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Abstract: 

 

This working paper deals with external barriers of innovation for breakthrough products and services 

developed by small and medium sized enterprises (SME). Different concepts to understand the accep-

tance of product and service innovations are presented. The paper contains a new approach to com-

bine the framework of innovation barriers with typical models of (technology) acceptance. Methodo-

logical problems regarding the measurement of barriers of innovation are discussed. The empirical 

study of twelve breakthrough innovations shows important differences between the barriers of innova-

tion of successful and unsuccessful innovations. Successful SME face lower internal technical barriers 

of innovation and the resistance of customers against their breakthrough innovations is also much 

lower. Strategies that explain these findings and help SME´s to overcome barriers of innovation are 

presented. 

 

 

 

Zusammenfassung: 
 

Das Arbeitspapier beschäftigt sich mit Innovationswiderständen für hochgradige Innovationen von 

kleinen und mittleren Unternehmen (KMU). Verschiedene Konzepte für das Verständnis der Akzep-

tanz von Produkt- und Dienstleistungsinnovationen werden vorgestellt. Die Arbeit enthält einen neuen 

Ansatz für die Verbindung des Rahmenkonzepts der Innovationsbarrieren mit typischen Ansätzen der 

Akzeptanz von (technologischen) Innovationen. Methodische Schwierigkeiten bei der Messung von 

Innovationsbarrieren werden vorgestellt. Die empirische Untersuchung von zwölf hochgradigen Inno-

vationen zeigt wesentliche Unterschiede zwischen den Innovationsbarrieren erfolgreicher und weniger 

erfolgreicher Innovationen. Erfolgreiche KMU stehen niedrigeren internen technologisch begründeten 

Barrieren gegenüber und der Widerstand ihrer Kunden gegen die hochgradige Innovation ist ebenfalls 

deutlich geringer. Strategien, die diese Unterschiede erklären und KMU helfen Innovationsbarrieren zu 

überwinden, werden vorgestellt. 
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1. Hochgradige Innovationen aus kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) 

 

Die Wirtschaftswissenschaften verfügen über keine einheitliche Definition für Kleine und mittlere Un-

ternehmen (KMU). Verschiedenste betriebswirtschaftliche Kennzahlen, wie Mitarbeiter, Jahresumsatz, 

Anlagevermögen u.a. dienen als Grundlage. In dieser Untersuchung wurde zur Identifizierung von 

KMU die Definition der europäischen Kommission zugrundegelegt, die  KMU als Gruppe von Unter-

nehmen mit weniger als 250 Beschäftigten und einem Jahresumsatz von höchstens 50 Mio EUR bzw. 

einer Jahresbilanzsumme von nicht mehr als 43 Mio EUR definiert (AdEU, 2003). Es standen vor 

allem Produkte von KMU im Vordergrund, die als wesentliches Kennzeichen einen besonders hohen 

Neuartigkeitsgrad aufwiesen.  

 

Dieser sogenannte Neuartigkeits- oder Innovationsgrad ist ein wesentliches Unterscheidungsmerkmal 

von Produkten und Dienstleistungen und reicht auf einem Kontinuum von Imitationen mit marginalem 

Neuartigkeitgrad über einfache Verbesserungsinnovationen bis zu Radikalinnovationen mit außeror-

dentlich hohem Veränderungspotential. Es ist weitgehend unstrittig, dass der Innovationsgrad nur 

multidimensional beschrieben werden kann (Schlaak 1999, Salomo/Gemünden/Billing 2003).  

 

Leifer et al. (2003, S. 2 und 5) kennzeichnen eine Radikalinnovation durch vier Aspekte: 

� Veränderung der Beziehungen zwischen Kunden und Lieferanten, 

� Ersatz existierender Produkte, 

� Veränderung der wirtschaftlichen Gegebenheiten eines Marktes und 

� oftmalig die Erschaffung völlig neuer Produktkategorien.  

 

Als Arbeitsdefinition zur Trennung von radikalen und konventionellen Innovationsprojekten verwenden 

Leifer et al. mindestens eines der drei folgenden Kriterien: eine völlig neuartige Kombination von Leis-

tungsaspekten, Verbesserungen bei der Leistungsfähigkeit um das fünffache oder eine signifikante 

Kostenreduktion von 30% oder mehr. Alle diese Aspekte beziehen sich auf die Neuartigkeit der Inno-

vation in Markt und Umfeld.  

 

Dagegen wurden in der Studie zum Innovationskompass (2001, S. 12-13 und 18) hoch innovative 

Projekte nach den Dimensionen technologischer und Marktinnovationsgrad unterschieden. Technolo-

gischer Innovationsgrad wird verstanden als die Leistungsfähigkeit der neuen Technologie, eine be-

reits vorhandene zu verdrängen. Der Marktinnovationsgrad wird durch drei Elemente beschrieben: die 

Höhe des neu geschaffenen Kundennutzens, den wettbewerbsseitigen Aspekt des Einflusses auf die 

Marktposition des Unternehmens und den Neuartigkeitsgrad für den Kunden gemessen an dessen 

erforderlicher Einstellungs- und Verhaltensänderung. Zusätzlich wird ein hoher interner Innovations-

grad für das innovierende Unternehmen anhand des subjektiven Neuartigkeitsgrades des bearbeite-

ten Marktes, der erforderlichen Änderung der Unternehmenskultur und -prozesse sowie der Zusam-

menarbeit mit externen Partnern bestimmt.  

 

Ergänzend zu diesen drei Dimensionen Markt, Technologie und Organisation wird auch der Verän-

derungsgrad des Umfeldes der Innovation als wesentliche Dimension einer Radikalinnovation ange-
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führt. Dieses ist z.B. dann der Fall, wenn die Innovation gesellschaftliche Veränderungen anstößt oder 

das Handeln der Politik erforderlich macht.  

So bezeichnen Salomo/Gemünden/Billing (2003, S. 174) eine Innovation dann als Radikalinnovation, 

wenn sie auf allen vier Dimensionen (Technologie, Markt, Organisation und Umfeld) stark im Sinne 

einer hohen Veränderungsrate ausgeprägt ist. Auch Schlaak (1999, S. 230 und 238) charakterisiert in 

seiner empirischen Untersuchung zum Innovationsgrad die Gruppe radikaler Innovationen durch eine 

auf allen Dimensionen ausgeprägte höhere Neuheit. Dabei sind Radikalinnovationen durch höhere 

Marktneuheit, höhere „objektive“ Neuheit, hohes Projektrisiko und ein hohes Produkt-Erfolgspotential 

gekennzeichnet. In Anlehnung an diese Auffassung sind somit Radikalinnovationen dadurch gekenn-

zeichnet, dass  

� sie auf Quantensprüngen in der Wissensentwicklung beruhen (Technologieaspekt), 

� durch ihre Entwicklung neue Produktkategorien geschaffen werden, die völlig neue Anwen-

dungen oder Bedürfnisbefriedigungen der potentiellen Nutzer ermöglichen, womit erhebliche 

Einstellungs- und Verhaltensänderungen erforderlich werden und ein hoher Lernaufwand für 

den Erwerb neuen Wissens einhergeht (nutzerseitiger Marktaspekt), 

� sie nur schwierig mit vorhandenen Leistungsangeboten vergleichbar sind (wettbewerbsseitiger 

Marktaspekt),  

� sie erhebliche Veränderungen im Umfeld hervorrufen (Umfeldaspekt) und  

� sie für die innovativ tätigen Organisationen oder Einzelpersonen mit erheblicher Unsicherheit 

hinsichtlich des Erfolgs der Innovation verknüpft sind (Organisationsaspekt).  

 

Damit wird gleichzeitig der Aspekt der extremen Unsicherheit für Innovatoren oder innovativ tätige 

Organisationen hervorgehoben, der vor allem in der (technologischen) Machbarkeit sowie in der An-

wenderakzeptanz besteht (Verworn/Herstatt 2003). Unter dem Gesichtspunkt der menschlichen In-

formationsverarbeitung weist Binsack (2002, S. 28) noch daraufhin, dass sich Innovationen höheren 

Neuartigkeitsgrades dadurch auszeichnen, dass sie inkongruent zu bestehenden Produkt- und Verhal-

tensschemata sind, woraus sich erheblicher Lernaufwand für den potentiellen Anwender ableitet.  

 

Wichtig für diese Arbeit ist ein Unterschied, der vor allem in der amerikanischen Innovationsliteratur 

zwischen „Radical Innovations“ und „Breakthrough Products“ vorgenommen wird. Tucker (2002, S. 

28) beschreibt „Breakthrough Products“ als Innovationen mit hohem Erlöspotential für das Unterneh-

men. Dieses können radikale Innovationen im Sinne der vorhergehenden Definition sein, müssen es 

aber nicht. Breakthrough Products können ebenfalls Innovationen mit geringem (technischen) Innova-

tionsgrad sein, die aufgrund ihres außergewöhnlichen Problemlösungspotentials zu erheblichem wirt-

schaftlichen Erfolg führen. Da in dieser Arbeit einige technisch relativ einfache, aber sonst alle Cha-

rakteristika von Radikalinnovationen erfüllende Innovationen berücksichtigt werden, wird der Begriff 

der hochgradigen Innovation im folgenden zur Charakterisierung dieser Produkte verwendet. Für die-

se Innovationen, die ausschließlich von KMU hervorgebracht wurden, gilt es nun zu untersuchen, 

welche Akzeptanzbarrieren für diese relevant waren. Dazu wird zuerst das Konstrukt der Akzeptanz 

beschrieben, bevor auf eine damit verbundene Barrierenstruktur eingegangen wird.  
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2. Akzeptanz 

 
Akzeptanz ist ein in Theorie und Praxis regelmäßig genanntes, komplexes und nicht direkt beobacht-

bares psychologisches Schlüsselkonstrukt, wenn es um den Erfolg oder Misserfolg von Innovationen 

geht (Hoffmann, 2008, S. 97; Königstorfer, 2008, S. 10). Die Wurzeln des Akzeptanzbegriffes liegen in 

der Diffusionsforschung der 60er Jahre. Rogers (1962/2003) prägte den Begriff der Adoption, wo-

runter die Entscheidung eines Menschen verstanden wird, eine Innovation zum ersten Mal zu über-

nehmen und zu nutzen. Damit verbunden ist ein idealtypischer Prozess, der die Phasen Kenntnis-

nahme, Überzeugung, Entscheidung, Implementierung und Bestätigung umfasst. 

 

 

Abbildung 1: Fünf-Phasen-Modell zur Übernahme von Innovationen (Quelle: Rogers, 2003, S. 170) 
 

In der Kenntnisphase nimmt ein potentieller Nutzer die Innovation aktiv oder passiv wahr und sammelt 

Wissen, wie diese genutzt werden kann. In der darauf folgenden Überzeugungsphase bildet sich eine 

positive oder negative Einstellung zur Innovation. In der anschließenden Entscheidungsphase trifft das 

Individuum auf der Grundlage der mehr oder weniger bewusst gebildeten Meinung eine Entscheidung 

über die Annahme oder Ablehnung der Innovation. Die Implementierungsphase ist gekennzeichnet 

durch die erstmalige Nutzung der Innovation in einem bestimmten Kontext, wodurch das Verhalten der 

jeweiligen Person sich verändert. In der letzten Bestätigungsphase sucht die Person nach die Ent-

scheidung verstärkenden Informationen. Werden stattdessen Anhaltspunkte identifiziert, die gegen 

eine weitere Nutzung der Innovation sprechen, kann es dazu kommen, dass die getroffene Entschei-

dung sogar vom Individuum rückgängig gemacht wird. Man erkennt bei näherer Betrachtung, dass 

diese Phasenaufteilung eines Übernahmeprozesses Wahrnehmungs-, Bewertungs-, Nutzungsab-

sichts- und Nutzungsverhaltensaspekte enthält. Auf dieser Phasenabfolge beruht auch das in seiner 

Grundform von Davis (1989, S. 320) entwickelte Technology Acceptance Modell (TAM), welches vor 

allem in der anglo-amerikanischen Welt in diversen Untersuchungen überprüft und erweitert wurde. 

 

 
 

Abbildung 2: Technology Acceptance Modell (Quelle: Davis, 1989, S. 320) 
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Die deutschsprachige Forschung hat sich bis Mitte der 90er Jahre weitgehend unbeeinflusst von der 

anglo-amerikanischen entwickelt (Königstorfer, 2008, S. 26). Geprägt von Innovationen, bei denen es 

für eine Akzeptanz nicht nur auf die Kaufentscheidung, sondern auch auf eine anschließende pro-

blemorientierte Nutzung und Berücksichtigung der damit verbundenen Kosten ankam (z.B. beim Bild-

schirmtext), wurden Akzeptanzmodelle konzipiert, die die Übernahmeentscheidung speziell um den 

Aspekt der fortlaufenden Nutzung erweiterten. Als Hauptvertreter kann Kollmann (1998, S. 68) ge-

nannt werden, der neben einer Einstellungsbildungs- und Kaufphase explizit eine Nutzungsphase der 

Innovation in sein dynamisches Akzeptanzmodell integrierte (ähnlich auch Hoffmann 2008). 

 

 

Abbildung 3: Akzeptanzmodell von Kollmann (Quelle: Graphik vereinfacht in Anlehnung an Kollmann, 1998) 
 

Zusammenfassend kann somit festgehalten werden, dass der vorherrschende Akzeptanzbegriff den 

Übernahmeprozess von Produkten und Dienstleistungen durch Individuen oder Organisationen be-

schreibt, wobei alle Phasen von der Wahrnehmung einer Innovation über die diesbezügliche Ein-

stellungsbildung, die Entwicklung einer Kauf- und Nutzungsabsicht, den expliziten Kaufakt sowie die 

anschließende Nutzung darin enthalten sind. Die Komponente der dauerhaften Nutzung bildet somit 

die Erweiterung des Akzeptanzbegriffes gegenüber dem in dieser Hinsicht auf die unmittelbare Erst-

nutzung fokussierten, damit zeitlich kürzer angelegten Adoptionsbegriffes.  

 

Jedoch weist auch dieses breite Akzeptanzverständnis, auf dem die meisten der modernen und empi-

rischen Untersuchungen zugrunde gelegten Modelle basieren, Schwächen in dreierlei Hinsicht auf 

(Königstorfer, 2008, S. 227-233): 

 

� Vernachlässigung emotionaler Prozesse: Die Akzeptanzforschung ist geprägt von kogniti-

ven Ansätzen wie z.B. der Theory of Reasoned Action (Fishbein/Ajzen, 1975) und der darauf 

aufbauenden Theory of Planned Behavior (Ajzen, 1985). Gerade die Erkenntnisse der Neuro- 
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ökonomie weisen daraufhin, dass Bewertungsprozesse z.T. unbewusst und schon im Vorfeld 

kognitiver Verarbeitung und Bewusstwerdung erfolgen (Kandel, 2007, S.369). 

 

� Ex post Betrachtung von Innovationen: Es ist entscheidend, dass nicht nur Personen, die 

eine Innovation schon übernommen haben, hinsichtlich ihrer Wahrnehmungen analysiert wer-

den, sondern auch Personen, die noch keinen Kontakt mit der Innovation hatten. Dadurch 

können die relevanten Bedürfnisse vor der Übernahme und die in dieser Zeit zu beobachten-

den kognitiven bzw. emotionalen Prozesse und die auftretenden Widerstände identifiziert 

werden.  

 

� Pro-Veränderungs-Bias: Die meisten Modelle gehen davon aus, dass die betrachtete Inno-

vation von Konsumenten an sich als vorteilhaft eingestuft wird. In Zeiten, in denen tagtäglich 

eine Vielzahl neuer Produkte und Dienstleistungen auf den Markt gebracht werden, streben 

Individuen jedoch nicht danach, jedes von einer jeweiligen Innovation angesprochene Bedürf-

nis zu befriedigen (Königstorfer, 2008, S.68). Daraus folgt, dass die Auseinandersetzung mit 

Innovationswiderständen in der vorherrschenden Akzeptanzforschung einen viel zu geringen 

Stellenwert einnimmt.  

 

Während die ersten beiden Aspekte das jeweilige Forschungsdesign einer empirischen Studie betref-

fen, ist der letzte Aspekt, die Berücksichtigung von Innovationswiderständen, vor der Festlegung eines 

Forschungsdesigns einer empirischen Studie auf der Basis der vorliegenden Theorie zu erarbeiten.  

 

 

3. Innovationswiderstände 

 

Die Historie von Innovationen ist eine unendliche Geschichte des Widerstandes gegen sie (Hau-

schildt/Salomo, 2007, S. 178). Deshalb werden Innovationswiderstände in einer Reihe von For-

schungsdisziplinen thematisiert. Dazu gehören die informationstechnologische Forschung, die sich mit 

Widerständen bei der Einführung neuer Technologien auseinandersetzt. Auch in der Verwaltungsfor-

schung findet eine Auseinandersetzung mit Widerständen in der Organisation statt (vgl. u.a. die Arbeit 

von Kudra 2007). Maßgeblich hat sich jedoch die Veränderungsforschung intensiv mit dem Phänomen 

Widerstand gegen Innovationen seit vielen Jahren beschäftigt. Bereits Schumpeter (1912, S. 108f.) 

formulierte: Auch „die modernste Unternehmung hat einen Beharrungswiderstand gegen Verän-

derungen.“ Aber was genau ist Widerstand?  

 

Doppler/Lauterburg (2000, S. 293) formulieren dazu: „Von Widerstand kann immer dann gesprochen 

werden, wenn vorgesehene Entscheidungen oder getroffene Maßnahmen, die auch bei sorgfältiger 

Prüfung als sinnvoll, „logisch“ oder sogar dringend notwendig erscheinen, aus zunächst nicht ersichtli-

chen Gründen bei Individuen, bei einzelnen Gruppen oder bei der ganzen Belegschaft (bzw. der Ge-

sellschaft, Anm. d. Verf.) auf diffuse Ablehnung stoßen, nicht unmittelbar nachvollziehbare Bedenken 

erzeugen oder durch passives Verhalten unterlaufen werden.“ 
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Dabei wird der Widerstand als Störung im Veränderungsprozess zwischen dem gegenwärtigen und 

den zukünftigen Zustand, dem Ergebnis der Veränderung, angesehen. 

 

 
 

Abbildung 4: Modell der Veränderung (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Kudra, 2007, S. 54) 
 

Dabei kann der durch die innovierenden Personen wahrgenommene Widerstand sowohl gegen das 

Ergebnis der Veränderung als auch gegen den von den Betroffenen wahrgenommenen Prozess der 

Veränderung gerichtet sein.  

 

Auslöser des Widerstands gegen Innovationen ist ein von den Betroffenen wahrgenommener Konflikt 

zwischen „Alt“ und „Neu“, also eine Nichtvereinbarkeit („Inkonsistenz“) von zwei Verhaltensweisen, in 

deren Mittelpunkt ein Konfliktgegenstand wie z.B. eine Technologie, ein Produkt oder eine Dienstleis-

tung stehen kann. Das Ausmaß der wahrgenommenen Veränderung − entspricht dem Innovations-

grad − bestimmt vermutlich die Konfliktintensität (Hauschild/Salomo 2007, S. 178), die die Betroffenen 

spüren.  

 

Widerstand kann sich in verschiedenen Formen äußern. Man unterscheidet aktiven, durch Handeln 

geprägten, und passiven, durch Unterlassen oder sogar Flucht gekennzeichneten Widerstand. Wider-

stand kann verbal oder non-verbal kommuniziert und offen artikuliert oder verdeckt im Hintergrund 

ausgeübt werden. Entscheidend für die innovierenden Personen ist, ob es sich um destruktiven, auf 

Verhinderung der Innovation ausgelegten Widerstand oder konstruktiven, um Verbesserung der Inno-

vation bemühten Widerstand handelt (Doppler/Lauterburg, 2000, S. 296; Hauschild/Salomo, 2007, S. 

181). 

 

Wie Widerstand geäußert wird, hängt u.a. davon ab, ob es sich um innerbetriebliche oder außerbe-

triebliche Widerstände (Piatier, 1984) handelt: 

 

Innerbetriebliche Widerstände entstehen zwischen den für die Innovationsentwicklung und/oder für die 

Innovationsdurchsetzung verantwortlichen Personen und von der Innovation betroffenen Menschen 

auf allen Ebenen der Organisation. Diese Widerstände können auf einer personenindividuellen, auf 

einer Gruppen-Ebene sowie der Ebene von Unternehmensteilen entstehen.  

Auf der personenindividuellen Ebene unterscheidet Kudra (2007, S. 54f und S. 94-97) in Anlehnung 
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an Piderit (2000, S. 785-792) drei Dimensionen des Widerstandes: eine affektive, eine kognitive und 

eine aktionale Dimension.  

 

Bei der affektiven Dimension beruht der Widerstand auf negativen Emotionen, die im Zusammenhang 

mit der Veränderung stehen. Dieser Widerstand wird durch gefühlsmäßige oder seelische Erregungen 

wie Wut, Angst oder Trauer hervorgerufen. Wut kann z.B. durch eine wahrgenommene Ungerechtig-

keit, Angst durch potentiell zu erwartende Verluste und Trauer durch tatsächlich erlittene Verluste 

aufgrund einer Veränderung entstehen.  

 

Unter Widerstand in der kognitiven Dimension versteht man aus sorgfältigen Überlegungen resultie-

rende Bedenken oder Zweifel gegenüber der Veränderung. Grundbaustein des kognitiven Widerstan-

des ist demzufolge eine rationale Beurteilung. Zum Beispiel kann Ergebnis des Abwägungsprozesses 

zwischen Alt und Neu die Feststellung sein, dass die Organisation insgesamt einen Nachteil erleidet. 

Auf der Individualebene stellt die abwägende Person fest, dass eine neue, für sie nachteilige Kon-

trollmöglichkeit durch die Veränderung geschaffen wird oder sie einen Verlust z.B. an Einfluss erleidet. 

In jedem Fall wird sie die durch die Veränderung entstehenden Kosten höher als den potentiell zu 

erhaltenden Nutzen einstufen.  

 

Die aktionale Dimension wird durch aktive Handlungen des Betroffenen geprägt. Prinzipiell besteht die 

Möglichkeit der Kommunikation mit dem Initiator der Veränderung, der Flucht vor der Veränderung 

oder dem Eingriff (z.B. durch Verbesserungsvorschläge) in die Veränderung (Kudra, 2007, S. 83). 

 

 

Abbildung 5: Systematisierung von Innovationswiderständen (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Hadji-
manolis, 2003, S. 561) 

 

Weiterhin kann die von der Veränderung betroffene Person ihre Machtposition durch Kooperationen 

mit anderen Individuen verstärken, wodurch eine Interessengemeinschaft entsteht, die als Gruppe 

gegen die innovationsfreundlich gesinnten Personen vorgeht. Gerade Konflikte auf Gruppen-/ 

Bereichsebene (z.B. Vertrieb gegen Entwicklungsabteilung) gehören zu den kostspieligsten Problem-

situationen in einem Unternehmen (Doppler/Lauterburg, 2000, S. 378). Diese Schwierigkeit, dass 
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innovative Einzelpersonen keine Entscheidungskompetenz besitzen oder wenig kompetente An-

sprechpartner in der Führungsebene des Unternehmens vorfinden, so dass sie trotz Willen und Fä-

higkeiten zur Innovationsdurchsetzung diese nicht umsetzen können, bezeichnet man als organisato-

rischen oder strukturellen Innovationswiderstand. 

 

Weiterhin gibt es noch ressourcenseitige Innovationswiderstände, die vor allem durch fehlendes quali-

fiziertes Personal oder finanzielle Engpässe begründet sind (Hotz-Hart, 1994, S. 233). Mitunter haben 

diese von Innovatoren wahrgenommenen Widerstände auch mit der strategischen Ausrichtung der 

Organisation zu tun, weshalb manche Autoren auch in diesem Zusammenhang von strategischen 

Widerständen sprechen (vgl. Hadjimanolis, 2003).  

 

Andere Autoren wie z.B. De Tombe (2000) oder Hadjimanolis (2003, S. 564f.) identifizierten weitere 

interne Widerstände, die aus der vorgefundenen Organisationsstruktur oder aus der verfolgten Strate-

gie des Unternehmens resultieren. Ähnlich auch Mirow/Hölzle/Gemünden (2007), die neben individu-

ellen und organisationalen auch Eigenschaften der Innovationsaufgabe selbst als mögliche Innova-

tionsbarrieren identifizieren.  

 

Jene Widerstandsformen werden jedoch hier nicht tiefer erläutert, da diese Arbeit sich vor allem mit 

außerbetrieblichen Innovationswiderständen auseinandersetzt. Die personenspezifischen Widerstän-

de sind jedoch ebenso für außerbetriebliche Widerstände von Bedeutung, da diese auch auf der Indi-

vidualebene bei Konsumenten eine Rolle spielen.  

 

Hadjimanolis (2003, S. 561-563) und ähnlich Hauschildt/Salomo (2007, S. 180) unterteilen außerbe-

triebliche Wiederstände in zwischenbetriebliche Widerstände, Widerstände der institutionalisierten 

Umwelt und Widerstände der nicht-institutionalisierten Umwelt: 

 

Zwischenbetriebliche Innovationswiderstände können von Lieferanten, von Konkurrenten vor allem 

aber von Kunden ausgehen, die abweichende Vorstellungen von Angebotsqualität, Leistungszeitraum 

und Preissetzung haben, wodurch ein mehr oder weniger starkes Konfliktpotential entsteht.  

 

Widerstände der institutionalisierten Umwelt kommen z.B. von Organisationen, die gesetz- oder nor-

menüberwachende Funktion besitzen. Das können z.B. Institutionen wie der Technische Überwa-

chungsverein (TÜV) oder Behörden sein.  

 

Bürgerinitiativen oder Aktionsgruppen, die sich gegen ein Vorhaben wenden, sind der nicht-

institutionalisierten Umwelt zuzurechnen. Diese sind für die innovierende Organisation häufig hinsicht-

lich ihrer Protestform und -intensität kaum einschätzbar und stellen erhebliche Anforderungen an das 

Innovationsmarketing, da selten klar ist, ob und wann mit einer Widerstandsartikulation zu rechnen ist. 

 

Ursachen für Innovationswiderstände liegen vor allem in fehlendem Know-how über die Innovation, 

deren Funktionen, Einsatzmöglichkeiten und Einpassungserfordernissen in vorhandene soziale und 

technische Systeme sowie Grenzen. Hierbei spricht man auch von der „Barriere des Nicht-Wissens“ 
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(Hauschildt/Salomo, 2007, S. 190) oder des „Problems des Nicht-Voneinander-Wissens“ (Sche-

we/Becker, 2009, S. 12). Diese Barriere als Ursache für Innovationswiderstände speist sich aus der 

subjektiv wahrgenommenen Fähigkeit der Betroffenen, die Innovation und die daraus erwachsenden 

Konsequenzen adäquat zu bewältigen. 

Doch selbst wenn genügend Kenntnisse über die Innovation vorhanden sind, kann bereichsübergrei-

fende Tätigkeit erst möglich werden, wenn die Beteiligten zu einer gemeinsamen Sprache über das 

Projekt und gemeinsam verwendeten Instrumenten für den Aufgabenvollzug finden. Dieser Fall rückt 

das Problem des „Nicht-Miteinander-Zusammenarbeiten-Könnens“ (Schewe/Becker, 2009, S. 12) in 

den Vordergrund, was z.B. bei der Kommunikation zwischen Marketing- und Forschungs- und Ent-

wicklungsabteilung von Bedeutung ist.  

 

Jedoch selbst wenn alle Fähigkeiten für eine Zusammenarbeit gegeben sind, heißt das nicht, dass 

auch der Wille gegeben ist, das Neue zu akzeptieren (Hauschildt/Salomo, 2007, S. 191). Dieses 

„Problem des Nicht-Miteinander-Zusammenarbeiten-Wollens“ kann weltanschauliche, sachliche, 

machtpolitische oder persönliche Gründe haben. Es bedeutet auch nicht, dass diese Gründe den Per-

sonen unbedingt bewusst sein müssen, jedoch kann genauso das Gegenteil, eine klare Reflektion der 

Problemstrukturen, gegeben sein. 

 

Schewe/Becker (2009, S. 13) weisen noch auf eine spezielle Situation hin, in der spezielle Regeln und 

Vorschriften der Organisation ein innovatives Handeln unmöglich machen. Dabei handelt es sich um 

Verbote, die jegliche Auseinandersetzung mit einer Innovation unterbinden (sollen) und im Einzelfall 

zu „Undercover-Projekten“ in der Hoffnung führen, dass irgendwann einmal die Zeit für diese Innova-

tion gekommen sein wird. Normalerweise handelt es sich jedoch vor allem um das Beharrungspo-

tential des Regelwerks einer Organisation, dass gerade bei organisationsübergreifender Arbeit häufig 

als Innovationsbremse wahrgenommen wird und als Problem des „Nicht-Miteinander-

Zusammenarbeiten-Dürfens“ bekannt ist.  

 

Im folgenden Abschnitt werden nun die geschilderten Innovationsbarrieren mit dem Akzeptanz-

Konzept verknüpft. 

 

 

4. Integration des Konzepts der Innovationswiderstände in ein Akzeptanzmodell 

 

In der Akzeptanzforschung finden Innovationswiderstände bis heute kaum eine Berücksichtigung. Der 

überwiegende Anteil der Literatur geht stattdessen davon aus, dass die Eigenschaften der Innovation 

eine entsprechend hohe Akzeptanz beim potentiellen Nutzer auslösen wird.  

 

Als typische Einflussgrößen auf die Übernahme der Innovation, die vor allem auf die Arbeiten von 

Rogers (2003, S. 222 f.) zurückgehen, werden genannt: 
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� ein möglichst hoher wahrgenommener relativer Vorteil, 

� eine hohe wahrgenommene Kompatibilität der Innovation mit personellen, organisatorischen 

oder umfeldspezifischen Rahmenbedingungen,  

� eine möglichst niedrige wahrgenommene Komplexität der Innovation, 

� eine leichte Ausprobier-/Testbarkeit und  

� eine möglichst leichte Beobachtbarkeit/Kommunizierbarkeit der Vorteile.  

 

Liegen zusätzlich unterstützende sozioökonomische Charakteristika (z.B. ein förderliches Kommunika-

tionsnetzwerk mit entsprechenden Meinungsführern bzw. „Diffusionsagenten“) und akzeptanzfördern-

de persönliche Merkmale des Individuums (z.B. Innovationsfreude) vor, dann geht man von einer ho-

hen Akzeptanzwahrscheinlichkeit für die Innovation aus. 

 

Eine der wenigen empirischen Studien, die das Konzept der Akzeptanz mit Innovationswiderständen 

in Verbindung bringt, ist die Arbeit von Königstorfer (2008). Seine empirisch gewonnenen Erkennt-

nisse lassen darauf schließen, dass Widerstände gegen Innovationen „keinesfalls lediglich die Kehr-

seite der Wahrnehmungen der Akzeptanzdeterminanten von technologischen Innovationen darstellen, 

sondern als eigenständige Faktoren zu interpretieren sind“ (Königstorfer, 2008, S.13). Das bedeutet 

nicht, dass die dargestellten Akzeptanzdeterminanten keinen Einfluss im Rahmen eines Akzeptanz-

prozesses hätten, sondern lediglich, dass diese Einflussgrößen um Innovationsbarrieren zu ergänzen 

sind. Königstorfer vermutet deshalb, dass Innovationswiderstände parallel zu den Akzeptanzdetermi-

nanten verarbeitet werden.  

 

Die Versuchsergebnisse von Etkin et al. (2004) zeigen jedoch, dass besonders ängstliche, und damit 

im Normalfall auch weniger innovationsfreudige Menschen bei unbewusst wahrgenommenen Be-

drohungen unverhältnismäßig starke Abwehrreaktionen zeigen. Das würde bedeuten, dass im Falle 

unbewusster Wahrnehmung von innovationsbezogenen Informationen (z.B. in Anzeigen gezeigte 

Veränderungen durch neue Technologien) je nach Persönlichkeitstyp einmal eher akzeptanzbezoge-

ne Reaktionen (wie z.B. Spaß an Neuem, Abb. 6) oder eher innovationswiderstandsbezogene Emoti-

onen (wie z.B. Angstgefühle, Abb. 7) zu erwarten wären. Diese Überlegungen sind im nachfolgend 

dargestellten Akzeptanzmodell skizziert.  

 

Bei einer innovationsfreudigen Person würde demzufolge die unbewusste Verarbeitung der innovati-

onsbezogenen Informationen überwiegend zu Emotionen führen, die die mental positiv verknüpfte 

Möglichkeit der Veränderung des Status quo hervorheben würden. Dadurch würde vermutlich auch 

die Wahrscheinlichkeit der kognitiven Akzeptanz steigen.  
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Abbildung 6: Akzeptanzmodell mit persönlichkeitsabhängiger Verarbeitung von Innovationswiderständen bei 

innovationsfreudigem Individuum (Quelle: eigene Darstellung) 
 

Im Fall einer eher innovationsablehnenden Haltung aktivieren die unbewusst aufgenommenen Infor-

mationen beim potentiellen Nutzer vor dem ersten wirklichen Kontakt mit der Innovation latent vorhan-

dene Innovationswiderstände (z.B. Ängste), so dass diese Nutzer aufgrund der unbewussten Ableh-

nungsreaktion niemals in eine Situation kommen, in der sie Akzeptanz gegenüber einer Innovation 

entwickeln können. Nach der emotionalen Ablehnung ist auch die kognitive Ablehnung mehr als wahr-

scheinlich. 

 

 

Abbildung 7: Akzeptanzmodell mit persönlichkeitsabhängiger Verarbeitung von Innovationswiderständen bei 
innovationsablehnendem Individuum (Quelle: eigene Darstellung) 

 

Die bei einem Menschen durch mehrmalige Wiederholung verfestigten Widerstände lassen häufig erst 

viel später eine intensivere Auseinandersetzung mit den Nutzenaspekten der Innovation zu. Die Kon-

sumenten zweifeln nun im Vorfeld einer Akzeptanzentscheidung das Bedürfnis nach einer technologi-

schen Innovation an sich an oder zögern die Nutzungsentscheidung aus den unterschiedlichsten 

Gründen hinaus. 
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Deshalb ist die Vernachlässigung der Erhebung von Innovationsbarrieren eine mögliche Erklärung für 

zahlreiche Fehlprognosen, die hinsichtlich des Einführungserfolges von Innovationen getätigt wurden 

(ähnlich Königstorfer 2008, S. 157 für Mobile Commerce).  

 

 

5. Studien zu Innovationswiderständen in Deutschland 

 

Eine der älteren, aber sehr interessanten Studien zu Innovationswiderständen in deutschen Unter-

nehmen stammt von Hauschildt (1999). In einer schriftlichen Befragung von Bewerbern für den Inno-

vationspreis der deutschen Wirtschaft wurden im Jahr 1998 154 Projekte aus 151 Unternehmen hin-

sichtlich ihrer Innovationsbarrieren miteinander verglichen. Es ergab sich folgende Reihenfolge der 

Bedeutung von Innovationswiderständen:  

 

Art der Barriere Genaue Inhalte Häufigkeit des Auf-

tretens  

(in % der Fälle) 

Marktspezifische Argu-

mente 

Keine ausreichende Nachfrage, keine Kooperati-

onspartner 

29% 

Technische Argumente Innovation funktioniert technisch nicht, technisches 

Umfeld, kein geeignetes Personal 

26,9% 

Finanz- und erfolgswirt-

schaftliche Argumente 

Innovation rechnet sich nicht, ist zu teuer, nicht fi-

nanzierbar, zerstört wertvolle wirtschaftliche Werte 

22,4% 

Rechtliche und vertragli-

che Argumente 

Einwände gegen Innovation (patent-) rechtlicher Art 

oder von Behörden, nicht schützbar 

11,7% 

Diffuse Argumente ohne 

Stoßrichtung 

Innovation kommt zu früh/spät, zu riskant, beste-

hender Zustand ist nicht schlecht, keine Zuständig-

keit, Arbeitsplatzgefährdung u.a. 

10% 

 

Abbildung 8: Innovationsbarrieren nach Bedeutung (Quelle: Hauschildt, 1999, S.8, eigene Zusammenstellung) 
 

Darüber hinaus stellte er fest, dass in 31,8% der Fälle drei oder mehr der oben beschriebenen Wider-

standsbereiche gleichzeitig auftraten. In weiteren 30,6% waren zwei Widerstandsbereiche vorzufinden 

und in nur 14,9% aller Fälle reduzierte sich der Widerstand gegen das Innovationsprojekt auf einen 

einzigen Bereich. Nur in etwas weniger als einem Viertel (22,7%) der Projekte gab es keine Wider-

standsargumente.  

 

In Hinblick auf das Vorkommen von Innovationswiderständen im verarbeitenden Gewerbe und unter-

nehmensnahen Dienstleistungen gibt auch die Studie „Innovationsbarrieren und internationale Stand-

ortmobilität“ (ZEW/DIW, 2004, S.22-25) interessante Hinweise. Hier beklagen 19% der befragten Un-

ternehmen das hohe wirtschaftliche Risiko, wobei bei 5,6% der Unternehmen diese Risiken zum Pro-

jektabbruch führten. 20% der Unternehmen sehen hohe Innovationskosten als starkes Hemmnis, bei 

4,7% führen sie zum Projektabbruch. 11% der Unternehmen führen mangelnde Kundenakzeptanz als 

Innovationsbarriere an und in 4,6% der Fälle führen diese sogar zum Projektabbruch.  
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Abbildung 9: Hemmnisfaktoren für Innovationen, die zum Projektabbruch führten (Quelle: Mannheimer  
Innovationspanel 2003) 

 

Die Untersuchung macht deutlich, dass die fehlenden finanziellen Mittel überdurchschnittlich häufig 

dazu führen, dass Innovationsprojekte gar nicht erst begonnen werden. Viel beachtenswerter ist je-

doch, dass bei Projektabbrüchen die fehlende Kundenakzeptanz mit an der Spitze liegt, wobei der 

Projektabbruch häufig erst dann erfolgt, wenn z.T. schon erste Produkte in Märkten getestet worden 

sind. Einerseits hat man zu diesem Zeitpunkt schon erhebliche Innovationskosten durch die For-

schungs- und Entwicklungsaufwendungen realisiert, andererseits aber keine Antwort auf die vorhan-

denen Akzeptanzbarrieren finden können. Dieser Grund für Projektabbrüche wird mit 4,6% doppelt so 

häufig genannt wie der Durchschnitt aller Innovationshemmnisse mit 2,3% (ZEW/DIW, 2004, S. 24). 

Beachtenswert ist ferner, dass dieses Problem umso stärker auftritt, je höher die Bedeutung der Ein-

beziehung des Kunden in den Innovationsprozess ist und vor allem je heterogener die Bedürfnisse der 

jeweiligen Kunden sind.  

 

In ähnlicher Weise äußert sich auch die Studie der Unternehmensberatung Arthur D. Little (2004), die 

auf der Befragung von 300 Unternehmen aller Größenklassen beruht. Auch hier werden fehlende 

interne Ressourcen als Haupthemmnis angegeben, gleichfalls jedoch fehlende Informationen zur Ab-

deckung von Kundenbedürfnissen als zweites wesentliches Haupthindernis identifiziert. Weitere ex-

terne Barrieren der Rahmenbedingungen im Personalmarkt, bei den Steuern und Abgaben bzw. der 

(genehmigungs-) rechtlichen Situation spielen diesbezüglich kaum eine Rolle.  
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Abbildung 10: Externe und interne Innovationsbarrieren (Quelle: Präsentation der Arthur D. Little Innovation 
Excellence Studie 2004, S. 15) 

 

Speziell für KMU sei noch auf die Studie der Technischen Universität Hamburg-Harburg hingewiesen, 

in der 70 KMU in Hinblick auf beobachtete Innovationshemmnisse befragt wurden. Wie auch schon in 

den vorangegangenen Studien spielt auch hier der Faktor Finanzierung der Innovation die größte 

Rolle. Für KMU scheinen jedoch qualifizierte Mitarbeiter und die mit Innovationsprozessen z.T. ver-

bundenen bürokratischen Hürden einen höheren Stellenwert als in den anderen, von der Unterneh-

mensgröße breiter angelegten Studien zu besitzen. Unverändert gehören Vermarktungsbarrieren 

ebenso wie finanzielle Restriktionen in den vorher dargestellten Studien zu den Haupthindernissen. 

 

 

Abbildung 11: Innovationsbarrieren von KMU (Quelle: Technische Universität Hamburg-Harburg, 
zitiert nach Eickenbusch, 2007) 

 

Wie man deutlich erkennen kann, identifizieren die genannten Studien sehr ähnliche Hindernisse über 

einen Zeitraum von 1999 bis 2007, so dass davon ausgegangen werden kann, dass diese Innova-
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tionsbarrieren relativ konstante Problemkreise für jedes innovierende Unternehmen darstellen. Die 

finanziellen Engpässe führen danach meistens zur Nichtaufnahme des Innovationsprojektes und die 

vermarktungsseitigen Probleme führen bei ihrem Auftreten in späteren Phasen des Innovationspro-

zesses zu mit erheblichem Abschreibungsbedarf verbundenen Problemen. Obwohl diese Ergebnisse 

insgesamt betrachtet relativ einheitlich erscheinen, soll die zugrundeliegende Methodik der Studien 

etwas näher betrachtet werden. 

 

 

6. Methodische Probleme bei der Erhebung von Innovationswiderständen 

 

Die empirische Erhebung von Innovationswiderständen ist mit nicht unerheblichen methodischen 

Schwierigkeiten verbunden. Hadjimanolis (2003, S. 566) nennt in seiner Zusammenfassung eine Rei-

he von sich z.T. überlappenden Gründen, die wie folgt zusammengefasst werden können: 

 

Wahrnehmungsprobleme: Ein Großteil der Studien misst Innovationsbarrieren meist durch die Prä-

sentation von Listen, in denen möglichen Barrieren aufgeführt sind. Die befragten Führungskräfte 

nennen dann die ihrer Meinung nach aktuell relevanten Barrieren zur betrachteten Innovation. Damit 

ist die Messung der Barrieren durch die Wahrnehmung der Führungskräfte im jeweiligen Kontext ver-

zerrt. Es findet nur selten eine Einschätzung des gleichen Innovationsprojektes mit seinen Barrieren 

durch mehrere oder externe Personen statt, so dass dieses Wahrnehmungsproblem einzelner in der 

Hierarchie oftmals hoch angesiedelter Personen vermieden oder zumindest gemildert werden könnte.  

 

Zeitpunktprobleme: Ein Großteil der Studien bestimmt Innovationsbarrieren nach Abschluss des 

Innovationsprojektes oder der Marktdurchdringung bei den für das Innovationsprojekt zuständigen 

Führungskräften. Dadurch werden die „damaligen“ Innovationsbarrieren nachträglich in Bezug zu 

möglicherweise aktuell empfundenen Problemen gesetzt und somit mehr oder weniger stark relati-

viert. Durch diese Ex post-Rationalisierung kommt es mitunter zu einer starken Überbetonung exter-

ner Innovationsbarrieren im Vergleich zu den internen Schwierigkeiten, die Monate später durch ande-

re Ereignisse wieder verdrängt worden sind. Zusätzlich haben Innovationsbarrieren ein durchaus dy-

namisches Wesen, verändern sich also im Zeitablauf, so dass diese in ihrer Veränderung an ver-

schiedenen Zeitpunkten des Innovationsprozesses gemessen werden müssten.  

 

Überlebenden-Bias: In der überwiegenden Mehrzahl der Studien wird ex post bei erfolgreichen Inno-

vationsprojekten die Barrierenstruktur bestimmt. Dadurch werden Innovationen, die zwischenzeitlich 

möglicherweise an nicht zu überwindenden Barrieren gescheitert sind, nicht berücksichtigt. Dieses 

Problem kann dazu führen, dass nur überwindbare Barrieren in Untersuchungen auftauchen. Dage-

gen werden die Barrieren, die zum Abbruch/Flop von Innovationsprojekten führten, möglicherweise 

gar nicht erhoben.  

 

Die nachfolgende Studie versucht diese Probleme möglichst zu vermeiden.  
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7. Empirische Studie zu Innovationswiderständen von KMU 

 

7.1. Untersuchungsgegenstand und -sample 

 

Ziel der Untersuchung war die Gewinnung von Erkenntnissen über die Ausgestaltung von Innova-

tionswiderständen bei hochgradigen Innovationen von KMU in Deutschland. Die Studie konzentriert 

sich dabei besonders auf externe Innovationsbarrieren, die als ein Hauptproblem für die Akzeptanz 

der Innovation im Markt identifiziert wurden.  

Um eine möglichst objektive Sichtweise auf die relevanten Innovationswiderstände zu erhalten, wur-

den neben Interviews mit der jeweiligen Unternehmensführung bzw. Mitarbeitern vor allem die Rah-

menbedingungen der Branche mittels Durchsicht verfügbaren Sekundärmaterials über z.T bis zu sie-

ben Jahre hinweg erhoben. Darüber hinaus konnten in Einzelfällen auch verfügbare Fallstudien als 

Informationsquelle hinzugezogen und Wettbewerbsinformationen genutzt werden. Durch die Auswer-

tung dokumentierter Informationen im Zeitverlauf wurde die rein nachträgliche Betrachtung von Inno-

vationswiderständen und damit das Problem der ex-post-Rationalisierung weitgehend vermieden. 

Weiterhin wurden neben erfolgreichen auch nicht erfolgreiche Innovationen in die Studie einbezogen, 

um das Problem des „Überlebenden-Bias“ zu berücksichtigen.  

 

Insgesamt konnten zwölf hochgradige Innovationen (sieben erfolgreiche, fünf nicht bzw. weniger er-

folgreiche) als Intensivfallstudien für diese Arbeit aufbereitet werden. Da auch erfolglose Innovationen 

in dieser Arbeit enthalten sind, wird auf die Nennung von Unternehmensnamen verzichtet.  

 

Das Spektrum der beobachteten Innovationen reicht von der Baustoff- (1x), Touristik- (1x), Umwelt- 

und Medizintechnikbranche (2x) über den Bereich Medien- und Agentur (4x) und die Personenbeför-

derung (1x) bis in die Porzellanmanufaktur (1x) und die Nahrungs- und Genussmitteindustrie (2x).  

 

Alter und Leistungsangebot: Die eine Hälfte der betrachteten Unternehmen besteht seit mehr als 20 

Jahren, die andere Hälfte aus innerhalb der letzten sieben Jahre zur Vermarktung der betrachteten 

Innovation gegründeten jungen Unternehmen. Ebenfalls 50% der betrachteten Innovationen können 

als Produkte, die anderen als Dienstleistungen bezeichnet werden, wobei die Übergänge fließend 

sind. Es sind Produkte mit einem erheblichen Anteil von sogenannten das Produkt umgebenden Ser-

vices darunter als auch Dienstleistungen, die ohne eine entsprechende Softwareumgebung für den 

Kunden nicht sinnvoll nutzbar wären.  

 

Erfolgseinstufung: Vier Innovationen (33%) können zum Auswertungszeitpunkt Mitte 2009 als aus-

gesprochen erfolgreich (Segmentführerschaft) bezeichnet werden. Weitere drei (25%) sind derzeit als 

stark wachsend einzustufen, befinden sich jedoch insgesamt noch auf einem für die Gesamtbranche 

niedrigen Niveau. Fünf Innovationen (42%) haben den Status eines Innovationsflops bzw. sind aktuell 

als noch weniger erfolgreich anzusehen. 
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7.2. Innovationswiderstände und Widerstandsbreite 

 

In diesem Sample traten verschiedene Innovationswiderstände in unterschiedlicher Bedeutung auf:  
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Abbildung 12: Häufigkeit des Auftretens von Innovationswiderständen (Quelle: eigene Darstellung; Mehrfachnen-
nungen möglich) 

 

Man erkennt, dass für diejenigen Unternehmen, die sich erst einmal zur Durchführung einer hochgra-

digen Innovation entschlossen haben, vor allem endkundenseitige Widerstände in 67% der Fälle eine 

hohe Hürde darstellen. Diese spielen unter den externen Widerständen die größte Rolle. Anschlie-

ßend folgen entwicklungsseitig, d.h. unternehmensintern bedingte Widerstände (58%), die vor allem 

die technische Machbarkeit betreffen. Gleichauf liegen dann mit jeweils 42% Widerstände, die aus 

dem Umfeld der Branche (also Handel bzw. Lieferanten) oder aus Regulierungsaspekten von innova-

tionsprüfenden Institutionen resultieren. Am Ende befinden sich mit 25% der Fälle ökonomische Wi-

derstände, worunter überwiegend finanzielle Engpässe zu verstehen sind.  

 

Hinsichtlich der Widerstandsbreite, d.h. wie viele verschiedene der oben genannten Widerstandsbe-

reiche pro Innovationsprojekt gleichzeitig berührt wurden, ergeben sich folgende Erkenntnisse, die in 

Abbildung 12 dargestellt sind.  
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Abbildung 13: Widerstandsbreite bei hochgradigen Innovationen (Quelle: eigene Darstellung) 
 

Auffällig ist, dass es kein Innovationsprojekt gab, in dem keine Innovationswiderstände zu beobachten 

waren. Dieses ist im Vergleich zur Studie von Hauschildt (1999) bei unter zum Innovationspreis nomi-

nierten Unternehmen sehr interessant, da zu diesem Zeitpunkt immerhin 22,7% der befragten Unter-

nehmen über keine wahrgenommenen Innovationswiderstände berichteten. Möglicherweise liegt die-

ser Unterschied in der bei Hauschildt direkten Befragungsmethodik begründet, die in diesem Projekt 

nur eine von verschiedenen Informationsquellen war.  

 

Interessant ist ferner, dass bei hochgradigen Innovationen von KMU in 42% der Fälle drei oder mehr 

Innovationswiderstandsbereiche durch das jeweilige Unternehmen zu überwinden waren. Im Vergleich 

zur Studie von Hauschildt (1999) hat die Breite der Innovationswiderstände insgesamt somit deutlich 

zugenommen. Hauschildt identifizierte 31,8% der Unternehmen, die Widerstände aus mehr als drei 

Bereichen zu bewältigen hatten. Auch bei zwei Widerstandsbereichen (nun 33%, 1999 30,6%) und 

einem Widerstandsbereich (nun 25%, 1999 14,9%) liegt die Widerstandsbreite höher. Dieses Verhält-

nis der Widerstandsbreite ist auch zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen 

nahezu identisch.  

 

Anders sieht es jedoch aus, wenn man die Innovationswiderstände getrennt nach erfolgreichen und 

weniger erfolgreichen Unternehmen betrachtet. 
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Abbildung 14: Innovationswiderstände bei erfolgreichen und nicht erfolgreichen Firmen (Quelle: eigene 
Darstellung; Mehrfachnennungen möglich) 

 

Man erkennt sehr deutlich, dass bei den nicht-erfolgreichen Innovatoren die endkundenseitigen und 

technischen Innovationswiderstände um ein vielfaches häufiger sind und mit 80% jeweils gleichauf 

liegen. Andererseits sind ökonomische, lieferanten-/handelsbezogene und behördenseitige Wider-

stände seltener anzutreffen. Besonders zu beachten ist, dass bei erfolgreichen Unternehmen Wider-

stände von Handelspartnern/Lieferanten und Behörden das gleiche hohe Niveau einnehmen wie end-

kundenbezogene Barrieren. Niedriger liegen vor allem technische, also unternehmensinterne Bar-

rieren, die im Verlauf des Innovationsprozesses bei erfolglosen Unternehmen die Hauptschwierigkei-

ten darstellen. Erfolgreiche Unternehmen im Sample arbeiten also vor allem an der Überwindung ex-

terner Barrieren bei Kunden, Lieferanten/Handelspartnern und Behörden gleichermaßen. Weniger 

erfolgreiche Firmen stehen demgegenüber verstärkt entwicklungsseitigen und ebenso häufigen end-

kundenspezifischen Innovationswiderständen gegenüber.  

 

 

7.3. Überwindung von Innovationswiderständen 

 

Hauschildt/Salomo (2007, S. 207) schlagen als Ansatzpunkte zur Überwindung von Innovationswider-

ständen die drei Schwerpunkte Promotoren (hoch motivierte Menschen zur Durchsetzung einer Inno-

vation), Kooperation mit externen Marktpartnern und effektives innerbetriebliches Prozessmanage-

ment vor.  

 

Im Fall der hier betrachteten KMU haben praktisch alle an der Innovationsdurchsetzung beteiligten 

Personen des Managements der betrachteten Unternehmen hoch motiviert die Verfolgung ihrer Inno-



IMB Institute of Management Berlin   Working paper No. 51 
Hochschule für Wirtschaft und Recht Berlin - Berlin School of Economics and Law 
 

24 

vationen vorgenommen. Aus diesem Grund wären diesbezügliche Unterschiede – wenn überhaupt – 

bestenfalls auf der ersten oder – wenn vorhanden – zweiten Managementebene erkennbar gewesen, 

die in der Untersuchung nicht betrachtet werden konnte. Aus diesem Grund konzentriert sich die wei-

tere Auswertung auf die Bereiche Kooperation mit Marktpartnern und innerbetriebliches Prozessma-

nagement.  

 

Zusätzlich wird als Erweiterung des Bereiches Kooperation die mehr oder weniger direkte Einfluss-

nahme auf Institutionen (Verbände, prüfende Verwaltungsbehörden u.a.) in die Untersuchung mit auf-

genommen. Hinsichtlich der Schwerpunktsetzung auf diese drei Aspekte zur Überwindung von Inno-

vationsbarrieren konnten zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen deutliche 

Unterschiede ermittelt werden. 
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Abbildung 15: Häufigkeit von Strategien zur Überwindung von Innovationsbarrieren (Quelle: eigene Darstellung; 

Mehrfachnennungen möglich) 
 

Man erkennt, dass die mit ihren hochgradigen Innovationen besonders erfolgreichen Unternehmen 

eine viel höhere Außenorientierung aufweisen. Dieses spiegelt sich vor allem in einer deutlich höheren 

Kooperationsneigung (85,7% bei erfolgreichen; zu 60% bei nicht-erfolgreichen Unternehmen) mit Lie-

feranten bzw. Handelsunternehmen wider. Darüber hinaus weisen diese Unternehmen im Gegensatz 

zu den weniger erfolgreichen Unternehmen eine deutliche höhere Bereitschaft auf, sich u.a. bürokrati-

schen Hemmnissen durch gezielte Einflussnahme auf die jeweiligen Entscheidungsträger entgegen-

zustellen, um somit den Boden für die Einführung ihrer Innovationen schon im Vorfeld zu bereiten. 

Hierzu werden bei fehlendem Know-how vor allem externe Fachleute (z.B. Rechtsanwälte, Berater) 

herangezogen, die hinsichtlich der Beseitigung der jeweiligen Hemmnisse vertiefte Kenntnisse besit-

zen. Immerhin 42,9% der erfolgreichen Unternehmen haben diesen Weg eingeschlagen, wohingegen 

keines der weniger erfolgreichen Unternehmen Schritte in diese Richtung unternommen hat.  



IMB Institute of Management Berlin   Working paper No. 51 
Hochschule für Wirtschaft und Recht Berlin - Berlin School of Economics and Law 
 

25 

Demgegenüber sind die weniger erfolgreichen Innovatoren stärker innerbetrieblich engagiert, um die 

unternehmensinternen Innovationsprozesse bestmöglich in den Griff zu bekommen. Ob dieses durch 

die hohen technischen Barrieren ausgelöst ist, auf die ihre Innovationen stoßen, kann man aus den 

Daten dieser Studie nicht erklären. Denkbar wäre auch, dass die technischen Probleme das Symptom 

an der Oberfläche für unzureichendes Prozessmanagement in den Frühphasen der Innovationsent-

wicklung sein könnten.  

 

 

7.4. Sicherung von nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen für hochgradige Innova-

tionen 

 

Besonders bemerkenswert ist ein Befund zum nachhaltigen Imitationsschutz, der erfolgreiche von 

weniger erfolgreichen Innovatoren trennt.  

 

Besonders erfolgreiche Unternehmen nutzen verstärkt die Entwicklung von Patenten und/oder den 

Aufbau starker Marken für die erfolgreiche Durchsetzung ihrer hochgradigen Innovationen. Weniger 

erfolgreiche Unternehmen setzen dagegen stärker auf spezifische interne Prozesse, um ihre Wettbe-

werbsvorteile abzusichern. Während 57,1% der erfolgreichen Unternehmen eine langfristige Differen-

zierung durch Patententwicklung und/oder Markenaufbau realisierten, wurde eine Patententwicklung 

von den weniger erfolgreichen nur im Fall eines einzigen Unternehmens (20%) realisiert. Zu betonen 

ist, dass alle Unternehmen, denen es gelungen ist, ein patentgeschütztes Leistungsangebot zu entwi-

ckeln, im weiteren Verlauf ebenso eine starke Marke im betrachteten Marktsegment darauf aufbauten.   

 

Auch hieran erkennt man deutlich die unterschiedliche Philosophie der stärkeren Außenorientierung 

der besonders erfolgreichen Unternehmen. Hinzugefügt sollte jedoch werden, dass beiden Wege zum 

Imitationsschutz in einigen Fällen auch kombiniert worden sind, jedoch vor allem von den Unterneh-

men, die später auch starke Marken in ihren jeweiligen Märkten aufgebaut haben.  
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Abbildung 16: Strategien für die Sicherstellung der Nachhaltigkeit von Wettbewerbsvorteilen (Quelle: eigene Dar-
stellung) 
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Obwohl Marken- und Patentaufbau mit hohen Investitionen und dem entsprechendem Risiko verbun-

den ist, scheint dieser Weg gegenüber dem Weg der Geheimnisbewahrung durch spezifische interne 

Prozesse von den erfolgreichen Unternehmen stärker präferiert zu werden. 

 

 

8. Fazit und Ausblick 

 

Externe Innovationswiderstände bei hochgradigen Innovationen kleiner und mittlerer Unternehmen 

sind vor allem endkundenbezogene Widerstände und führen damit zu Akzeptanzproblemen der zu-

künftigen Käufer. Andererseits sind interne technische Innovationsbarrieren ein erhebliches Problem 

von KMU. Allerdings treten diese starken technischen Probleme im betrachteten Sample vor allem bei 

weniger erfolgreichen Unternehmen auf und auch die Häufigkeit der endkundenbezogenen Wider-

stände ist bei sehr erfolgreichen Innovatoren insgesamt niedriger.  

 

Erfolgreiche Innovatoren erkennen neben diesen kundenbezogenen Widerständen verstärkt aber 

auch Innovationsbarrieren bei Lieferanten bzw. Handelspartnern als auch gleichermaßen bei Prüfinsti-

tutionen oder anderen mit Genehmigungsaufgaben betrauten Behörden. Möglicherweise entsteht die 

höhere Wahrnehmung dieser Barrieren aufgrund der stärkeren Außenorientierung, die diese Unter-

nehmen insgesamt aufweisen. In jedem Fall gelingt es ihnen mit Hilfe ihrer höheren Außenorientie-

rung vor allem durch aktive Kooperationsbemühungen bei Kunden, Lieferanten/Händlern und Verwal-

tungsorganen und gezielte Einflussnahme die identifizierten Innovationsbarrieren zu überwinden.  

 

Darüber hinaus sehen sich Unternehmen, die hochgradige Innovationsvorhaben umsetzen, einer er-

heblichen Breite an externen und internen Innovationswiderständen ausgesetzt. Im Vergleich zu einer 

Untersuchung vor 10 Jahren scheinen Innovationswiderstände sogar vom Spektrum, dem ein innovie-

rendes Unternehmen ausgesetzt ist, zuzunehmen.  

 

Das führt für die Forschung zu der Konsequenz, Innovationswiderständen in der weiteren Forschung 

stärkere Aufmerksamkeit zukommen zu lassen. Dazu bietet es sich an, Innovationsbarrieren z.B. auf 

Basis des in diesem Arbeitspapier erarbeiteten Vorschlags in die Modelle der Akzeptanzforschung zu 

integrieren und empirischen Überprüfungen zu unterziehen.  

 

Für die Unternehmenspraxis bedeutet es, sich die geäußerten Einwände von Experten und „Normal-

Nutzern“ auf hochgradige Innovationen vor Augen zu führen, aber vor allem die spontanen emotiona-

len Reaktionen zu beachten, die häufig nach dem Erstkontakt über die weitere Auseinandersetzung 

mit der Innovation entscheiden.  
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