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Konzerne, zum Beispiel gehören Montblanc mit Sitz in Hamburg oder 
der Luxusuhrenhersteller A. Lange & Söhne in Glashütte/Sachsen zum 
Richemont-Konzern. Auch das könnte ein Hinweis darauf sein, dass man 
das riesige Potenzial von Luxusmarken in Deutschland nicht genügend 
erkannt hat.

Welches Potenzial in einem Luxusgütermarkt stecken kann, beweisen 
die Schweizer Hersteller von Luxusuhren. In der Welt werden pro Jahr ins-
gesamt etwa 1,3 Milliarden Uhren produziert, diese Zahl schließt Plagiate 
ein. In der Schweiz werden lediglich rund 25 Millionen Uhren hergestellt, 
also stückzahlmäßig weniger als zwei Prozent. Doch der Wertanteil der 
Schweizer Uhren liegt bei gut 75 Prozent. Viele Schweizer Modelle liegen 
preislich deutlich über 1 000 Dollar, während bisher kein japanisches Mo-
dell in dieser Preisklasse zu einem Erfolg wurde. Die Schweizer machen 
uns vor, was man mit einer konsequenten Luxuspositionierung aus einem 
Markt herausholen kann.

Wollen Sie nicht einmal darüber nachdenken, welche Chancen das 
schnell wachsende Segment der Luxusgüter Ihrem Unternehmen bietet? 
Um erfolgreich zu sein, braucht man dort zwei Dinge: Ein Super-Pro-
dukt – das haben viele deutsche Firmen – und Weltklasse-Marketing/
Markenpolitik, daran hapert es oft. Jedenfalls wäre es schade, wenn die 
süßen Früchte des Luxusgütergartens nur von anderen geerntet würden.

Kopf schlägt Geld

In den letzten zehn Jahren haben führende Mittelstandsunternehmen ihre 
Wettbewerbsposition im Weltmarkt entscheidend verbessert. Als trenn-
schärfstes Maß für Wettbewerbsstärke gilt der sogenannte relative Markt-
anteil, definiert als eigener Marktanteil geteilt durch den Marktanteil des 
stärksten Konkurrenten. Nur der Marktführer hat einen relativen Markt-
anteil von größer als eins. Vor zehn Jahren stand dieser Wert für die Hid-
den Champions bei 1,56, das heißt sie waren im Schnitt 56 Prozent größer 
als der stärkste Konkurrent. Seither ist dieser Wert auf unglaubliche 2,34 
angestiegen.

Was steckt hinter dieser sensationellen Entwicklung? Die Antwort 
heißt Innovation, Innovation, Innovation! Unbemerkt von der Öffentlich-
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keit haben wir bei den führenden Mittelstandsunternehmen einen Inno-
vations-Tsunami erlebt. Hier einige Fallbeispiele, die stellvertretend für 
Hunderte andere stehen:

• Sennheiser: Mit überlegenen Innovationen hat sich Sennheiser bei 
Hochleistungsmikrofonen die Weltmarktführerschaft gegenüber ame-
rikanischer Konkurrenz erobert.

• Carl Zeiss SMT: Diese Firma beliefert Chip-Fabriken mit Lithographie-
optik und betreibt die modernste Fabrik der Welt für Lithographie-
systeme. Mit ihren Innovationen hat sie zusammen mit dem niederlän-
dischen Unternehmen ASML, in dessen Maschinen die Zeiss-Produkte 
eingebaut werden, in den letzten Jahren einen Weltmarktanteil von 
55 Prozent errungen. Die japanische Firma Nikon, in den 90er Jahren 
klarer Marktführer, ist auf 15 Prozent Weltmarktanteil abgesackt.

• Enercon: Diese Firma ist der klare Technologieführer in der Windener-
gieerzeugung und besitzt mehr als 40 Prozent aller Patente weltweit in 
der Branche.

Wie ist das möglich? Wie kommen diese Innovationen zustande? Was 
machen diese Mittelständler anders als Großunternehmen? Hierzu einige 
meiner Kernbefunde:

1. Während große Firmen dazu neigen, »Geld nach dem Problem zu wer-
fen«, sehen Mittelständler Forschung und Entwicklung vor allem als 
eine Frage der Köpfe, das heißt der Qualität des Inputs. Bei fünf aus-
gewählten patentaktiven Großunternehmen (Siemens, Bosch, Daimler, 
VW, BASF) kostete ein Patent im Jahr 2005 im Schnitt 2,7 Millionen 
Euro. Bei zehn ausgewählten patentaktiven Mittelständlern64 lag der 
entsprechende Betrag bei 529 000 Euro, also bei weniger als einem 
Fünftel. Nun liegt die Vermutung nahe, Patente bei Großunternehmen 
seien mehr wert. Das wird jedoch durch eine Studie des Institutes der 
Deutschen Wirtschaft widerlegt. Dort heißt es, »dass größere Unter-
nehmen keineswegs, wie vielleicht vermutet, über wertvollere Patente 
verfügen«. 65

2. Die Pro-Kopf-Patentintensität liegt bei den betrachteten Mittelständlern 
um den Faktor 5,3 höher. Während die genannten fünf Großunterneh-
men in 2005 5,8 Patente pro 1000 Mitarbeiter anmeldeten, waren es bei 
den Mittelstandsunternehmen 30,6 Patente pro 1000 Mitarbeiter.
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3. Bei Mittelständlern ist das Top-Management weitaus stärker in Innova-
tionsaktivitäten involviert und agiert als Treiber. Die Verantwortung für 
F&E liegt oft beim CEO. Patentangelegenheiten sind praktisch immer 
in der Zuständigkeit der ersten Ebene. Nach Aussage des Patentanwalts 
Klaus Goeken ist dies bei keiner der großen deutschen AGs der Fall.

4. Die Zusammenarbeit von F&E mit anderen Funktionen, die für den 
Innovationserfolg entscheidend ist, läuft bei den Mittelständlern rei-
bungsloser. So sagt Jürgen Thumann, ehemaliger BDI-Präsident und ge-
schäftsführender Gesellschafter der Firma Thumann & Heitkamp, des 
Weltmarktführers für Batteriehülsen: »Um Weltmarktführer bleiben zu 
können, benötigen wir ständig das Zusammenspiel der Produktion mit 
der Forschung und Entwicklung.« Sennheiser-Entwicklungsleiter Wolf-
gang Niehoff sekundiert: »Eitelkeiten und Machtspielchen zwischen 
Abteilungen sind nicht erlaubt. Wir müssen mit Sony und Philips kon-
kurrieren. Da können wir uns einen solchen Quatsch nicht leisten.« 
Deutlich kürzere Entwicklungszeiten sind ein wichtiger Nebeneffekt 
dieser reibungslosen Zusammenarbeit.

5. Sehr interessant ist auch, dass Mittelständler stärker auf ständige Ver-
besserungen und weniger auf die eine große Durchbruchsinnovation 
setzen. Die Firma Wanzl, Weltmarktführer bei Einkaufswagen, spricht 
von ihrer »Geschichte der permanenten Innovationen«. Revolutionäre 
Innovationen sind bei Einkaufswagen die Ausnahme. Auch die Maxime 
von Miele »Immer besser« trifft diesen Anspruch, auf allen Märkten 
der Welt das absolute Spitzenprodukt anzubieten. Dadurch, dass sie 
ständig viele kleine Dinge verbessern, kommen die Produkte dieser Fir-
men näher an den Zustand, den man als perfekt bezeichnet.

Innovation ist viel stärker eine Frage der richtigen Köpfe, der Führung und 
der Prozesse als des reinen Geldes. Führende Mittelständler beweisen es 
täglich: Kopf schlägt Geld.

Automatisierung nutzen!

Wir stehen vor einer industriellen Zeitenwende. Die Automatisierung wird 
unsere Arbeits- und Konsumwelt in den nächsten zehn oder 20 Jahren 
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