchschnitt 2008-2014)
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3.3 Innovations-/FUE-Tatigkeit von KMU im
europaischen Vergleich

Trotz rucklaufiger Innovatorenquote der KMU in Deutschland ist
der Anteil der KMU, die Produkt- oder Prozessinnovationen einge-
fuhrt haben, im internationalen Vergleich weiterhin sehr hoch. Im
Mittel der Jahre 2008 bis 2012 haben entsprechend der in der eu-
ropaischen Innovationsstatistik verwendeten Abgrenzung (Unter-
nehmen mit 10-249 Beschaftigten, ohne Rechts- und Unterneh-
mensberatung und ohne sonstige Unternehmensdienstleistungen)
49 % der KMU in Deutschland Innovationen eingefuhrt. Nur Island
weist einen hoheren Wert auf (vgl. Abbildung 9). Die Innovations-
tatigkeit der deutschen KMU ist besonders stark auf Produktinno-
vationen ausgerichtet. Die Produktinnovatorenquote ist mit knapp
30 % hoher als in jedem anderen europaischen Land.

20



LEW prognos

Zentrum fir Europdische
Wirtschaftsforschung GmbH

Centre for European
Economic Research

Abbildung 9:  Innovatorenquote von KMU im europdaischen Ver-
gleich (2008-2012)
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Die Innovationsausgaben der KMU in Deutschland sind im interna-
tionalen Vergleich dagegen niedrig. Normiert am gesamten Um-
satz des KMU-Sektors liegt Deutschland bei der Innovationsinten-
sitat von KMU im europdischen Vergleich im unteren Drittel

(vgl. Abbildung 10). Wahrend die KMU aus der Industrie eine
durchschnittliche Innovationsintensitat aufweisen, liegen die KMU
aus den Dienstleistungen auf dem sechstletzten Rang.
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Abbildung 10: Innovationsintensitat von KMU im européischen
Vergleich (2008-2012)

TR

1S A4

BE
FR

HU
LT
CY
NL

AT
DK

SV

HR
NO

DE
SK

SR
BG
RO
LV

UK
LU

B Insgesamt
M Industrie

B Dienstleistungen

0.0

0.5

1.0 15 2.0 25 3.0 35 4.0 4.5 5.0
Innovationsausgaben in % des Umsatzes

KMU: Unternehmen mit 10-249 Beschéftigten
Quelle: Eurostat: Community Innovation Surveys 2008, 2010, 2012. - Berechnungen des
ZEW.

Das Bild von geringen Ausgaben fur die Entwicklung neuer Pro-
dukte und Prozesse im deutschen KMU Sektor zeigt sich auch bei
einem anderen Indikator, der FUE-Quote der KMU. Diese gibt das
Verhaltnis zwischen der Hohe der FUE-Ausgaben der KMU und
dem BIP an und zeigt somit den Beitrag, den die KMU zur gesamt-
wirtschaftlichen FUE-Quote eines Landes leisten. Im Mittel der ver-
gangenen sechs Jahre lag die KMU-FuE-Quote in Deutschland bei
0,30 %. Dies ist im Vergleich der OECD-Lander einer der niedrigs-
ten Werte (vgl. Abbildung 11). Von den grol3en OECD-Landern lie-
gen nur Japan und Italien hinter Deutschland. Die USA erreichen
einen Wert von 0,38 %. Kleinere européische Lander mit &hnlichen
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Wirtschaftsstruktur wie Deutschland weisen mehr als doppelt so
hohe Werte auf: Schweden 0,64, Finnland 0,74, Danemark 0,75,
Osterreich 0,78 und die Schweiz 0,79.

Abbildung 11: FuE-Ausgaben von KMU in % des BIP im internati-
onalen Vergleich (2008-2012)
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Der Befund einer im internationalen Vergleich hohen Innovations-
beteiligung von KMU in Deutschland bei gleichzeitig geringen In-

novationsausgaben der KMU erstaunt auf den ersten Blick, lasst

sich aber Gber mehrere Faktoren erklaren:

= Erstens weist Deutschland im Vergleich zu fast allen ande-
ren Landern einen besonders hohen Anteil von KMU auf, die
ohne eigene FUE-Téatigkeit Produkt- und Prozessinnovatio-
nen vorantreiben (vgl. Abbildung 12). Die Innovationsausga-
ben dieser KMU sind niedrig und dricken damit die durch-
schnittliche Innovationsintensitat im KMU-Sektor kréftig nach
unten. Der hohe Anteil von innovativen KMU ohne eigene
FUE ist jedoch kein Zeichen einer Schwéache des innovativen

23



LEW

Zentrum fur Europdische
Wirtschaftsforschung GmbH
Centre for European
Economic Research

prognos

Mittelstands in Deutschland. Vielmehr zeigt er an, dass fir
eine groRe Zahl von KMU Innovationsanreize existieren. In
Deutschland innovieren auch viele kleine Unternehmen in

wenig innovativen Branchen.

Zweitens tragt die hohe Innovationsbeteiligung im deutschen
Mittelstand zu einem intensiven Innovationswettbewerb bei.
Dieser senkt allerdings die Innovationsertrage je KMU und
damit die Finanzierungsmaglichkeiten flr neue oder zuséatzli-
che Innovationsvorhaben. Da nur wenige Unternehmen das
"Innovationsrennen” um die im Markt erfolgreiche Lésung
gewinnen konnen, beschranken sich viele KMU von vornhe-
rein auf "sichere" Innovationen. Dies sind meist Innovationen
mit einem Fokus auf spezifische Kundenanforderungen und
einer starken Nischenausrichtung. Solche Innovationen sind
oft rasch und mit vergleichsweise geringem Aufwand umzu-
setzen.

Drittens dirfte in Deutschland auch der Wettbewerb mit gro-
3en, globalen Konzernen die Innovationsmaoglichkeiten des
Mittelstands begrenzen. Denn zum einen gibt es einen inten-
siven Wettbewerb um die besten Kdpfe, in dem die Kon-
zerne die attraktiveren Karriereaussichten als ein typischer
Mittelstandler bieten. Zum anderen ist in einem Innovations-
system mit vielen grof3en, innovationsstarken Konzernen die
Rolle von KMU eine andere als in Landern ohne solche Glo-
bal Champions. In Deutschland sind viele KMU auf die Funk-
tion als spezialisierter Zulieferer denn als Innovation Leader
in ihrer Branche ausgerichtet.

Viertens gibt es fur die Gruppe der nicht kontinuierlich for-
schenden KMU in Deutschland weniger externe Finanzie-
rungsanreize, um ihre FUE-Aktivitaten zu verstetigen. In den
meisten anderen Landern tragt eine steuerliche FUE-Forde-
rung tendenziell zu héheren (ausgewiesenen) FUE-Ausga-
ben und zu mehr kontinuierlichen FUE-Aktivitaten bei.
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Abbildung 12: Zusammensetzung von KMU nach ihrer Innovati-
onstatigkeit internationalen Vergleich (2012)
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3.4 Innovationshemmnisse in KMU 2006-2014

KMU sehen sich bei der Realisierung von Innovationsvorhaben un-
terschiedlichen Schwierigkeiten gegeniiber. Die Innovationserhe-
bung erfasst die Verbreitung und die Auswirkungen von verschie-
denen Innovationshemmnissen im vierjahrigen Rhythmus. Im aktu-
ellen Zeitraum 2012-2014 berichteten 72 % der innovationsaktiven
KMU in Deutschland iber Hemmnisse, die zur Verzdgerung, zur
vorzeitigen Einstellung oder zum Verzicht auf Innovationsaktivita-
ten gefuhrt haben. Damit stieg der Anteil der innovationsaktiven
KMU mit Innovationshemmnissen gegentber dem bereits sehr ho-
hen Wert des Zeitraums 2008-2010 - der durch die besondere Si-
tuation der Finanz- und Wirtschaftskrise gepragt war — leicht an
(vgl. Abbildung 13). Die beiden neben Risiko und Kosten wichtigs-
ten Innovationshemmnisse sind aktuell der Fachkraftemangel und
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eine fehlende interne Finanzierung. Die Bedeutung der Fachkréafte-
knappheit hat sich gegenuber dem Vorkrisenzeitraum (2004-2006)
mehr als verdoppelt. Ein Drittel der innovationsaktiven KMU wurde
durch fehlendes Fachpersonal bei der Umsetzung von Innovati-
onsvorhaben behindert. Gut die Halfte dieser KMU hat auf die
Durchfiihrung bestimmter Projekte verzichtet und bei rund zwei
Funftel gab es Verzégerungen. Die Bedeutung des Mangels an in-
ternen Finanzierungsquellen hat zwar gegentiber 2008-2010 abge-
nommen, er behindert mit 30 % gleichwohl einen betrachtlichen
Teil der innovationsaktiven KMU. Die Ergebnisse aus der Innovati-
onserhebung stimmen mit den Ergebnissen des KfW-Mittel-
standspanels iiberein, das eine deutlich breitere Abgrenzung des
Mittelstands aufweist (inkl. Kleinstunternehmen und wenig innova-
tiver Branchen). Auch dort nahm die Bedeutung des Mangels an
Fachpersonal zu und die der internen Finanzierungsquellen ab
(Zimmermann 2016).

Abbildung 13: Innovationshemmnisse in KMU in Deutschland
2004/06 bis 2012/14
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Innovationshemmpnisse fuhren Gberwiegend zu Projektverzégerun-
gen (im Zeitraum 2012-2014 bei 44 % aller innovationsaktiven
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KMU) oder zum Verzicht auf die Durchfiihrung bestimmter Innova-
tionsprojekte (45 %). 18 % der innovationsaktiven KMU haben In-
novationsprojekte aufgrund von Hemmnissen abgebrochen. Im
Vergleich zu den Zeitraumen 2004-2006 und 2008-2010 haben
Projektverzégerungen zugenommen, wahrend Projektabbriche
aufgrund von Hemmnissen seltener anzutreffen sind

(vgl. Abbildung 14). Der Verzicht auf die Durchfiihrung von Projek-
ten war in der aktuellen Periode seltener eine Auswirkung von
Hemmnissen als noch 2008-2010. Diese Befunde deuten darauf
hin, dass Hemmnisse das Innovationsgeschéft fir innovative KMU
schwieriger gemacht haben, jedoch weniger stark als noch wah-
rend der Finanz- und Wirtschaftskrise Innovationsvorhaben gene-
rell verhindern.

Abbildung 14: Auswirkungen von Innovationshemmnissen in
KMU in Deutschland 2004-2014
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Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel. - Berechnungen des ZEW.

Betrachtet man nur die KMU mit Innovationshemmnissen, so be-
richten jeweils etwa 60 %, dass Hemmnisse zu Verzégerungen
oder zum Verzicht auf die Durchfiihrung von FuE-Projekten geflihrt
haben. In jedem vierten KMU mit Innovationshemmnissen kam es
zu Projektabbriichen. Das Hemmnis, das am haufigsten zu Projek-
tabbriichen fuhrt, ist mangelnde Kundenakzeptanz (vgl. Abbildung
15). Dies deutet darauf hin, dass in einigen KMU der Innovations-
prozess erst spat mit den Kundenwiinschen und Nachfrageanfor-
derungen abgeglichen wird. Der Fachkraftemangel ist das Hemm-
nis, das am haufigsten zu Projektverzdgerungen fihrt. Dies kann
so interpretiert werden, dass das fur die Umsetzung von Innovati-
onsprojekten bendtigte Fachpersonal oftmals in Unternehmen
nicht vorhanden ist, nach einem Suchprozess am Arbeitsmarkt o-
der durch interne Weiterbildung die spezifischen Qualifikationsan-
forderungen jedoch erfillt werden kénnen. Allerdings fuhrt der
Fachkraftemangel auch haufig zum Verzicht auf die Durchfihrung
bestimmter Innovationsprojekte. Die wichtigsten Hemmnisse, die
zum Verzicht auf Projekte beitragen, sind neben hohem Risiko und
hohen Kosten die fehlende interne Finanzierung.
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Abbildung 15: Auswirkungen unterschiedlicher Innovationshemm-
nissen in KMU in Deutschland 2012/14
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Die Trends und Entwicklungen der Innovationstatigkeit im deut-
schen Mittelstand lassen sich wie folgt zusammenfassend bewer-
ten (vgl. hierzu auch Rammer et al. 2016a):

= Die Innovationsbereitschaft und -fahigkeit der KMU ist in
Deutschland weiterhin als hoch einzuschatzen. Allerdings
betreiben viele KMU ihre Innovationsaktivitaten mit eher ge-
ringem Neuheitsanspruch und mit verhaltnismafig beschei-
denem finanziellem Aufwand. Hierfur spielen begrenzte In-
nenfinanzierungsmittel ebenso eine Rolle wie eine zuneh-
mend spurbar werdende Fachkrafteknappheit. Als Ergebnis
ist der Anteil der innovierenden KMU im internationalen Ver-
gleich hoch, die Innovationsausgaben je innovierendem
KMU sind jedoch eher niedrig.
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= Ein steigender Anteil von KMU zog sich in den vergangenen
Jahrzehnten aus dem Innovationswettbewerb, zumindest vo-
ribergehend, zurlck. In erster Linie betraf dies KMU mit be-
reits geringen Innovationsaktivitaten. Die Ursachen hierfr
sind vielfaltig und reichen von geringeren breitenwirksamen
Innovationsimpulsen bis hin zu Wettbewerbsstrategien, die
stark auf Kundenfokussierung und Nischenspezialisierung
ausgerichtet sind und so den Innovationsdruck vermindern.
Als Ergebnis waren die Innovationsausgaben des KMU-
Sektors insgesamt wenig dynamisch und blieben deutlich
hinter denen der GroRunternehmen zuriick.

= Der Kern der kontinuierlich forschenden KMU setzt weiterhin
forciert auf Innovationen und investiert auch kréftig in die
Entwicklung und Einfihrung neuer Produkte und Prozesse.
Dies spiegelt sich in den steigenden FUE-Ausgaben dieser
Unternehmen wider. Die Innovationspolitik greift unterstit-
zend mit einem Kranz an MaRnahmen ein, die vom Zentra-
len Innovationsprogramm Mittelstand und der direkten Pro-
jektforderung in den Fachprogrammen bis hin zu EU-
Programmen und Férderaktivitdten der Lander reichen. Die
gesamten Innovationsausgaben waren dagegen auch bei
den kontinuierlich forschenden KMU wenig dynamisch. Da
diese Unternehmen zum groRten Teil international aktiv sind
und ihre Innovationen international vermarkten, finden viele
der nachgelagerten Innovationsausgaben nicht nur im Hei-
matstandort, sondern zunehmend in den Absatzmarkten
weltweit statt.

= Von geringer Bedeutung fur die schwache Innovationsdyna-
mik des deutschen Mittelstands sind Aspekte wie Ubernah-
men von KMU durch Gro3unternehmen oder das Heraus-
wachsen von Unternehmen aus den KMU in den Grol3unter-
nehmenssektor. Beides findet statt, ist jedoch quantitativ
nicht ausschlaggebend fur die beobachtbaren Entwicklun-
gen.

Um eine Trendwende bei der Innovationsdynamik im KMU-Sektor
herbeizufuhren, legen die gezeigten Befunde einen Fokus auf die
Breite des innovationsfahigen Mittelstands nahe. Dabei gilt es,
Antworten auf mehrere Herausforderungen zu finden:

= Wie kénnen anstehende neue technologische Innovations-
trends - allen voran die Digitalisierung - genutzt werden, um
mehr mittelstandische Unternehmen zu Innovationen zu mo-
tivieren?

=  Wie kann dem demographischen Wandel und der sich ab-

zeichnenden Fachkréafteknappheit begegnet werden, um die
Innovationsfahigkeit der KMU zu erhalten?
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=  Wie kann der Prozess der Globalisierung genutzt werden,
um neue Innovationspotenziale zu erschlieRen?

= Wie kbnnen die Finanzierungsbedingungen fir KMU verbes-
sert werden?

= Wie sollen KMU ihre Innovationsprozesse und ihre Manage-
mentfahigkeiten anpassen, um Innovationsmdglichkeiten
besser aufzugreifen und innovative ldeen in neue Produkte
und Prozesse umzusetzen?

In den folgenden Kapiteln werden diese Herausforderungen und
maogliche Losungsansétze diskutiert.

4 Digitaler Wandel und disruptive Technologien

4.1 Status-Quo

a) Basisausstattung fur Digitalisierungsanwendungen

Die meisten Unternehmen in Deutschland verfligen heute Uber die
Basisausstattung, die fur die Nutzung von Digitalisierungsanwen-
dungen notwendig ist. Laut IKT-Erhebung des Statistischen Bun-
desamtes setzten im Jahr 2014 91 % der Unternehmen einen
Computer ein, 89 % hatten Internetzugang (vgl. Abbildung 16). Un-
ternehmen ohne Computernutzung und Internetzugang finden sich
fast nur unter den Kleinstunternehmen (weniger als 10 Beschaf-
tigte) und hier wiederum vor allem im Nahrungsmittelgewerbe (Ba-
ckereien, Metzgereien), im Gastgewerbe und in Teilbereichen des
Einzelhandels. 2014 verfugten 60 % der Unternehmen Uber einen
eigenen Internetauftritt. Der Anteil der Beschéftigten, die im Rah-
men ihrer Tatigkeit Uber einen Internetzugang verfligen, stieg von
30 % im Jahr 2003 auf 53 % im Jahr 2014 an. Eine steile Diffusi-
onskurve zeigt sich fir den mobilen Internetzugang. Der Anteil der
Unternehmen mit mobilem Internetzugang nahm von 4 % im Jahr
2006 auf 53 % im Jahr 2014 kréaftig zu. Der Anteil der Unterneh-
men, die einen Internetzugang tber eine feste Breitbandverbin-
dung aufweisen, lag 2014 mit 82 % gleichwohl deutlich héher.
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Abbildung 16: Verbreitung von Computern und Internetzugang in
Unternehmen in Deutschland 2003-2014
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ZEW.

Im internationalen Vergleich ist die Verbreitung von Computernut-
zung und Internetauftritten in KMU in Deutschland nicht so hoch
wie in den skandinavischen Landern, aber hoher als in anderen
grofRen EU-Landern wie Frankreich, Italien oder Spanien. Die Ver-
breitung von Cloud Computing als einer wesentlichen Digitalisie-
rungsanwendung war dagegen im Jahr 2014 zum Teil deutlich ge-
ringer als in den meisten nord-, west- oder stideuropaischen Ver-
gleichslandern (vgl. Abbildung 17). Nur 11 % der KMU aus
Deutschland setzten in diesem Jahr Cloud Computing ein. Auf den
Befund eines eher geringen Digitalisierungstempos in der deut-
schen Wirtschaft gerade bei neuen Anwendungen weist auch der
aktuelle Monitoringbericht zur digitalen Wirtschaft hin (Graumann
und Bertschek 2015).
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Abbildung 17: Verbreitung von Computernutzung, Websites und
Cloud Computing in KMU in ausgewahlten europa-
ischen Landern 2014
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* Abweichende Bezugsjahre der Angaben zum Anteil der Beschéftigten mit Computernut-
zung: BEL: 2012; DEU: 2013; SWE: 2010.
Quelle: Eurostat: IKT-Erhebung im Unternehmenssektor.

Hoher ist der Anteil der KMU, die online Verkaufe tatigen. Er lag im
Jahr 2014 in Deutschland bei 25 %. Nur in Danemark war diese
Quote mit 27 % etwas hoher (vgl. Abbildung 18). Der Umsatzan-
teil, der auf Online-Verkaufe entfallt, lag im deutschen KMU-Sektor
2014 bei 3 %. Deutlich hohere Anteile werden aus Schweden

(6 %) und Danemark (5 %) berichtet. Insgesamt spielt der Verkauf
von Leistungen Uber das Internet weiterhin eine untergeordnete
Rolle. Anders sieht es auf der Beschaffungsseite aus: 45 % der
KMU in Deutschland beziehen Waren und Dienstleistungen online.
Das Einkaufsvolumen, das auf Online-Transaktionen entfallt, liegt
deutlich héher als der Online-Absatz. In Deutschland haben KMU
im Jahr 2014 10 % ihres gesamten Einkaufsvolumens tber das In-
ternet beschafft. In Danemark, Schweden und Belgien ist dieser
Anteil mit 13-14 % hoher.
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Abbildung 18: Online-Verkaufe und Online-Einkaufe von KMU in
ausgewabhlten europaischen Landern 2014
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Quelle: Eurostat: IKT-Erhebung im Unternehmenssektor.

Digitalisierungsanwendungen haben schon heute eine grol3e Be-
deutung fur Innovationen in KMU. Dabei kommt allerdings weiter-
hin traditionellen IKT-Komponenten wie Software und dem Internet
die dominante Rolle als Treiber fur Innovationen zu (vgl. Abbildung
19). In etwa jedem zweiten KMU spielt IKT-Hardware eine wesent-
liche Rolle fiir die Einflhrung IKT-basierter Innovationen. Andere
wichtige Impulsgeber sind Telekommunikationsanwendungen so-
wie Embedded Systems. Von eher geringer Bedeutung sind dage-
gen noch Cloud-Dienste und Big Data (vgl. Abbildung 19).
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Abbildung 19: Bedeutung von IKT-Komponenten fir Innovations-
prozesse in KMU in Deutschland Ende 2015
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Eingebettete Systeme 33 41
Cloud-Dienste 2/ 35
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Erwartungen der Bedeutung Ende 2015 zum Befragungszeitpunkt Frihjahr 2014.
KMU im Bereich der Informationswirtschaft und ausgewahlten Industriebranchen.
Quelle: ZEW: Konjunkturumfrage Informationswirtschaft 2/2014. - Berechnungen des ZEW.

b) Hemmnisse bei der Nutzung von Digitalisierungsanwen-
dungen

Eine Erhebung des DIHK hat Ende 2014 die Verbreitung von
Hemmnissen untersucht, denen sich Unternehmen bei der Einstel-
lung auf den Trend der Digitalisierung gegenibersehen. Am hau-
figsten wurden Anforderungen an die IT-Sicherheit genannt

(59 %). Jedes zweite Unternehmen flihrte rechtliche Unsicherhei-
ten ins Treffen (vgl. Abbildung 20). Unzureichende Kompetenzen
der Mitarbeiter und hohe Investitionskosten waren demgegenuber
von geringerer Bedeutung. Etwa ein Drittel der Unternehmen sah
in fehlenden technischen Standards und in einem nicht ausrei-
chenden Breitbandanschluss Hemmnisse. Nur ein Flunftel der be-
fragten Unternehmen gab keines dieser Hemmnisse an.
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Abbildung 20: Hemmnisse von Unternehmen in Deutschland
Ende 2014, sich auf den Trend der Digitalisierung
einzustellen
Anforderungen an IT-Sicherheit 59
rechtliche Unsicherheiten 50
unzureichende Kompetenzen der Mitarbeiter 39
hohe Investitionskosten 39
fehlende technische Standards 34
nicht ausreichender Breitbandanschluss 32
keine Hemmnisse 21
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Anteil an allen Unternehmen in %

Quelle: DIHK: IHK-Unternehmensbarometer Digitalisierung.

In einer Umfrage des ZEW aus dem Jahr 2014 wurde die Bedeu-
tung von Hemmnissen fur den Einsatz von IKT in Innovationspro-
zessen abgefragt (vgl. Abbildung 21). Hier zeigt sich der Mangel
an IKT-Fachkréaften mit entsprechender Expertise als wichtigstes
Hindernis, gefolgt von Sicherheits- und Datenschutzbedenken.
Von etwas geringerer Bedeutung waren ein zu geringes IKT-
Budget sowie eine zu geringe Bandbreite der Internetverbindung.
Nur 16 % der KMU gaben Gesetzgebung, Auflagen, Standards
und Steuern als bedeutende Faktoren an, die den Einsatz von IKT
in Innovationsprozessen behindert haben.

Abbildung 21: Hemmnisse beim Einsatz von IKT in Innovations-
prozessen von KMU in Deutschland (2014)

trifft Gberhaupt nicht zu trifft kaumzu M trifft teilw eise zu @ trifft groRtenteils zu M trifft voll und ganz zu
Keine IKT-Fachkrafte mit Expertise im Unternehmen 37 13 14 19
Bedenken beziglich IKT-Sicherheit/Datenschutz 31 15 16 13
Zu geringes KT-Budget 35 18 13 11
Zu geringe Bandbreite der Internetverbindung 42 16 13 11
Gesetzgebung, Auflagen, Standards, Steuern 37 22 10 6
0 2IO 4IO 6IO 8IO 1(I)0
Anteil an allen KMU in %

KMU im Bereich der Informationswirtschaft und ausgewéhlten Industriebranchen.
Quelle: ZEW: Konjunkturumfrage Informationswirtschaft 2/2014. - Berechnungen des ZEW.

In der europaweiten IKT-Erhebung des Jahres 2014 wurde erfasst,

aus welchen Griinden Unternehmen auf die Nutzung von Cloud
Computing verzichten. Der Anteil der KMU in Deutschland, die we-
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gen Hemmnissen auf die Anwendung von Cloud Computing ver-
zichtet haben, lag mit 42 % etwa im europaischen Mittel

(vgl. Tabelle 1). Als wichtigster Verzichtsgrund wurden Sicherheits-
probleme angefiihrt. AuRer in Deutschland war dies nur in Oster-
reich der dominierende Verzichtsgrund. In den meisten anderen
Landern waren unzureichende Kenntnisse tber Cloud Computing
der wichtigste Grund, diese Technologie nicht einzusetzen. Fir
deutsche KMU war dieses Hemmnis von geringerer Bedeutung.
Wichtiger waren eine unsichere Rechtslage sowie die Unsicherheit
Uber den geographischen Standort der Daten. Hohe Beschaf-
fungskosten waren in keinem der Vergleichslander der wichtigste
Grund fur den Verzicht auf Cloud Computing.

Tabelle 1: Grinde fur den Verzicht auf die Nutzung von Cloud
Computing in KMU in ausgewahlten européischen Lan-
dern 2014

DE AT BE DK ES FlI IT NL SE
Risiko von Sicherheitsproblemen 31 42 18 15 28 13 24 26 10

Unsicherheit bezuglich der anwend-
baren Rechtslage/ Gerichtsbarkeit

27 3% 14 12 29 11 21 22 kA

Unsicherheit Uber den geographi-

schen Standort der Daten 26 34 18 15 29 14 21 25 12

Unzureichendg Kenntnisse Uber 24 38 20 21 40 21 31 30 24
Cloud Computing
Hohe Beschaffungskosten 19 33 17 15 26 13 22 24 12

Verzicht auf die Nutzung von Cloud
Computing aufgrund von zumindest 42 61 33 32 52 28 42 43 31
einem der angefiihrten Griinde

k.A.: keine Angabe.
Quelle: Eurostat: IKT-Erhebung im Unternehmenssektor.

In der oben erwdhnten ZEW-Umfrage aus dem Jahr 2014 wurden
die KMU auch nach wirtschaftspolitischen und infrastrukturellen
Anpassungen gefragt, damit sie ihre IKT-basierte Innovationsakti-
vitdten verstarken. An erster Stelle wurde der Ausbau von Hochge-
schwindigkeitsnetzen genannt, an zweiter Stell folgen die Einfih-
rung von EU-weiten Standards zur Datensicherheit (vgl. Abbildung
22). Eine deutlich geringere Rolle spielen dagegen die Unterstit-
zung bei der Suche nach Kooperationspartnern sowie ein verbes-
serter Zugang zu Finanzierungsmaoglichkeiten bzw. Krediten.
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Abbildung 22: Notwendige wirtschaftspolitische und infrastruktu-
relle Anpassungen fur verstarkte IKT-basierte In-
novationsaktivitaten in KMU in Deutschland
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KMU im Bereich der Informationswirtschaft und ausgewahlten Industriebranchen.
Quelle: ZEW: Konjunkturumfrage Informationswirtschaft 2/2014. - Berechnungen des ZEW.

Um die Mdglichkeiten der Digitalisierung nutzen zu kénnen, spie-
len die IKT-Kompetenzen und —Kenntnisse der Mitarbeiter eine
herausragende Rolle. Die Ergebnisse der europaweiten IKT-
Erhebung des Jahres 2014 zeigen, dass 20 % der KMU in
Deutschland IKT-Spezialisten beschéaftigen. Damit liegt Deutsch-
land im européaischen Mittelfeld (vgl. Tabelle 2). 12 % der KMU in
Deutschland haben in die Weiterbildung von IKT-Spezialisten in-
vestiert. Mehr als doppelt so viele — 27 % - haben andere Mitarbei-
ter im Bereich IKT weitergebildet. Schwierigkeiten bei der Beset-
zung von Stellen fur IKT-Spezialisten haben nur wenige KMU

(3 %) berichtet, was allerdings primér daran liegt, dass nur sehr
wenige KMU Uberhaupt IKT-Spezialisten rekrutiert haben (7 %).

Tabelle 2: Beschéftigung und Weiterbildung von IKT-Spezialisten
in KMU in ausgewahlten europaischen Landern 2014

DE AT BE DK ES FI FR UK IT NL SE

Beschaftigung von IKT-
Spezialisten

Weiterbildung von IKT-
Spezialisten

20 22 24 25 23 26 13 23 14 25 19

12 11 13 15 11 16 7 9 4 13 10

Rekrutierung von IKT-
Spezialisten

IKT-Weiterbildung von
anderen Mitarbeitern

7 7 8 11 10 8 5 11 4 7 8

27 30 29 24 17 35 17 21 7 9 22

Schwierigkeiten bei der
Besetzung von Stellen 3 4 3 4 1 3 2 4 1 3 4
fur IKT-Spezialisten

Quelle: Eurostat: IKT-Erhebung im Unternehmenssektor.
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4.2 Veranderte Rahmenbedingungen

Der digitale Wandel hat schon in den letzten zwei Jahrzehnten be-
deutend zum Wirtschaftswachstum in Deutschland beigetragen.
Berechnungen der Prognos AG zeigen, dass zwischen 1998 und
2012 die zunehmende Digitalisierung fir 0,6 Prozentpunkte der
jahresdurchschnittlichen Wachstumsrate der Bruttowertschopfung
verantwortlich ist.” Das heif3t, dass annahernd die Halfte des
Wachstums in diesem Zeitraum auf die Digitalisierung zurtickzu-
fuhren ist.

Viel spricht daflir, dass sich die zentrale Bedeutung der Digitalisie-
rung fur das Wirtschaftswachstum auch in Zukunft, d. h. fur die
Zeit bis zum Jahr 2025 und danach, weiter zunehmen wird. Dies
hat mehrere Ursachen:

= Die schrumpfende Bevolkerung lasst gerade fiir eine reife
Volkswirtschaft die Bedeutung des technischen Fortschritts
fur das Wirtschaftswachstum zunehmen. Es ist zu erwar-
ten, dass der digitale Wandel der wesentliche Impulsgeber
des technischen Fortschritts bleiben wird.

= Der digitale Wandel hat bisher starker in den Dienstleis-
tungsbranchen als im Verarbeitenden Gewerbe zum
Wachstum beigetragen. Dies wird auch in der Abbildung 23
deutlich: Medien, Finanzdienstleister oder Werbung haben
bisher viel starker vom digitalen Wandel als etwa Maschi-
nenbau oder Fahrzeugbau profitiert. Auch der Begriff der
Industrie 4.0 macht deutlich, dass zuklnftig wesentliche di-
gitale Veranderungen in der Industrie erwartet werden. Im
internationalen Vergleich ist die Industrie fur die Wert-
schopfung in Deutschland besonders bedeutend. So liegt
der Anteil des Verarbeitenden Gewerbes an der Bruttowert-
schopfung aller Wirtschaftsbereiche in Deutschland bei
Uber 22 Prozent (2014), im EU-Durchschnitt hingegen nur
bei 15 Prozent. Die Digitalisierung der Industrie hat also ei-
nen besonders hohen Einfluss auf die wirtschaftliche Ent-
wicklung von Deutschland.

= Durch den digitalen Wandel sind viele grundlegende Ver-
anderungen in der Wirtschaft in greifbare N&he gerickt. Al-
lein durch die fast grenzenlose Flexibilitat der additiven Se-
rienfertigung (3D-Druck) entstehen bedeutende Qualitats-,
Kosten- und Zeitvorteile. Ein weiteres Beispiel ist das Inter-
net of Things (IOT), welches eine géanzlich neue Form der
Vernetzung ermaoglicht. Auch hierdurch entstehen Quali-
tats-, Kosten- und Zeitvorteile. So sind durch das 10T z. B.

7 Vgl. vbw/Prognos AG (2015): Digitalisierung als Rahmenbedingung fir Wachstum, Munchen, S. 34.
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Maschinen in der Lage, selbststandig Ressourcen beson-
ders sparsam einzusetzen. Maschinen kdnnen etwa auf
Strompreise reagieren und kurzfristig stromintensive Ferti-
gungsschritte auf einen spateren Zeitpunkt verschieben.
Erhebliche Qualitatsverbesserungen und Produktivitatsstei-
gerungen verspricht auch der Einsatz von Big Data Tech-
nologien, also die Analyse grol3er oder sich schnell veran-
dernder Datenmengen.

= Auch neue innovative Produkte sind nur noch wenige Jahre
von einer breiteren Diffusion im Markt entfernt, wie z. B. au-
tonome Fahrsysteme. Bis zum Jahr 2020 ist eine zuneh-
mende Diffusion teilautonomer Funktionen, bis 2025 hoch-
automatisiertes Fahren auf Autobahnen zu erwarten. Rein
technisch betrachtet — also abgesehen von rechtlichen
Rahmenbedingungen — sind sogar vollautonome Fahrsys-
teme (,Robotertaxis”) bis zum Jahr 2040 denkbar.8

8 Vgl. Prognos AG (2016): Entwicklung ausgewahliter Themen im Personen- und Guterverkehr bis 2040, S. 16 ff.
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Abbildung 23: Digitalisierungsanteil unter Berticksichtigung der Digitalisierungsanteile der Vorleistungen, nach

prognos
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Fir den deutschen Mittelstand bietet der digitale Wandel Chancen
und Risiken. Chancen fur die KMU sind:

= Eine viel grofl3ere Flexibilitat bei der Produktion

= Vielfaltige Moglichkeiten einer starkeren Kundenbindung
= Qualitatsverbesserungen

= Produktivitatssteigerungen

= ErschlieRung neuer Geschéftsfelder

Demgegentiber stehen neue Risiken und Herausforderungen fiir
die KMU

= Neue Konkurrenz durch die Veranderung von Branchen-
grenzen sowie durch eine starkere digital gestlitzte Interna-
tionalisierung

= Verlust der bisherigen Stéarke durch disruptive Technolo-
gien

= Hoher Investitionsbedarf in die neuen Technologien
= Sjcherheitsrisiken und der Verlust von Knowhow

Wie Abbildung 24 zeigt, sind nach Bewertung der Experten der
Delphi-Befragung mit dem digitalen Wandel fur mittelstandische
Unternehmen Uberwiegend Chancen verbunden:

Vor allem die Moglichkeit, flexible und kundenspezifische Ge-
schaftsmodelle einzusetzen, wird von tber 90 Prozent der Exper-
ten als wahrscheinlich bewertet (These 11). Moégliche Risiken wer-
den hingegen nur von einer geringen Zahl von Experten als wahr-
scheinlich bewertet: So unterstitzt nur ein Viertel der Experten die
These, dass vom digitalen Wandel vor allem Grof3unternehmen
profitieren (These 12). Auch sieht nur knapp ein Drittel der Exper-
ten eine Gefahrdung der Innovationsfahigkeit der KMU durch ei-
nen maoglichen Personalmangel (These 8). Auch ein Absinken der
Innovatorenquote im Mittelstand aufgrund fehlender finanzieller
und technischer Ressourcen ist nach Mehrheit der Experten un-
wabhrscheinlich (These 9).

Immerhin die Halfte der Experten schatzt die Moglichkeit, dass
KMU technologische Innovationen unzureichend wahrnehmen, als
wabhrscheinlich ein (These 13). Kritisch wird vor allem der Breit-
bandausbau in der Flache eingeschéatzt (These 7). Hier geht die
Uberwiegende Mehrheit der Experten davon aus, dass die digitale
Infrastruktur auch in Zukunft besser in Ballungszentren als im land-
lichen Raum ausgebaut sein wird.
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Abbildung 24: Ergebnisse der Delphi-Befragung: Erwartete Eintrittswahrscheinlichkeit der Thesen zum digitalen
Wandel und disruptiver Technologien

These 11: Flexible und kundenspezifische Geschéaftsmodelle sind durch

0459, 0,
die Digitalisierung wesentlich leichter umzusetzen. | e Ao

These 7: Die digitale Infrastruktur wird in den Ballungszentren weiterhin
besser ausgebaut sein als in den landlich geprégten Regionen. Daher
wandern innovative KMU, die luK-Anwendungen intensiv nutzen, wie

beispielsweise im wissensintensiven Dienstleistun

8% 14% 18%

These 10: Die Digitalisierung ermdglicht KMU, sich notwendiges Know-
how schnell und kostengiinstig anzueignen. lhre Innovationsaktivitaten
nehmen dadurch zu.

18% 24% 22%

These 13: Im Vertrauen auf die eigenen Starken nehmen produzierende
mittelstandische Unternehmen disruptive Innovationen nur unzureichend
wahr. Sie verlieren mit ihren Produkten und Dienstleistungen den
Anschluss an verdnderte Marktbedingungen.

20% 15% 27%

These 9: Die Innovatorenquote im produzierenden Mittelstand sinkt weiter

ab, da finanzielle und technische Ressourcen fehlen, um die _ 24% 9% 20% -
Mdglichkeiten der Digitalisierung fur Innovationen zu nutzen.
These 8: Die Innovationsfahigkeit der KMU im verarbeitenden Gewerbe
nimmt deutlich ab. Es gelingt ihnen nicht, ausreichend qualifiziertes o o ®
Personal zu rekrutieren, das die sich bietenden Mdéglichkeiten der Y Ly — ]’
Digitalisierung in Innovationen umsetzen kann.
These 12: Von der Digitalisierung profitieren vor allem verarbeitende
mittelstandische Unternehmen, deren Position gegeniiber _ 18% 26% 11% -
GroRunternehmen gestéarkt wird.
0% 20% 40% 60% 80% 100%
m {Bllig unwahrscheinlich munwahrscheinlich eher unwahrscheinlich teils / teils eher wahrscheinlich mwahrscheinlich m Bllig wahrscheinlich

These 11: N=100, k.A.= 17, These 7: N=100, k.A.= 12, These 10: N=100, k.A.= 17, These 13: N=100, k.A.= 19, These 9: N=100, k.A.= 14, These 8: N=100,
k.A.= 13, These 12: N=100, k.A.= 20
Quelle: Prognos AG/ZEW (2016): Delphi-Befragung.
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Die chancenbetonte Sicht der Experten auf den digitalen Wandel
stimmt in vielen Punkten mit der Bewertung der Unternehmen
Uberein. So werden etwa fehlende Finanzierungsmittel nur von we-
nigen Unternehmen als Hemmnisfaktor fir den digitalen Wandel
angefiuhrt. Auch die Humankapitalbasis fir die Nutzung der Chan-
cen des digitalen Wandels ist bei den innovativen Mittelstandlern
bisher noch gut. Die mittelstdndischen Unternehmen haben Strate-
gien entwickelt, bei denen IKT schon heute ein selbstverstandli-
cher Teil ist, wie im folgenden Kapitel deutlich wird.

4.3 Strategien mittelstandischer Unternehmen

Der digitale Wandel spielt fur fast alle innovativen mittelstandi-
schen Unternehmen eine Rolle. Dies gilt auch fir sehr kleine Un-
ternehmen und fir Unternehmen auf3erhalb der forschungs- und
wissensintensiven Branchen. Die Digitalisierung ist somit ein
Trend, der die ganze Breite der (innovationsorientierten) deut-
schen Wirtschaft erfasst. Der digitale Wandel spielt dabei in allen
Funktionsbereichen der Unternehmen eine Rolle und ist keines-
wegs auf Produktion und Logistik beschrénkt (vgl. Abbildung 25).
Am haufigsten wird die externe Kommunikation genannt, gefolgt
vom Bereich Marketing/Vertrieb. Dies deutet auf die groRen Még-
lichkeiten der digitalen Kommunikation hin. Am seltensten spielt
der digitale Wandel im Bereich Einkauf/Beschaffung eine Rolle.

Zwischen der Innovationsorientierung mittelstandischer Unterneh-
men und der Nutzungsbreite von Digitalisierung besteht ein klarer
Zusammenhang: Fir Hightech-Startups spielt der digitale Wandel
in nahezu allen Funktionsbereichen am haufigsten eine grof3e
Rolle. Forschende Unternehmen weisen die zweithaufigste Nut-
zung digitaler Anwendungsmaglichkeiten auf, wobei zwischen kon-
tinuierlich und gelegentlich FUE betreibenden Unternehmen an
dieser Stelle kein signifikanter Unterschied besteht. Fir Unterneh-
men ohne eigene FUE spielt der digitale Wandel seltener als fiir
die anderen KMU-Gruppen in den einzelnen Funktionsbereichen
eine Rolle. Digitalisierung und Innovationen gehen somit haufig
Hand in Hand.
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Abbildung 25: Bereiche, in denen der digitale Wandel eine Rolle
spielt, nach innovativen KMU-Gruppen in Deutsch-
land
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Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel und Zusatzbefragung innovativer Mittel-
stand. - Berechnungen des ZEW.

Die meisten Unternehmen nutzen die Mdglichkeiten des digitalen
Wandels aktiv, jedoch ohne eigene Entwicklungstatigkeiten, son-
dern durch Zukauf der benétigten Technologien im Markt

(vgl. Abbildung 26). Immerhin ein Drittel setzt (auch) auf Eigenent-
wicklungen. Dies gilt sowohl fir ganz kleine als auch fur mittel-
grof3e Unternehmen. Bei den ganz kleinen konnte wohl ein Mangel
an spezifischen Angeboten bzw. zu hohe Kosten fur Standardan-
gebote eine Rolle spielen. Unternehmen mit hohen eigenen Ent-
wicklungskapazitaten (Hightech-Startups, kontinuierlich for-
schende Unternehmen) greifen haufiger auf Eigenentwicklungen
zurlick. Keine Notwendigkeit, die Nutzung digitaler Technologien
voranzutreiben, sehen haufiger die Unternehmen auf3erhalb der
forschungs- und wissensintensiven Branchen und sehr kleine Un-
ternehmen sowie Unternehmen ohne eigene FuE-Kapazitaten.
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Abbildung 26: Strategien um Umgang mit neuen Innovationsmag-
lichkeiten durch den digitalen Wandel nach innova-
tiven KMU-Gruppen in Deutschland
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Das folgende Beispiel zeigt, dass auch Handwerksbetriebe den
Prozess der Digitalisierung in den Kernbereichen der Produktion
voran treiben.

Fallstudie 1: Digitalisierte Produktion im Handwerk

Tischlerei 2.0: Industrieroboter in der Holzverarbeitung

Seit Uber 25 Jahren hat sich das Handwerksunternehmen im Mecklenburg-Vorpommern auf die Her-
stellung hochwertiger Sonderanfertigungen aus Holz spezialisiert. Im Zentrum standen dabei immer
Individualitat, Wirtschaftlichkeit sowie hohe Kundenzufriedenheit. Um das eigene Produktportfolio zu
diversifizieren und individuelle Kundenwiinsche realisieren zu kénnen, hat das Unternehmen in die
Einrichtung eines professionelles Fraszentrums mit Industrierobotern investiert. Durch die Digitali-
sierung mittels innovativer Verfahrenstechnologien konnte sich das im Rahmen von ZIM geférderte
Unternehmen einen wesentlichen Vorteil am Markt sichern.

Im Markt fur die Herstellung von Fenstern, Turen und Mdbeln aus Holz bewegen sich eine Vielzahl
von Produzenten, die wiederum unterschiedliche Materialien und Verfahren nutzen. Der hohe Wett-
bewerbsdruck erfordert stetige Innovation und Weiterentwicklung. Aus diesem Grund hat die Tisch-
lerei Mdglichkeiten gesucht, ihre Holzerzeugnisse individueller und effizienter herzustellen. Das Un-
ternehmen hat gezielt in die Anschaffung professioneller Lenkarmroboter fir die individuelle Einzel-
anfertigung von mehrfach gekrimmten Holzbauteilen investiert. Im Rahmen eines Forschungspro-
jektes wurde die Adaption von Industrierobotern in der Fertigung entwickelt und erprobt. Hierbei
mussten sowohl die Datentbernahme als auch die Datenverarbeitung und die Beherrschung der
Maschinentechnik neu erlernt werden.
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Seit 2013 fertigt das Unternehmen im eigenen Roboterfrdszentrum entsprechend komplexe Holzpro-
dukte. Selbst Einzelanfertigungen mit einer L&dnge von 6 Metern, einer Breite von 2,5 Metern sowie
einer Hohe von 2 Meter kénnen durch den 5-achsigen Lenkarmroboter bearbeitet werden. Mittler-
weile erwirtschaftet das Unternehmen mehr als 90 % seines Umsatzes mit der Herstellung individu-
alisierter Mdbel. Dies zeigt, dass die technische Investition mittelfristig zu einer Schwerpunktverla-
gerung gefuhrt hat. Gleichzeitig wird deutlich, dass Investitionsbereitschaft und eine eigenstandige
Produktentwicklung unmittelbar auf den Unternehmenserfolg wirken. Gleichzeitig konnten die Er-
trage gesteigert und drei neue Arbeitsplatze geschaffen werden.

Die meisten innovativen Mittelstandler (75 %) schatzen ihr derzeiti-
ges Niveau der digitalen Vernetzung mit Lieferanten, Kunden und
Geschaftspartnern &hnlich hoch wie das ihrer wichtigsten Wettbe-
werbern ein. Jeweils etwas mehr als 10 % sehen ihr Niveau ent-
weder hoher oder geringer, was auf konsistente Antworten hin-
weist. Vor allem Unternehmen mit Marktneuheiten und ohne ei-
gene FUuE sowie grof3e Mittelstandler und wissensintensive Dienst-
leister sehen sich bei der digitalen Vernetzung eher ihren Wettbe-
werbern voraus, wahrend kleine Unternehmen und Hightech-Star-
tups ihr Vernetzungsniveau als geringer einstufen. Hightech-Star-
tups sind gleichzeitig jene Gruppe der innovativen Mittelstandler,
die digitale Vernetzung am haufigsten aktiv und aus einer strategi-
schen Perspektive heraus vorantreibt. Unternehmen ohne eigene
FuE und mit geringem Neuheitsanspruch ihrer Innovationen befas-
sen sich dagegen haufiger als andere KMU-Gruppen nicht mit der
Frage der digitalen Vernetzung (vgl. Abbildung 27). Die dominie-
rende Strategie der digitalen Vernetzung ist unter allen KMU-
Gruppen ein flexibler Ansatz, bei dem digitale Vernetzung spezi-
fisch auf die Anforderungen der einzelnen Geschéaftspartner oder
Produkte abgestimmt wird. Dieser Ansatz ist zweifelsfrei rasch und
kostenglinstige umzusetzen und hilft den Unternehmen, aus ers-
ten Anwendungsgebieten digitaler Vernetzung fir andere Vernet-
zungsmaglichkeiten zu lernen. Er bedeutet aber auch, dass die
Chancen der digitalen Vernetzung nur langsam und eher reaktiv
als proaktiv genutzt werden.
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Abbildung 27: Strategien der digitalen Vernetzung mit Lieferan-
ten, Kunden und Geschaftspartnern nach innovati-
ven KMU-Gruppen in Deutschland
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stand. - Berechnungen des ZEW.

Bedenken bezuglich Datensicherheit und Datenschutz sind das
Haupthemmnis fur die Nutzung der Méglichkeiten des digitalen
Wandels. Dieser Hemmnisfaktor wird von allen KMU-Gruppen in
etwa gleich haufig - von knapp jedem zweiten Unternehmen - an-
gefuhrt. Fur jeweils ein Viertel stellen fehlende technische Stan-
dards sowie fehlende Fachkréfte ein wesentliches Hemmnis dar.
Auch hier sind die Unterschiede zwischen den einzelnen Gruppen
nicht sehr ausgepragt, wenngleich anspruchsvollere Innovatoren
(kontinuierlich FUE-Téatigkeit, Marktneuheiten) diese Hemmnisse
etwas haufiger wahrnehmen. Fehlende Finanzierungsmittel und
eine fehlende Akzeptanz werden jeweils von weniger als einem
Funftel der Unternehmen als Hemmnisfaktoren angefiihrt. Das Fi-
nanzierungshemmnis ist bei Hightech-Startups besonders stark
ausgepragt. Dies ist allerdings keine Besonderheit des digitalen
Wandels, sondern gilt fir samtliche Investitionsvorhaben in dieser
KMU-Gruppe.
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Abbildung 28: Faktoren, die die Nutzung der Méglichkeiten des
digitalen Wandels einschranken oder behindern
konnen, nach innovativen KMU-Gruppen in
Deutschland
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stand. - Berechnungen des ZEW.

Neben der digitalen Vernetzung verandert die Digitalisierung auch
die (Absatz-) Markte der Unternehmen. Sogenannte disruptive In-
novationen kdnnen neue Geschéaftsmodelle und neue Markte eroff-
nen und dabei bestehende Technologien, ein bestehendes Pro-
dukt oder eine bestehende Dienstleistung vollstandig verdrangen.
Beispielsweise verdrangte die Einfihrung der Digitalkamera die
analoge Kamera in den Nischenbereich. Firmen, welche den Um-
stieg von der analogen auf die digitale Kamera verpassten, wie

z. B. im Fall von Kodak wurden Opfer dieser disruptiven Innovation
und verloren betrachtlich an Einfluss und Marktanteile im Segment
der Fotografie. Unter den zukinftigen disruptiven Innovationen be-
findet sich u.a. der 3D-Druck. Mit heimischen Druckern werden in
einigen Jahre Haushalte viele Gegenstande voraussichtlich selbst
herstellen und die Geschaftsmodelle klassischer Hersteller und
Serienproduktion bestimmter Produkte tiberflissig werden. Uber
ein Drittel der innovativen Mittelstandler berichtet, dass disruptive
Innovationen aufgrund des digitalen Wandels derzeit fir sie eine
Rolle spielen (vgl. Abbildung 29). Dies trifft besonders auf High-
tech-Startups, aber auch auf Innovatoren ohne eigene FUE und
ohne Marktneuheiten zu. Dienstleister sehen starker die Rolle von
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disruptiven Innovationen als Industrieunternehmen. Ebenso be-
richten kleine Unternehmen haufiger einen Einfluss von disruptiven
Innovationen.

Eine erfolgreiche Entwicklung, die einen disruptiven Charakter hat,
gelang dem folgenden Unternehmen aus Baden-Wirttemberg.

Fallstudie 2: Forschung mit disruptivem Charakter

Mehr als nur Spielerei: Serious Games in der Weiterbildung und Qualifizierung

Als Losungsanbieter fir technologiegestiitztes Lernen, konzipierte das Unternehmen urspriinglich
Simulationsumgebungen fir die Ausbildung in der Luft- und Raumfahrt. Seit 2006 befasst es sich
intensiv mit virtuellen 3D-Welten und hat damit einen Entwicklungssprung im Bereich der kompe-
tenzorientierten Aus- und Weiterbildung realisiert. Dieser ist als disruptiv, d.h. mit den etablierten
technologischen Entwicklungslinien brechend, zu qualifizieren.

Online-gestiitzte Aus- und Weiterbildungsangebote gehdren schon seit Langem in das Portfolio vie-
ler Unternehmen und Hochschulen. Durch die Entwicklung von 3D-animierten Simulations- und Wei-
terbildungsangeboten (serious games) verbindet das Unternehmen die Vorteile von Prasenzsitzun-
gen mit denen des E-Learnings. Mit den virtuellen Umgebungen kdnnen realistische Lernsituationen
geschaffen werden, die auch eher selten auftretende Fragen oder Komplikationen in Einsatzsituati-
onen z.B. bei der Sanitaterausbildung abbilden kénnen.

In intensiver Zusammenarbeit mit externen Forschungseinrichtungen hat das Unternehmen an der
Entwicklung einer adaptiven 3D Interaktions- und Simulationsplattform gearbeitet, die sowohl flexib-
les Lernen und Training als auch Meetings und Kollaborationen ermdglicht. Dabei setzt diese Platt-
form auf kompetenzorientiertes Lernen, in dem komplexe und dynamische Szenarien simuliert wer-
den konnen.

Mittlerweile ist das Unternehmen eine entscheidende GrofR3e in diesem Marktsegment. Es wurden
bereits fur eine Vielzahl von Kunden umfangreiche virtuelle 3D-Arbeits- und Lernwelten eingerichtet.
Wahrend kleine und mittelstandische Unternehmen noch sehr verhalten mit solchen Technologien
umgehen, werden diese von GroRunternehmen stark nachgefragt. Zudem tragen technische Ent-
wicklungen im Bereich virtual reality zum Erfolg dieses Geschaftsmodells bei.

Die Unternehmen wurden auch gefragt, Beispiele fir disruptive In-
novationen zu nennen, die fur Ihr Unternehmen derzeit eine Rolle
spielen. Dabei wurden liberwiegend Anwendungen im Bereich der
Administration (29 %, insbesondere die Digitalisierung von Verwal-
tungsablaufen), der internen Kommunikation (14 %) und der Logis-
tik (13 %) genannt. 20 Prozent nannten Beispiele im Bereich von
Prozessen zur Produktion oder Dienstleistungserbringung (z. B.
digitale Messtechnik, digitale Vernetzung). Beispiele fur produktbe-
zogene Innovationen waren tberwiegend im Bereich Dienstleistun-
gen angesiedelt (15 %), wie z. B. der Einsatz digitaler, internet-ba-
sierter Dienstleistungsangebote. Dabei wurden oft auch Beispiele
genannt, bei denen nicht das befragte Unternehmen der Innovator
war, sondern disruptive Innovationen Dritter eine Rolle fir das be-
fragte Unternehmen spielen (z. B. im Bereich Druckerei und Ver-
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lage, die durch digitale Angebote Auftrage bzw. Absatzmdglichkei-
ten verlieren). Hardware-Produktinnovationen wurden nur von
8 Prozent der Unternehmen angefuhrt.

Abbildung 29: Anteil KMU, in denen disruptive Innovationen auf-
grund des digitalen Wandels aktuell eine Rolle
spielen, nach innovativen KMU-Gruppen in
Deutschland
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stand. - Berechnungen des ZEW.

Die Humankapitalbasis fiir die Nutzung der Chancen des digitalen
Wandels in innovativen Mittelstandlern ist gut. Uber 60 % der Un-
ternehmen verfligen Uber Mitarbeiter mit Spezialkenntnissen, die
fur die Nutzung digitaler Technologien benétigt werden

(vgl. Abbildung 30). IT-Fachkrafte mit solchen Spezialkenntnissen
sind umso eher in Unternehmen anzutreffen, je hoher die internen
FuE-Kapazitaten der Unternehmen sind. 90 % der Hightech-Star-
tups haben solche Mitarbeiter, aber nur rund 50 % der innovativen
Mittelstandler ohne eigene FUE. Dies spiegelt auch die hohe Be-
deutung von Digitalisierungskompetenzen in der Entwicklungsta-
tigkeit von mittelstandischen Unternehmen wider.

Ein Funftel der Unternehmen wirbt aktiv um solche IT-Fachkrafte
und bietet ihnen besonders gute Bedingungen an. Dies gilt insbe-
sondere flr Hightech-Startups und kontinuierlich forschende Un-
ternehmen. Deutlich mehr Unternehmen, namlich tber die Halfte,
decken ihren Bedarf an IT-Fachkraften primar durch Weiterbildung
der eigenen Mitarbeiter. Darauf greifen vor allem grof3e Mittel-
standler und wissensintensive Dienstleister sowie Hightech-Star-
tups und kontinuierlich forschende Unternehmen zurtick. Keinen
Bedarf fur die Anstellung von IT-Fachkréften im Bereich Digitalisie-
rung sehen 60 %, da diese Unternehmen auf externe Dienstleister
zugreifen. Diese Strategie verfolgen besonders haufig Unterneh-
men mit nur gelegentlicher interner FUE oder ohne eigene FUE-Ka-
pazitaten.
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Abbildung 30: Mitarbeiter mit Spezialkenntnissen fir die Nutzung
digitaler Technologien sowie Strategien, um den
Zugang zu IT-Fachkréften mit solchen Spezial-
kenntnissen sicherzustellen, nach innovativen
KMU-Gruppen in Deutschland
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Die Strategie des innovativen Mittelstands, auf interne Weiterbil-
dung sowie auf externe Dienstleister zu setzen, um den Bedarf an
IT-Spezialkenntnissen zu decken, ist sinnvoll. Angesichts des be-
grenzten Angebots an IT-Fachkraften und des intensiven Wettbe-
werbs um diese Spezialisten, an dem sich auch Gro3unternehmen
beteiligen, sind die Chancen vieler KMU, auf dem Arbeitsmarkt ge-
nau jene Fachkrafte zu finden, die sie fur ihre spezifischen IT-
Anwendungen bendtigen, eher gering. Auch benétigen viele KMU
IT-Fachkrafte mit Spezialkenntnissen nicht rund um die Uhr (d.h.
als Vollzeitstellen), sondern oft nur projektspezifisch oder fur den
Fall, das bestimmte IT-Anpassungen vorgenommen werden mus-
sen. Hier ist es auch gesamtwirtschaftlich weitaus effizienter, auf
spezialisierte IT-Dienstleister zu setzen und das knappe IT-
Fachkraftepotenzial dort zu biindeln. Eine solche auf die Externali-
sierung von IT-Spezialkenntnissen setzende Strategie erfordert al-
lerdings gleichzeitig, dass die KMU in der Lage sind, ihre Digitali-
sierungsschwachstellen und -potenziale zu erkennen und Verbes-
serungsmoglichkeiten zu formulieren. Hierzu kénnten u.a. Digitali-
sierungs-Audits unter Ruckgriff auf