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Die vorliegende Studie untersucht die Verbreitung von Wett-
bewerbsstrategien in mittelstandischen Unternehmen und
charakterisiert die Unternehmensgruppen, die eine spezifische
Strategie verfolgen. Zentrales Ergebnis der Untersuchung ist,
dass im Mittelstand Wettbewerbsstrategien liberwiegen, die
auf die Differenzierung der eigenen Angebotspalette von jener
der Konkurrenten abheben. Nischen- oder Preisstrategien
sind seltener anzutreffen.

Die Strategie der ,Produktdifferenzierung” durch kundenspezi-
fische Lésungen und hohe Qualitat wird am haufigsten von
mittelstandischen Unternehmen verfolgt (45 %). Deutlich sel-
tener ist die (Differenzierungs-)Strategie ,Expansion durch In-
novation®, die hohe Anspriiche an das Unternehmen stellt. Sie
wird von 16 % der Unternehmen intensiv verfolgt und zielt ins-
besondere auf eine innovative Angebotspalette und die Errei-
chung neuer Kundengruppen ab. Dagegen gehen einer Stra-
tegie der ,Fokussierung“ auf eine enge Angebotspalette 15 %
der Unternehmen nach, wahrend die Strategie der ,Preisflih-
rerschaft® nur 7 % der Unternehmen favorisieren. Daruber hin-
aus gibt es eine Gruppe von Unternehmen mit einer nur sehr
schwach ausgepragten wettbewerbsstrategischen Orientie-
rung (11 %).

Die Wahl einer Wettbewerbsstrategie hangt stark von der Un-
ternehmensgrofie, dem Wettbewerbsumfeld (z. B. Region des
Absatzmarktes, Region des Standorts) sowie davon ab, ob ein
Unternehmen Hochschulabsolventen beschaftigt.

Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass die Wahl der Wettbe-
werbsstrategie in einem engen Zusammenhang mit den —in
einem mittelstdndischen Unternehmen zumeist begrenzten —
Ressourcen steht. So beschaftigen Unternehmen, die die
Strategie ,Expansion durch Innovation“ verfolgen, besonders
haufig Hochschulabsolventen und sind international aktiv. Ei-
ner ,Fokussierungsstrategie“ gehen vor allem kleine Unter-
nehmen nach, die auf internationalen Markten agieren. Unter-
nehmen ohne strategische Orientierung sind zumeist kleine
Unternehmen, die keine Hochschulabsolventen beschéaftigen
und auf regionalen Méarkten aktiv sind.

Hinsichtlich méglicher Ansatzpunkte fur die Wirtschaftspolitik
weist die Untersuchung darauf hin, dass die Verfugbarkeit von
qualifiziertem Personal zentral fur die Verfolgung einer Wett-
bewerbsstrategie ist. Wirtschaftspolitische Malnahmen zur
Linderung des Fachkraftemangels helfen somit den

Unternehmen bei ihrer wettbewerbsstrategischen Ausrichtung.
Sie kdnnen bereits im schulischen Bereich, bei der Ausbildung
und bei der Hoherqualifizierung ansetzen. Die Unternehmen
selbst konnen ihre innerbetrieblichen Lern- und Erkenntnispro-
zesse durch Anpassungen der Arbeits- und Unternehmensor-
ganisation sowie durch die Einfiihrung entsprechender Ma-
nagementpraktiken verbessern. So konnen Kompetenzen im
Unternehmen aufgebaut und die Aufnahme von Wissen aus
dem Unternehmensumfeld erleichtert werden. Last but not
least kann eine bessere Ausschépfung des inlandischen Er-
werbspersonenpotentials sowie Zuwanderung helfen, die
Fachkraftebasis zu erweitern.

Dass die Verfolgung einer Wettbewerbsstrategie stark vom
Verdichtungsgrad der Region des Unternehmenssitzes ab-
hangt, deutet darauf hin, dass der Austausch in landlichen Re-
gionen aufgrund der grof3eren raumlichen Entfernungen zu
potenziellen Partnern schwieriger zu bewerkstelligen ist. Die
Unterstiitzung der regionalen Vernetzung auch in landlichen
Regionen ohne technologische Spezialisierung kdnnte ein An-
satzpunkt der Wirtschaftspolitik sein, hier Abhilfe zu schaffen.

Insbesondere in Bezug auf die Unternehmen ohne ausge-
pragte wettbewerbsstrategische Orientierung kénnen dartber
hinaus zielgerichtete MaRnahmen zum Ausbau der strategi-
schen Fahigkeiten und Awareness-Kampagnen ein hilfreicher
Ansatzpunkt der Wirtschaftspolitik sein. Denn die knappen
Ressourcen der betreffenden Unternehmen — so legen es die
Ergebnisse dieser Studie nahe — versperren oftmals den Blick
auf die Vorteile einer langerfristigen Orientierung der Ge-
schaftsaktivitaten.

Um als Unternehmen wettbewerbsfahig zu sein und sich die
Wettbewerbsvorteile auch dauerhaft zu sichern, ist es von ho-
her Bedeutung, Fahigkeiten und Ressourcen aufzubauen, die
fir potenzielle Wettbewerber nur schwer zu imitieren sind.’
Als zentraler Indikator fiir die Positionierung eines Unterneh-
mens im Wettbewerb kann die gewahlte Wettbewerbsstrategie
herangezogen werden. Denn sie spiegelt die Gesamtheit der
typischerweise langerfristig geltenden Entscheidungen wider,
die ein Unternehmen trifft, um sich von seinen Konkurrenten
abzuheben und im Wettbewerb zu bestehen. Sie definiert so-
mit den Ansatz eines Unternehmens im Wettbewerb und die
Wettbewerbsvorteile, auf die es auf langere Sicht abzielt.

Welche Strategie ein Unternehmen auswahlt und erfolgreich
im Sinne des Aufbaus eines dauerhaften Wettbewerbsvorteils
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implementieren kann, hangt von einer Vielzahl von Faktoren
ab, wie etwa den bereits bestehenden Fahigkeiten und dem
Marktumfeld, auf dem es agiert.? Als eine zentrale Vorausset-
zung fir die Entwicklung einer Wettbewerbsstrategie gilt, ob
bzw. wie intensiv sich ein Unternehmen generell an langfristi-
gen Zielen orientiert.3

Im Folgenden wird daher mithilfe des KfW-Mittelstandspanels
untersucht, welche Wettbewerbsstrategien mittelstandische
Unternehmen verfolgen und wovon diese Wahl abhangt. Auch
wird darauf eingegangen, welche Merkmale Unternehmen auf-
weisen, die keine ausgepragte Wettbewerbsstrategie verfol-
gen. In einer weiteren — derzeit noch nicht publizierten — Stu-
die werden die Auswirkungen der Strategiewahl auf die Unter-
nehmensperformance untersucht.

Ubergreifende Wettbewerbsstrategien

In seiner bahnbrechenden Studie entwickelte Michael Porter
im Jahr 1980 ein Modell, um Wettbewerbsstrategien Ubergrei-
fend zu kategorisieren.* Demnach bestehen zwei allgemeine,
aber grundlegend unterschiedliche Ansatze, um Wettbewerbs-
vorteile aufzubauen und aufrecht zu erhalten: Zum einen das
Erzielen niedrigerer Kosten als die Wettbewerber und zum an-
deren die Differenzierung gegenuber den Wettbewerbern. Aus
diesen beiden mdglichen Herangehensweisen lassen sich drei
allgemeine, Ubergreifende Wettbewerbsstrategien ableiten. So
kénnen Wettbewerbsstrategien von Unternehmen darauf ab-
zielen, sich von den Wettbewerbern hinsichtlich der Ange-
botspalette zu unterscheiden (,Produktdifferenzierung), be-
sonders preiswerte Produkte und Dienstleistungen anzubieten
(,Kostenfuhrerschaft®) oder sich auf spezifische Marktseg-
mente zu konzentrieren (,Fokussierungs- oder Nischenstrate-

gie“).5

Der Vorteil einer Differenzierungsstrategie besteht darin, dass
sie potenzielle Kaufer davon abhalt, zu einem billigeren Ange-
bot abzuwandern. Denn eine erfolgreiche Produktdifferenzie-
rung fUhrt dazu, dass vergleichbare Alternativen kaum existie-
ren. Dies raumt dem betreffenden Unternehmen einen gréRe-
ren Spielraum bei der Preisgestaltung seines Angebots ein.
Darlber hinaus kdnnen mit einer solchen Strategie Kunden
angezogen werden, die die Einzigartigkeit des Angebots
schatzen und bereit sind, dafiir einen héheren Preis zu bezah-
len.

Die Strategie der Preisfiihrerschaft zieht preissensible Kunden
an und schutzt vor der Abwanderung solcher Kunden zu
(dann teureren) Alternativangeboten. Wettbewerbern — auch
potenziell neu auf den Markt eintretenden — wird es auf diese
Weise erschwert, Nachfrage auf sich zu ziehen.

Schlieflich bietet eine Fokussierungsstrategie die Mdglichkeit,
ein vertieftes Verstandnis fiir das betreffende Marktsegment
aufzubauen. Dies ermoglicht es, Kunden effektiver zu bedie-
nen als Wettbewerber, die auf einen breiten Markt ausgerich-
tet sind. Durch eine Fokussierungsstrategie fallt es somit
leichter, eine starke Position in einer Marktnische einzuneh-
men und in diesem Segment einen treuen Kundenstamm auf-
zubauen.

Bedeutung von 10 Einzelstrategien in mittelstandischen
Unternehmen erfragt

In der Erhebung des KfW-Mittelstandspanels des Jahres 2023
wurden insgesamt 10 Teilaspekte von Wettbewerbsstrategien
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erfragt. Sie bilden die Kategorien von Porter ab und sind zu-
satzlich um weitere Aspekte erganzt, wie beispielsweise
~Markterweiterung durch Erschliefung neuer Kundengruppen
oder Markte* vs. ,Ausrichtung auf bestehende Kunden® oder
+Einflhrung ganzlich neuer Produkte/Dienstleistungen® vs.
.verbesserung bestehender Produkte®. Die Wettbewerbsstra-
tegien werden dabei als Gegensatzpaare abgefragt.® Die Un-
ternehmen konnten auf einer 5-stufigen Skala angeben, wel-
che Bedeutung den jeweiligen Einzelaspekten in ihrem Unter-
nehmen zukommt.

Hohe Qualitdt und kundenspezifische Lésungen sind die
bedeutendsten Aspekte der Wettbewerbsstrategien mittel-
standischer Unternehmen

Abbildung 1 zeigt, welche Rolle die 10 Einzelstrategien im Mit-
telstand spielen. Einer hohen Produktqualitat und kundenspe-
zifischen Losungen kommen in mittelstandischen Unterneh-
men die grofite Bedeutung zu: In 46 bzw. 43 % der Unterneh-
men wird diesen Aspekten hinsichtlich der verfolgten Wettbe-
werbsstrategie eine sehr starke Bedeutung beigemessen. Mit
Werten von rund einem Viertel an Unternehmen, die den Stra-
tegien ,Ausrichtung auf bestehende Kunden® sowie ,Verbes-
serung der Angebotspalette” eine sehr starke Bedeutung bei-
messen, spielen die auf den folgenden Positionen rangieren-
den Strategien bereits eine deutlich geringere Rolle. Am sel-
tensten kommt einer standardisierten Angebotspalette sowie
einem niedrigen Preis eine hohe Bedeutung flr die Wettbe-
werbsstrategie in mittelstandischen Unternehmen zu.

Grafik 1: Bedeutung einzelner Wettbewerbsstrategien im Mit-
telstand
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Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2023, eigene Berechnung.

Untersuchung der Wettbewerbsstrategien mithilfe statisti-
scher Methoden

Die detaillierte Analyse der im Mittelstand verfolgten Wettbe-
werbsstrategien erfolgt mithilfe statistischer Methoden. Um die



im KfW-Mittelstandspanel abgefragten Einzelstrategien zu ver-
dichten und die dahinterliegenden, tibergeordneten Wettbe-
werbsstrategien herauszuarbeiten, werden die Teilaspekte
mithilfe der statistischen Methode ,Faktoranalyse® zusammen-
gefasst (Kasten ,Untersuchungsmethodik“ am Ende). Die Fak-
toranalyse bundelt 8hnliche Antwortmuster mithilfe eines ma-
thematischen Verfahrens. Diese Biindelung hat den Vorteil,
dass tiefergehende Analysen weniger Einzelaspekte berlick-
sichtigen missen und sich stattdessen auf die zentralen Zu-
sammenhange konzentrieren kdnnen. Welche Teilaspekte zu
einem Ubergeordneten Strategiebiindel zusammengefasst
werden konnten, gibt der Kasten: ,Zusammenfassung der Ein-
zelstrategien zu Ubergreifenden Wettbewerbsstrategien* wie-
der. Mithilfe von Probitmodellen wird in einem zweiten Schritt
untersucht, welche Merkmale die betreffenden Unternehmen
aufweisen. Dies geschieht, um die Unternehmen, die eine be-
stimmte Wettbewerbsstrategie verfolgen, naher zu charakteri-
sieren.

Zusammenfassung der Einzelstrategien zu tibergreifen-
den Wettbewerbsstrategien

Ergebnis der Faktoranalyse ist, dass sich die zehn Einzel-
strategien zu vier Ubergeordneten bzw. Ubergreifenden (,ge-
nerischen®) Wettbewerbsstrategien zusammenfassen lassen.

Eines dieser Strategieblindel lasst sich als ,,Produktdiffe-
renzierung“ im Sinne Porters beschreiben. Diese Strategie
verdichtet die Einzelstrategien ,Kundenspezifische Losun-
gen®, ,Hohe Qualitat* sowie in einem etwas schwacheren
Ausmal auch ,Ausrichtung auf bestehende Kunden* sowie
.Breite Angebotspalette®.

Die Wettbewerbsstrategie ,,Expansion durch Innovation*
stellt eine zweite Spielart der Produktdifferenzierungsstrate-
gie dar, die starker als die zuletzt dargestellte Strategie auf
Innovation und Expansion abzielt. Sie konzentriert die Ein-
zelstrategien ,Einflihrung ganzlich neuer Produkte und
Dienstleistungen® und ,Verbesserung von Produkten und
Dienstleistungen® sowie in einem schwacheren Ausmal} die
,Erschlieung neuer Kundengruppen und Markte“.

Die Strategie ,,Preisfiihrerschaft” fasst die Einzelstrategien
,Niedriger Preis“ und ,Standardisiertes Angebot“ zusammen.

SchlieRlich umfasst die Wettbewerbsstrategie ,Fokussie-
rung“ Unternehmen, die sich auf eine ,Kleine Anzahl an
Kernprodukten und -dienstleistungen® stiitzen.

Die genannten Strategiebtindel schlief3en sich nicht gegen-
seitig aus. Vielmehr ist es mdglich, dass ein Unternehmen
beispielsweise auf unterschiedlichen Markten auch verschie-
dene Strategien verfolgt.

Vier liibergeordnete Wettbewerbsstrategien im Mittelstand
Ergebnis der Faktoranalyse ist, dass sich die Einzelstrategien
zu vier Ubergeordneten Strategiebindeln im Sinne Porters zu-
sammenfassen lassen (Grafik 2). Mit einem Anteil von 45 %
verfolgen die meisten mittelstdndischen Unternehmen eine
Strategie der ,Produktdifferenzierung®. Auf den Positionen 2
und 3 rangieren nahezu gleichauf die Strategien ,Expansion
durch Innovation“ sowie ,Fokussierung“ mit 16 bzw. 15 % der
Unternehmen. Die Strategie ,Expansion durch Innovationen®
stellt eine Variante der Produktdifferenzierungsstrategie dar,
die explizit auf eine Produktdifferenzierung durch Innovationen
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abhebt und dabei einen expansiven Charakter aufweist. Eine
Strategie der ,Preisfiihrerschaft verfolgen mit 7 % nochmals
deutlich weniger mittelstandische Unternehmen. Darin durfte
sich widerspiegeln, dass sich eine Preisfiihrerschaft fir mittel-
standische Unternehmen im Wettbewerb mit GroRunterneh-
men oftmals nicht erfolgreich umsetzen Iasst.

Grafik 2: Verbreitung Ubergeordneter Wettbewerbsstrategien
im Mittelstand
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Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2023, eigene Berechnung.

Unternehmen mit einer geringen wettbewerbsstrategi-
schen Orientierung

Diesen Unternehmensgruppen mit ausgepragten Wettbe-
werbsstrategien werden Unternehmen gegeniibergestellt, die
keine der vier Strategien intensiv verfolgen. Dies geschieht vor
dem Hintergrund, dass Unternehmen, die intensiv Wettbe-
werbsstrategien bzw. generell langfristige Ziele verfolgen, in
einer Vielzahl von Studien mit einem héheren Unternehmens-
erfolg in Verbindung gebracht werden als Unternehmen, die
kurzfristige Ziele priorisieren.” Moglicherweise handelt es sich
bei den Unternehmen mit einer geringen strategischen Orien-
tierung somit um eine Problemgruppe, die eine eigene Be-
trachtung rechtfertigt. Die Gruppe der Unternehmen mit einer
geringen strategischen Orientierung wird fir die folgende Un-
tersuchung so definiert, dass sie 11 % der mittelstandischen
Unternehmen umfasst.

Griinde fiir eine zu geringe langfristige Orientierung von
Unternehmen

Warum Unternehmen der Orientierung an langfristigen Zielen
,ZU wenig“ Aufmerksamkeit widmen, obwohl Untersuchungen
einen hoéheren Erfolg solcher Unternehmen ermitteln, er-
schlie3t sich nicht unmittelbar. Es wird daher im Folgenden
kurz erlautert.

Wie Entscheidungen mit einem unterschiedlichen zeitlichen
Horizont getroffen werden, wurde in der Vergangenheit so-
wohl aus psychologischer als auch aus wirtschaftswissen-
schaftlicher Sicht haufig untersucht.® Ein zentrales Ergebnis
dieser Forschung ist, dass Menschen kurzfristige Belohnun-
gen gegenuber Belohnungen in der Zukunft vorziehen, selbst
wenn letztere wesentlich hoher ausfallen. Im Zusammenhang
mit Unternehmenszielen wird die Praferenz fir kurzfristige Er-
gebnisse durch den Marktdruck sowie durch die Anreize, ins-
besondere flr Manager, ,kurzfristig gut auszusehen® verstarkt.
Dies gilt beispielsweise im Hinblick auf die Karriereentwick-
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lung, die Orientierung der Vergltungen an kurzfristigen Zielen
oder dem Druck des Marktes, (zumeist kurzfristige) Gewinn-
prognosen zu erfiillen oder zu Ubertreffen.®

Generell gilt es flir Unternehmen zwischen kurzfristigen Zielen
— wie der kurzfristigen Gewinnerzeugung und der momenta-
nen Sicherstellung des Uberlebens — und den langfristigen
Zielen eine Balance zu halten.® Denn kurz- und langfristige
Ziele kdnnen in einem Spannungsverhaltnis zueinander ste-
hen, da beispielsweise die Verfolgung langfristiger Ziele Res-
sourcen binden kann, die fur kurzfristige Ziele dann nicht zur
Verfligung stehen.'! Gerade in kleinen und mittleren Unter-
nehmen, denen nur begrenzte Ressourcen zur Verfligung ste-
hen, kann die Verfolgung langfristiger Ziele schwerfallen, da
die Bewaltigung des Tagesgeschafts einen groRen Teil der
Ressourcen in Anspruch nimmt und weniger Spielraum fiir die
Verfolgung langfristiger Ziele vorhanden ist.'?

Beschéftigung von Hochschulabsolventen begiinstigt(en)
die Verfolgung von Wettbewerbsstrategien

Die Untersuchung der Merkmale der Unternehmen mit einer
spezifischen Wettbewerbsstrategie hat zum Ergebnis, dass
zwischen der Wettbewerbsstrategie und der Beschéaftigung
von Hochschulabsolventen ein enger Zusammenhang be-
steht. Dies steht im Einklang mit zuriickliegenden Studien, die
einen positiven Zusammenhang zwischen dem in einem Un-
ternehmen verfligbaren Wissen und der strategischen Aus-
richtung zeigen.’?

Grafik 3: Zusammenhang zwischen der Beschéftigung von
Hochschulabsolventen und der verfolgten Wettbewerbsstrate-

gie
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Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2023, eigene Berechnung.

Unternehmen, die die Wettbewerbsstrategien ,Expansion
durch Innovation®, ,Fokussierung“ und ,Produktdifferenzie-
rung” verfolgen, beschéftigten haufiger Hochschulabsolventen
als andere Unternehmen (Grafik 3). So liegt die Wahrschein-
lichkeit, die Strategie ,Expansion durch Innovation“ zu verfol-
gen, um 48 % hoher, wenn ein Unternehmen Hochschulabsol-
venten beschaftigt. Dagegen weisen Unternehmen, die eine
geringe strategischen Ausrichtung aufweisen, deutlich selte-
ner Hochschulabsolventen auf. So sinkt die Wahrscheinlich-
keit, eine geringe strategische Orientierung aufzuweisen, um -
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57 %, wenn ein Unternehmen Hochschulabsolventen beschaf-
tigt.

Neben dem direkten Beitrag, den ein hoheres Wissen zu einer
langfristigen Orientierung eines Unternehmens und der Ent-
wicklung bzw. Umsetzung einer Wettbewerbsstrategie leistet,
durfte dies auch darauf zurGickzufuhren sein, dass ein héherer
Bestand an Humankapital das Hervorbringen von Innovatio-
nen erleichtert.' Dies dirfte insbesondere fiir die Strategie
+Expansion durch Innovation“ relevant sein. Mit der Verbesse-
rung bestehender Produkte und der Einfihrung ganzlich neuer
Produkte und Dienstleistungen stehen Innovationsaktivitaten
im Zentrum dieser Strategie.

In abgeschwachter Form zeigt sich dies auch bei der Strategie
der ,Produktdifferenzierung®, die mit der Schaffung kunden-
spezifischer Losungen ebenfalls ein gewisses Mal an Innova-
tivitdt voraussetzt (+7 %). Der mit +26 % deutliche Zusam-
menhang zwischen Hochschulabsolventen und der Verfolgung
einer Fokussierungsstrategie belegt, dass sich der positive
Einfluss von Hochschulabsolventen nicht auf das Hervorbrin-
gen von Innovationen beschrankt, sondern auch Strategien
beglnstigt, die nicht primar auf Innovationen abzielen.

Uberregionale Markte gehen mit strategischer Orientie-
rung einher

Darlber hinaus kann davon ausgegangen werden, dass die
geografische Ausdehnung des Absatzmarktes eine Rolle fir
die Existenz einer Wettbewerbsstrategie in einem Unterneh-
men spielt. So gilt die Ausdehnung des Absatzmarktes als In-
dikator fur die Umkampftheit eines Marktes, die von den Un-
ternehmen besondere strategische Fahigkeiten erfordert, um
solche Markte erfolgreich zu bestreiten. Mit zunehmender
Weite des Absatzmarktes kann eine héhere Wettbewerbsin-
tensitdt angenommen werden. Insbesondere internationale
Mérkte gelten als besonders umkampft.'®

Darlber hinaus bieten weite Absatzmarkte auch Zugang zu
externem, neuem Wissen, von dem die dort agierenden Unter-
nehmen lernen konnen.'® Gerade fir kleine und mittlere Un-
ternehmen stellen — aufgrund ihrer begrenzten internen Res-
sourcen — externe Quellen einen wichtigen Input fir die ei-
gene Geschéftstatigkeit dar.'” Inwieweit es den Unternehmen
gelingt, externes Wissen erfolgreich in das eigene Unterneh-
men zu integrieren, hangt von der Absorptionsfahigkeit des
Unternehmens ab.'® Damit ein Unternehmen aus externem
Wissen zuséatzlichen Nutzen ziehen kann, muss das externe
Wissen einerseits komplementar zum bestehenden Wissen
sein, andererseits muss es an das im Unternehmen vorhan-
dene Wissen anschlussfahig sein.'® Das bereits in einem Un-
ternehmen bestehende Wissen spielt fiir die Aufnahmefahig-
keit neuen Wissens somit eine wichtige Rolle.

Der starkste Zusammenhang zwischen der Region des Ab-
satzmarkes und einer Wettbewerbsstrategie zeigt sich wiede-
rum fur die Strategie ,Expansion durch Innovation® (Grafik 4).
Insbesondere international agierende Unternehmen verfolgen
diese Strategie haufig (+84 %), aber auch Unternehmen mit
einem deutschlandweiten Absatzmarkt gehen dieser Strategie
ofter als andere Unternehmen nach (+18 %). Auch diesbezlig-
lich durfte wieder ein verstarkender Effekt darin bestehen,
dass diese Strategie stark auf Innovationen ausgerichtet ist.
So kann ein positiver Zusammenhang zwischen dem



Absatzmarkt und dem Hervorbringen von Innovationen in vie-
len Untersuchungen ermittelt werden.2°

Grafik 4: Zusammenhang zwischen der Absatzregion und der
verfolgten Wettbewerbsstrategie

Abweichung in Prozent (ggi. Unternehmen mit ausschlieRlich regionalem Ab-
satz)

AusschlieBlich

50km Region 0
g’ (Referenzkategorie)
%_5 Auch
3 g deutschlandweiter B o
a EJ Absatz
° Auch
Absatz im Ausland I 8

AusschlieRlich

50km Region 0
c < (Referenzkategorie)
° 52 Auch
§5 %  deutschlandweiter B s
$o ¢ Absatz
w £
Auch
Absatz im Ausland _ 84
AusschlieBlich
50km Region 0
© (Referenzkategorie)
s Auch
‘@ deutschlandweiter Y4
2 Absatz
&
Auch
Absatz im Ausland . 16
AusschlieRlich
50km Region 0
. (Referenzkategorie)
[}
£ Auch
25 deutschlandweiter -1
@ Absatz
o
Auch ‘: 7

Absatz im Ausland

AusschlieRlich

50km Region 0

o o (Referenzkategorie)
o) c C
?_5 g Auch
s gé deutschlandweiter -56 _
0ow®2 Absatz

®» O Auch

ucl
Absatz im Ausland | "87 _
-100 -50 0 50 100

Anmerkung: Modellrechnung auf der Basis einer Regressionsanalyse; schraf-
fierte Balken bedeuten, dass die gemessenen Effekte sich im Unsicherheitsbe-
reich der Analyse befinden, d. h. im statistischen Sinne nicht signifikant sind.

Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2023, eigene Berechnung.

Ein positiver Zusammenhang zwischen der Weite des Absatz-
markts und der strategischen Ausrichtung kann jedoch auch
fur die Fokussierungsstrategie (+16 % fur im Ausland aktive
Unternehmen) und die Strategie der Produktdifferenzierung
ermittelt werden. Bei letzterer zeigt sich der starkste Zusam-
menhang fur Unternehmen mit einem deutschlandweiten Ab-
satz (+19 %), wahrend auslandsaktive Unternehmen diese
Strategie nur etwas haufiger verfolgen (+8 %).

Zurlckzufiihren durfte dieser Befund auf die folgenden Zu-
sammenhange sein: So kann erwartet werden, dass mittel-
standische Unternehmen mit zunehmender raumlicher Aus-
weitung ihres Absatzmarktes haufiger an die Grenzen ihrer
Madglichkeiten stofen. Unternehmen mit einer Differenzie-
rungsstrategie beschranken sich daher zumeist auf

Fokus Volkswirtschaft

Uberregionale Markte in Deutschland. Dagegen wahlen inter-
national-agierende mittelstandische Unternehmen haufiger
eine Fokussierungsstrategie, um ihre begrenzten Ressourcen
auf ein enges Marktsegment zu konzentrieren. Lediglich die
hoch-innovativen Unternehmen mit der Strategie ,Expansion
durch Innovation®, — bei denen aufgrund des hohen Akademi-
keranteils auch eine hohe Aufnahmefahigkeit von neuem Wis-
sen vermutet werden kann — bestreiten internationale Markte
besonders haufig.

Abschlie3end zeigt sich, dass Unternehmen mit geringer stra-
tegischer Orientierung vor allem regional aktiv sind. Mit zuneh-
mender Ausweitung der Absatzregion werden Unternehmen
mit geringer strategischer Orientierung deutlich seltener. Die
niedrige Wettbewerbsintensitat auf regionalen Markten durfte
ein Auskommen dieser Unternehmen auch ohne eine langer-
fristige, strategische Ausrichtung ermdéglichen.

Standort mit maRig starkem Einfluss auf die Wahl der
Wettbewerbsstrategie

Auch von der Region des Unternehmenssitzes kann ein Zu-
sammenhang zur Wettbewerbsstrategie des betreffenden Un-
ternehmens erwartet werden. Denn auch die Region — insbe-
sondere die Unterscheidung in stérker oder schwacher ver-
dichtete Regionen — kann sowohl als Indikator fiir die Wettbe-
werbsintensitat als auch fur den Zugang zu externem Wissen
herangezogen werden.

So kann die Konzentration verschiedener Unternehmen einer
oder verwandter Branchen in einer Region (Cluster) zu Spezi-
alisierungsvorteilen fiihren,?' wie beispielsweise qualifizierten
Arbeitskraften, spezialisierten Zwischenprodukten und ande-
ren Inputs in den Produktionsprozess, und auch die Mdglich-
keit eines intensiven Wissensaustauschs bieten. So kénnen
beispielsweise die Vernetzung innerhalb der Wertschépfungs-
ketten und das Lernen uber die Praferenzen der Kunden
durch raumliche Nahe verbessert werden.?? Gerade der Mog-
lichkeit zum Wissensaustausch wird eine hohe Bedeutung bei-
gemessen. Denn Wissen ist oftmals an Personen gebunden,??
sodass der Austausch personliche Kontakte erfordert. Eine
raumliche Nahe befordert Wissens-Spillovers zwischen Unter-
nehmen und den Wissenstransfer von Hochschulen und For-
schungseinrichtungen in den Unternehmenssektor.?*

Gleichzeitig beférdert die raumliche Nahe zu vielen Konkur-
renten auch die Wettbewerbsintensitat.?% In stark verdichteten
Regionen ist somit eine héhere Wettbewerbsintensitat als in
geringer verdichteten Regionen zu erwarten. Sowohl der bes-
sere Zugang zu externem Wissen als auch die hohere Wett-
bewerbsintensitat sprechen dafir, dass Unternehmen, die in
starker verdichteten Regionen angesiedelt sind, haufiger Gber
Wettbewerbsstrategien verfligen.

Bezliglich des Standorts eines Unternehmens kann der Ver-
dichtungsgrad auf Kreisebene untersucht werden. Dabei kon-
nen kreisfreie Grof3stadte, stadtische Kreise, landliche Kreise
mit Verdichtungsanséatzen sowie dinn besiedelte landliche
Kreise unterschieden werden.?®

Ein starker Zusammenhang zwischen der Wettbewerbsstrate-
gie und der Region des Unternehmenssitzes kann fiir Unter-
nehmen mit einer Fokussierungsstrategie ermittelt werden
(Grafik 5). Diese Unternehmen sind hauptsachlich in kreis-
freien Grof3stadten und somit in hoch verdichteten Raumen
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angesiedelt. In weniger stark verdichteten Kreisen liegt die
Wahrscheinlichkeit, dass ein Unternehmen eine solche Strate-
gie verfolgt, um ein Flinftel bis ein Viertel niedriger. Dariber
hinaus kann ermittelt werden, dass Unternehmen, die eine
Strategie der Produktdifferenzierung verfolgen, etwas seltener
in dunnbesiedelten Regionen angesiedelt sind (-8 %).

Grafik 5: Zusammenhang zwischen der Region des Unterneh-
menssitzes und der verfolgten Wettbewerbsstrategie

Abweichung in Prozent (ggi. Unternehmen, die die in kreisfreien GroR3stadten
angesiedelt sind)
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Anmerkung: Modellrechnung auf der Basis einer Regressionsanalyse; schraf-
fierte Balken bedeuten, dass die gemessenen Effekte sich im Unsicherheitsbe-
reich der Analyse befinden, d. h. im statistischen Sinne nicht signifikant sind.

Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2023, eigene Berechnung.

Ein Zusammenhang zwischen dem Standort eines Unterneh-
mens und der Wettbewerbsstrategie kann somit fir einen Teil
der Wettbewerbsstrategien ermittelt werden. Der Zusammen-
hang fallt insgesamt jedoch schwacher als flr die bislang in
dieser Studie untersuchten Merkmale aus.
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Unternehmen ohne strategische Ausrichtung stark auf
kleine Unternehmen konzentriert

Auch die GroRe eines Unternehmens ist ein Indikator fur die
Ressourcen, die ihm zur Verflgung stehen.?” In der hier
durchgefiihrten Untersuchung spiegelt sie Ressourcen wider,
die in den anderen berlicksichtigten Merkmalen — wie Be-
schaftigung von Hochschulabsolventen, Absatzmarkt oder Un-
ternehmensstandort — nicht bereits erfasst werden. Die Unter-
nehmensgrofle durfte insbesondere fiir die Quantitat der zur
Verfligung stehenden Ressourcen stehen.??

Grafik 6: Zusammenhang zwischen der Unternehmensgrofie
und der verfolgten Wettbewerbsstrategie

Abweichung in Prozent (ggu. Unternehmen mit weniger als 5 Beschéaftigten)
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Anmerkung: Modellrechnung auf der Basis einer Regressionsanalyse; schraf-
fierte Balken bedeuten, dass die gemessenen Effekte sich im Unsicherheitsbe-
reich der Analyse befinden, d. h. im statistischen Sinne nicht signifikant sind.

Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2023, eigene Berechnung.



Die UnternehmensgréRe steht insbesondere in einem starken
Zusammenhang mit der Fokussierungsstrategie (Grafik 6). Die
Verfolgung dieser Strategie konzentriert sich stark auf kleine
Unternehmen mit weniger als 5 Beschaftigten. So sinkt die
Wahrscheinlichkeit, dass ein groRes mittelstandisches Unter-
nehmen mit 100 oder mehr Beschaftigten dieser Strategie
nachgeht — gegenlber einem Unternehmen mit unter 5 Be-
schaftigten — um nahezu die Halfte. Dieser Befund steht im
Einklang mit der bereits dargelegten Argumentation, dass Un-
ternehmen eine solche Strategie wahlen, die ihre begrenzten
Ressourcen nicht Gberdehnt. Des Weiteren kann ermittelt wer-
den, dass Unternehmen mit einer Produktdifferenzierungsstra-
tegie etwas haufiger kleine Unternehmen mit 5 bis unter

10 Beschaftigte sind.

Die UnternehmensgréRe spielt vor allem auch eine Rolle da-
bei, ob ein Unternehmen Uberhaupt eine Wettbewerbsstrate-
gie verfolgt. So konzentrieren sich die Unternehmen mit einer
geringen strategischen Orientierung sehr stark auf die kleinen
Unternehmen mit weniger als 5 Beschéaftigten. Die Wahr-
scheinlichkeit, dass ein Unternehmen zu dieser Gruppe zahlt,
sinkt mit zunehmender Unternehmensgroe. Sie liegt bei den
Unternehmen mit 100 und mehr Beschaftigten um 69 % nied-
riger als in kleinen Unternehmen.

Strategie der Produktdifferenzierung haufig bei erfahre-
nen Unternehmen

Ahnlich wie die UnternehmensgréRe kann auch das Alter fiir
die allgemeinen Ressourcen eines Unternehmens stehen. So
kann angenommen werden, dass junge Unternehmen Uber
geringere Ressourcen verfliigen als &ltere.?° Dies gilt etwa
deshalb, weil sie noch weniger stark auf dem Markt etabliert
sind und haufiger noch am Aufbau ihrer Angebotspalette ar-
beiten. Hinsichtlich des im Unternehmen vorhandenen
Knowhows kann angenommen werden, dass alteren Unter-
nehmen insbesondere mehr Erfahrungswissen zur Verfligung
steht.

Grafik 7: Zusammenhang zwischen dem Alter und der verfolg-
ten Wettbewerbsstrategie

Abweichung in Prozent (ggli. Unternehmen, die 29 Jahre (Median in der Stich-
probe) alt sind)
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Anmerkung: Modellrechnung auf der Basis einer Regressionsanalyse; gestri-
chelte Linien bedeuten, dass die gemessenen Effekte sich im Unsicherheitsbe-
reich der Analyse befinden, d. h. im statistischen Sinne nicht signifikant sind.

Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2023, eigene Berechnung.
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Fir das Unternehmensalter kann ein deutlicher Zusammen-
hang mit der Verfolgung von verschiedenen Wettbewerbsstra-
tegien ermittelt werden. So werden die Strategien ,Expansion
durch Innovation® und ,Preisfihrerschaft” vor allem durch
junge Unternehmen verfolgt (Grafik 7). Der Befund hinsichtlich
der Strategie ,Expansion durch Innovation® ist nicht Uberra-
schend, da das Hineinwachsen in die angestrebte Unterneh-
mensgrofRe haufig mit jungen Unternehmen in Verbindung ge-
bracht wird.0

Dass gerade junge Unternehmen zu der Gruppe von Unter-
nehmen zahlen, die auf niedrige Preise als Wettbewerbsstra-
tegie setzen, kann damit erklart werden, dass sich die betref-
fende Unternehmensgruppe nicht durch Gberdurchschnittli-
ches Knowhow — gemessen an Hochschulabsolventen — oder
den Zugang zu externem Wissen auszeichnen. So ist es mog-
lich, dass die betreffenden Unternehmen auf eine Preisstrate-
gie setzen, um Nachfrage auf sich zu ziehen und sich auf dem
Markt zu etablieren.

Dagegen verfolgen die Strategie der Produktdifferenzierung
vor allem altere Unternehmen. Die Erfahrung auf dem Markt
dirfte es diesen Unternehmen erleichtern, trotz begrenzter
Ressourcen kundenspezifische Lésungen und eine hohe Pro-
duktqualitat anzubieten. Unternehmen mit einer Fokussie-
rungsstrategie bzw. ohne strategische Ausrichtung konzentrie-
ren sich dagegen nicht auf junge oder altere Unternehmen.

Unternehmen ohne strategische Orientierung haufig im
Baugewerbe und in Dienstleistungsbranchen angesiedelt
Abschliefiend steht auch die Wirtschaftszweigzugehorigkeit ei-
nes Unternehmens in einem gewissen Zusammenhang zur
Verfolgung von Wettbewerbsstrategien. In ihr spiegeln sich
Zusammenhange wider, die in den anderen in dieser Untersu-
chung bertcksichtigten Merkmalen nicht erfasst werden. Die
hier verwendete Wirtschaftszweigeinteilung legt beispiels-
weise nahe, dass sie abbildet, wie stark das Unternehmens-
umfeld durch das Hervorbringen von Innovationen oder durch
Digitalisierungsaktivitaten gepragt ist.3! Es durften sich jedoch
auch weitere Besonderheiten des Wettbewerbs auf den be-
treffenden Markten widerspiegeln, die im Einzelnen kaum zu
spezifizieren sind.

Insgesamt zeigen sich in dieser Untersuchung nur schwach
ausgepragte Zusammenhange zwischen der verfolgten Wett-
bewerbsstrategie und dem Wirtschaftszweig des betreffenden
Unternehmens (Grafik 8). Unternehmen, die im Sonstigen
Verarbeitenden Gewerbe (z. B. die Wirtschaftszweige Herstel-
lung von Nahrungs- und Futtermitteln sowie Herstellung von
Metallerzeugnissen) angesiedelt sind, verfolgen etwas haufi-
ger eine Produktdifferenzierungsstrategie (+11 %). Unterneh-
men aus den Wissensbasierten Dienstleistungen®? gehen
haufiger einer Fokussierungsstrategie nach (+33 %).

Unternehmen aus dem Baugewerbe (-48 %) und aus dem
sonstigen Verarbeitenden Gewerbe?® (-20 %) favorisieren
deutlich seltener die Strategie ,Expansion durch Innovation®.
SchlieBlich konzentrieren sich Unternehmen, die einer Preis-
strategie folgen, in den sonstigen Dienstleistungen (z. B. Gast-
gewerbe, Verkehr und Lagerei). Unternehmen dieser Wirt-
schaftszweige verfolgen eine Preisstrategie um +71 % haufi-
ger als andere Unternehmen.
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Grafik 8: Zusammenhang zwischen dem Wirtschaftszweig und
der verfolgten Wettbewerbsstrategie

Abweichung in Prozent (ggu. Unternehmen aus dem FuE-intensiven Verarbei-
tenden Gewerbe)
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Anmerkung: Modellrechnung auf der Basis einer Regressionsanalyse; schraf-
fierte Balken bedeuten, dass die gemessenen Effekte sich im Unsicherheitsbe-
reich der Analyse befinden, d. h. im statistischen Sinne nicht signifikant sind.

Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2023, eigene Berechnung.
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Den starksten Zusammenhang zur Wirtschaftszweigzugeho-
rigkeit zeigt sich bei jenen Unternehmen, die eine geringe
strategische Orientierung aufweisen. So konzentrieren sich
diese Unternehmen stark auf die Dienstleistungsbranchen
(+268 bzw. +174 %) sowie auf das Baugewerbe (+161 %). Im
Baugewerbe ist es moglich, dass — aufgrund der hervorragen-
den Baukonjunktur im vergangenen Jahrzehnt — seltener eine
Notwendigkeit bestand, sich aktiv von den Wettbewerbern ab-
zugrenzen. Im Dienstleistungsgewerbe kdnnte hierfir eine
Rolle spielen, dass die besondere Bedeutung des personli-
chen Kontakts zwischen Kunde und Anbieter oftmals keine
dezidierte Wettbewerbsstrategie im Sinne Porters erforderlich
macht.

Fazit

Die vorliegende Studie untersucht die Verbreitung von Wett-
bewerbsstrategien in mittelstandischen Unternehmen und
charakterisiert die Unternehmensgruppen, die eine spezifische
Strategie verfolgen.

Zentrale Ergebnisse

Die zentralen Erkenntnisse aus der vorliegenden Untersu-
chung sind, dass Differenzierungsstrategien im Mittelstand
Uberwiegen. Nischen- oder Preisstrategien sind bei mittelstan-
dischen Unternehmen dagegen deutlich seltener anzutreffen.
Die Wahl der Wettbewerbsstrategie diirfte insgesamt der Aus-
druck der Bemiihungen sein, die zumeist begrenzten Res-
sourcen mit einer wettbewerbsstrategischen Ausrichtung in
Einklang zu bekommen (Ubersicht ,Charakterisierung der Un-
ternehmen nach der verfolgten Wettbewerbsstrategie®).

Die Strategie der ,,Expansion durch Innovation” dirfte die
anspruchsvollste Wettbewerbsstrategie im Mittelstand sein.
Die betreffenden Unternehmen weisen am haufigsten Hoch-
schulabsolventen auf und agieren am haufigsten auf internati-
onalen Markten, die gleichzeitig fur eine hohe Wettbewerbsin-
tensitat und fir eine Quelle von externem Wissen stehen. Der
hohen Wettbewerbsintensitat begegnen die betreffenden Un-
ternehmen, in dem sie sich von ihren Wettbewerbern durch
eine innovative Angebotspalette abheben, die sich durch ei-
nen hohen Neuigkeitsgrad und durch die Weiterentwicklung
von Produkten und Dienstleistungen auszeichnet. Der hohe
Bestand an Kompetenzen im Unternehmen — hier gemessen
anhand der Hochschulabsolventen und Innovationskompeten-
zen — durfte dazu beitragen, dass diese Unternehmen auch
von ihrem kompetitiven Umfeld profitieren und Anregungen
daraus gut aufnehmen kénnen. Aufgrund der hohen Anspri-
che, die diese Strategie verlangt, verfolgt mit 16 % der mittel-
stédndischen Unternehmen nur eine begrenzte Anzahl an —
insbesondere jungen — Unternehmen diese Strategie.

Eine Strategie der ,Produktdifferenzierung‘ durch kunden-
spezifische Losungen und hohe Produkt- und Dienstleistungs-
qualitat verfolgt mit 45 % die grofite Gruppe der mittelstandi-
schen Unternehmen. Sie beschaftigen etwas Uberdurch-
schnittlich haufig Hochschulabsolventen. Als oftmals altere
Unternehmen verfiigen sie Gberdurchschnittlich stark tber Er-
fahrungswissen. Gleichzeitig sind ihre Ressourcen aufgrund
der Unternehmensgréfie (oftmals kleinere Unternehmen mit 5
bis unter 10 Beschaftigten) in ihrer Quantitat begrenzt. Diese
Gegebenheiten ermdglichen es diesen Unternehmen verstarkt
deutschlandweit und etwas Uberdurchschnittlich haufig auch
auf internationalen Markten zu agieren.



Die Strategie der ,,Fokussierung“ dirfte ebenfalls durch das
in Einklang bringen von knappen Ressourcen mit den beste-
henden strategischen Optionen getrieben sein. Hier handelt
es sich sehr haufig um kleine Unternehmen (mit weniger als
5 Beschaftigten) aus den wissensbasierten Dienstleistungen,
die oftmals auf internationalen Markten aktiv sowie in Bal-
lungsraumen angesiedelt sind. Um als kleine Unternehmen in
einem solchen wettbewerbsintensiven Umfeld zu bestehen,
stutzen sie sich haufig auf Hochschulabsolventen und kon-
zentrieren sich auf eine kleine Anzahl an Kernprodukten bzw.
-dienstleistungen. Die haufige Beschaftigung von Hochschul-
absolventen spricht auch in diesen Unternehmen fir eine
hohe Aufnahmefahigkeit von externem Wissen, die hilft,
knappe interne Ressourcen zu kompensieren. 15 % der Mittel-
standler verfolgen eine solche Strategie.

Eine weitere Gruppe an Unternehmen verfolgt die Strategie
der ,,Preisfiihrerschaft®“. Es handelt sich dabei um eine — mit
7 % der mittelstdndischen Unternehmen — kleine Gruppe, die
sich stark aus jungen Unternehmen zusammensetzt, die in
den sonstigen (nicht-wissensintensiven) Dienstleistungsbran-
chen angesiedelt sind. Ansonsten kann diese Gruppe mithilfe
des KfW-Mittelstandspanels nur schlecht charakterisiert wer-

Fokus Volkswirtschaft

Preisstrategie durch mittelstandische Unternehmen aufgrund
der Konkurrenz durch GroRBunternehmen oftmals wenig erfolg-
versprechend erscheint (,Skaleneffekte®), ist es moglich, dass
es sich hierbei um junge Unternehmen handelt, die sich in ei-
nem vergleichsweise wenig innovativen Umfeld mithilfe niedri-
ger Preise auf dem Markt zu etablieren versuchen, ohne eine
solche Strategie zwingend dauerhaft verfolgen zu wollen.

SchlieRlich konzentrieren sich Unternehmen ohne ausge-
pragte wettbewerbsstrategische Orientierung stark auf kleine
Unternehmen, die keine Hochschulabsolventen beschaftigen.
Die fehlende strategische Orientierung dirfte in einem direk-
ten Zusammenhang mit den begrenzten Ressourcen dieser
Unternehmen stehen. Gleichzeitig ist anzunehmen, dass
diese Beschrankung dazu auch fiihrt, dass die betreffenden
Unternehmen kurzfristige Ziele priorisieren und sich der Be-
deutung einer langfristigen Orientierung weniger bewusst sind.
Auch agieren diese Unternehmen zumeist lediglich in der Re-
gion des Unternehmenssitzes. Die vergleichsweise niedrige
Wettbewerbsintensitat auf solchen Markten durfte es den Un-
ternehmen ermdglichen, auf diesen Méarkten zu bestehen.

den. Da eine dauerhafte, erfolgreiche Umsetzung einer

Ubersicht: Charakterisierung der Unternehmen nach der verfolgten Wettbewerbsstrategie

ternehmen

Produkt- Expansion durch Fokussierung Preisfiihrerschaft Geringe
differenzierung Innovation strategische
Orientierung
Anteil an allen mit-
telstandischen Un- 45 % 16 % 15 % 7% 1%

Zentrale Merkmale
der Strategie

Kundenspezifische L6-
sungen,

hohe Qualitat

auch: Ausrichtung auf be-
stehende Kunden, breite
Angebotspalette

Einflhrung ganzlich
neuer Produkte und
Dienstleistungen,
Verbesserung von Pro-
dukten und Dienstleis-
tungen

auch: Erschliefung
neuer Kundengruppen
und Markte

Angebot einer kleinen
Anzahl an Kernproduk-
ten und -dienstleistun-
gen

niedriger Preis,
standardisiertes Angebot

Beschaftigung von
Hochschulabsol-
venten

Etwa haufiger:
Unternehmen mit
Hochschulabsolventen

Starke Konzentration
auf:

Unternehmen mit
Hochschulabsolventen

Haufig:
Unternehmen mit
Hochschulabsolventen

Kein Zusammenhang

Starke Konzentration
auf:

Unternehmen ohne
Hochschulabsolventen

Weite der Absatz-
region

Am haufigsten:
deutschlandweit
ebenfalls haufiger:
mit Auslandsabsatz

Haufig:

mit Uberregionalem Ab-
satz

starke Konzentration
auf: Auslandsabsatz

Haufig:
mit Auslandsabsatz

Kein Zusammenhang

Stark konzentriert auf:
regionaler Absatz

mit zunehmender Auswei-
tung der Absatzregion
seltener

Verdichtungsgrad
der Region

Etwas seltener:
dinnbesiedelter landli-
cher Kreis

Kein Zusammenhang

Haufig:
Kreisfreie GroRstadt

Kein Zusammenhang

Kein Zusammenhang

GroRe der Unter-
nehmen

Haufig:
Unternehmen mit 5 bis
unter 10 Beschaftigten

Kein Zusammenhang

Starke Konzentration
auf Unternehmen mit-
weniger als 5 Beschaf-
tigten, mit zunehmen-
der Unternehmens-
groRe seltener

Kein Zusammenhang

Sehr starke Konzentration
auf Unternehmen mitwe-
niger als 5 Beschaftigten,
mit zunehmender Unter-
nehmensgrofe seltene

sonstiges Verarbeitendes
Gewerbe

FuE-intensives Verar-
beitendes Gewerbe,
Dienstleistungen

Wissensbasierte
Dienstleistungen

Sonstige Dienstleistungen

Alter Mit zunehmendem Alter Vor allem Kein Zusammenhang Vor allem Kein Zusammenhang
haufiger junge Unternehmen junge Unternehmen
Wirtschaftszweig Etwas haufiger: Haufig: Haufig: Starke Konzentration auf: Selten:

Verarbeitendes Gewerbe
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Mogliche Ansatzpunkte der Wirtschaftspolitik

Die Untersuchung hat gezeigt, dass qualifiziertes Personal
von zentraler Bedeutung fir die Verfolgung einer Wettbe-
werbsstrategie ist. In der Untersuchung wurde dies anhand
der Beschaftigung von Hochschulabsolventen gemessen. Ins-
gesamt durfte dieses Argument jedoch generell fur die Verfiig-
barkeit von qualifizierten Fachkraften gelten.

In der aktuellen Erhebung des KfW-ifo-Fachkraftebarometers
melden 39 % der dort befragten Unternehmen Behinderungen
ihrer Geschaftstatigkeit durch Fachkraftemangel.®* Der hohe
Anteil an Unternehmen, der bereits in seinem Tagesgeschaft
durch Personalmangel behindert wird, macht nachvollziehbar,
dass Unternehmen oftmals nicht in Lage sind, Kapazitaten fir
die Entwicklung von langfristigen Strategien abzuziehen. Der
Linderung des Fachkraftemangels diirfte somit flr die Strate-
giefahigkeit von mittelstdndischen Unternehmen eine hohe
Bedeutung zu kommen.

Eine Vielzahl mittelstdndischer Unternehmen ist in den zu-
ruckliegenden Jahren dazu tubergegangen, spezifische und
zielfihrende MaRnahmen zur Fachkréaftesicherung zu ergrei-
fen.%5 Es ist jedoch nicht zu erwarten, dass die Unternehmen
ihre Stellenbesetzungsprobleme vollstandig aus eigener Kraft
werden I6sen konnen. Vielmehr erscheint es hinsichtlich der
Wirtschafts- und Bildungspolitik als erforderlich, die Anstren-
gungen zur Linderung des Fachkraftemangels weiter auszu-
bauen.

Einen zentralen Ansatzpunkt bildet die Hoherqualifizierung
durch Aus- und Weiterbildung. Dabei gilt es unter anderem,
mehr junge Menschen zur Aufnahme einer qualifizierenden
Berufsausbildung zu beféhigen. Im schulischen Bereich be-
deutet dies beispielsweise die Verringerung von Schulabbru-
chen, die Erhéhung der Basiskenntnisse durch Férderung
lernschwacher Schilerinnen und Schuler und die Verbesse-
rung der Grundkompetenzen in Lesen und Rechnen.3¢ AuRer-
dem stellen unzureichende Sozial- und Digitalkompetenzen
wichtige Einstellungshiirden dar, deren Basis ebenfalls bereits
in der Schule angelegt wird.

Gerade in mittelstdndischen Unternehmen spielen neben den
Hochschulabsolventen auch Fachkrafte mit beruflicher Ausbil-
dung eine wichtige Rolle. Hinsichtlich der beruflichen Ausbil-
dung gilt es, bestehende Hurden vor allem fir kleine Unter-
nehmen zu senken und deren Attraktivitat als Ausbildungsbe-
triebe zu erhéhen. So sinkt beispielsweise der Anteil der aus-
bildungsberechtigten Betriebe seit gut einem Jahrzehnt.%” Ge-
rade der Riickgang der Anzahl der ausbildenden Kleinstbe-
triebe wird als eine Herausforderung gesehen.®® Ein hohes
Potenzial steckt auch in der Hoherqualifizierung. So kdnnten
in 8 der 16 Berufsgruppen mit dem héchsten Fachkrafteman-
gel die Fachkraftellicke um Uber die Halfte reduziert werden,
wenn lediglich jeweils 15 % der Arbeitslosen, die zuvor in die-
sen Berufen als An- oder Ungelernte beschaftigt waren, zu
Fachkréaften weiterqualifiziert werden konnten.3® Damit die
Kompetenzen der Erwerbspersonen mit den wandelnden An-
forderungen schritthalten, gilt es, das Leitbild des ,lebenslan-
gen Lernen“ zu verwirklichen.*?

Weitere Malnahmen zur Verringerung des Fachkrafteman-
gels sind die Mobilisierung des inlandischen Erwerbsperso-
nenpotenzials (z. B. Frauen, altere Menschen) oder auch die
gezielte Zuwanderung von Menschen mit nachgefragten
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Qualifikationen.*! Das hohe Potenzial, welches in der Zuwan-
derung liegt, zeigt sich beispielsweise daran, dass 76 % der
mannlichen Gefllichteten, die sieben Jahre oder langer in
Deutschland leben, einer Erwerbstatigkeit nachgehen.*? Be-
reits vier Jahre nach ihrem Zuzug arbeiten mehr als 60 % der
erwerbstatigen Gefliichteten als Fachkrafte.*3

Daruiber hinaus kommt informellen Lernprozessen gerade in
kleinen und mittleren Unternehmen eine wichtige Bedeutung
zu. Die innerbetrieblichen Lern- und Erkenntnisprozesse kén-
nen durch Anpassungen der Arbeits- und Unternehmensorga-
nisation** sowie durch die Einfiinrung entsprechender Ma-
nagementpraktiken verbessert werden. Beispielsweise kann
der Erfahrungsaustausch innerhalb des Unternehmens gefor-
dert oder Freiraume und Anreize daflir gesetzt werden, dass
sich Mitarbeitende mit strategischen Aspekten befassen. Ziel
ist es, Wissensflisse im Unternehmen zu erleichtern, damit
die Beschaftigten besser voneinander lernen und Kompeten-
zen aufbauen.*® Solche MaRnahmen helfen auch dabei, die
Aufnahmefahigkeit von externem Wissen zu verbessern. Ent-
sprechende Voraussetzungen im Unternehmen zu schaffen,
ist primar Aufgabe der Unternehmen selbst. Die Wirtschafts-
politik kann die Unternehmen beispielsweise durch Informa-
tions- und Beratungsangebote unterstitzen.

Hinsichtlich der Verbesserung des Zugangs zu externem Wis-
sen spielt die Integration in regionale Cluster eine wichtige
Rolle. Denn zum einen agieren gerade kleine und mittlere Un-
ternehmen haufig lokal. Zum anderen bilden solche Cluster re-
gionale Besonderheiten aus, von denen gerade die dort an-
séssigen Unternehmen profitieren kénnen.*® Unternehmen,
die Wettbewerbsstrategien verfolgen, sind seltener in diinnbe-
siedelten Regionen anzutreffen. Dies gilt fur die ,Fokussie-
rungs-“ und die ,Produktdifferenzierungsstrategie”. Dieser Be-
fund deutet darauf hin, dass der Austausch in Iandlichen Regi-
onen aufgrund der grofieren raumlichen Entfernungen zu po-
tenziellen Partnern schwieriger zu bewerkstelligen ist. Eine
Unterstiitzung der regionalen Vernetzung und der Rahmenbe-
dingungen auch in diesen Regionen koénnte ein Ansatzpunkt
der Wirtschaftspolitik sein, hier Abhilfe zu schaffen. Eine Aus-
weitung der Clusterférderung, weg von Excellenzclustern und
hin zu einem breiteren regionalen Ansatz, wie sie derzeit be-
reits fiir einige Regionen angegangen wird,*” kénnte die Nach-
teile von Unternehmen, die aus ihrem Standort resultieren,
mildern helfen.

In Bezug auf die Unternehmen ohne ausgepragte wettbe-
werbsstrategische Orientierung kénnten dartber hinaus ziel-
gerichtete MalRnahmen zum Ausbau der strategischen Fahig-
keiten ein hilfreicher Ansatzpunkt der Wirtschaftspolitik sein.
So kann davon ausgegangen werden, dass die knappen Res-
sourcen und fehlendes Knowhow ein wichtiger Grund fiir die
geringe Strategiebildung sind. Zugleich dirfte hierfir jedoch
auch eine Rolle spielen, dass die den Menschen inharente
Neigung zu kurzfristigen Belohnungen den Blick auf den Nut-
zen einer langerfristigen Orientierung versperrt. Zu den Anséat-
zen zur Verbesserung der Strategiefahigkeit zahlen daher A-
wareness-Kampagnen, die konkrete Vorbilder und Praxisbei-
spiele aufzeigen, sowie die Verstetigung niedrigschwelliger In-
formationsangebote fir KMU zu strategischen Fragestellun-
gen.*® Auch die hohere Qualifizierung hinsichtlich strategi-
scher Uberlegungen, etwa durch stérkere Beriicksichtigung
solcher Aspekte in der beruflichen sowie der Meisterausbil-
dung, kénnen hilfreiche Ansatzpunkte sein.
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Untersuchungsmethodik
Die statistische Analyse basiert auf der 21. Welle des KfW-Mittelstandspanels, die im Frihjahr 2023 erhoben wurde.

Die Biindelung der 10 Einzelstrategien zu den Ubergeordneten Wettbewerbsstrategien erfolgt mithilfe der Faktoranalyse. Mit ihr
kénnen zahlreiche Variablen auf nur wenige relevante Faktoren — hier Ubergeordnete Wettbewerbsstrategien — reduziert wer-
den. Mit den in dieser Analyse identifizierten vier Wettbewerbsstrategien kann mit gut 65 % der GroRteil der Varianz im Antwort-
verhalten der Unternehmen erklart werden. Des Weiteren ist jede der Einzelstrategien mit einer der Ubergeordneten Wettbe-
werbsstrategien stark korreliert (Faktorladung von >=0,5), sodass die Uibergreifenden Wettbewerbsstrategien auch inhaltlich die
zugrunde liegenden Einzelstrategien gut widerspiegeln. Das Ausmalf3, ab wann ein MaRnahmenbiindel als ,intensiv verfolgt*
eingestuft wird, wurde so gewahlt, dass der Score-Wert eines Unternehmens fiir die betreffende libergeordnete Wettbewerbs-
strategie, d. h. der Wert fiir die Intensitat, mit der die jeweilige Strategie verfolgt wird, im oberen Drittel der Spanne der Score-
werte liegt. Zur Gruppe der Unternehmen, die alle Wettbewerbsstrategien am wenigsten intensiv verfolgen, zahlt ein Unterneh-
men, wenn die Scorewerte fur alle vier Wettbewerbsstrategien in der unteren Halfte der jeweiligen Spanne liegen.

Die Charakterisierung der flnf hier untersuchten Unternehmensgruppen erfolgt mit separaten Probitmodellen, wobei die ergrif-
fene Strategie die zu erklarende Variable darstellt. In diese Analysen gehen als erkldrende Variablen die folgenden Merkmale
ein: BeschaftigtengréfRe (in Vollzeitdquivalenten), Unternehmensalter, Beschéaftigung von Akademikern, Region des Absatz-
marktes, aggregierte Wirtschaftszweigzugehdrigkeit, Verdichtungsgrad des Kreises des Unternehmenssitzes, Rechtsform, For-
derstatus, Zugehdrigkeit zu einem Konzern und Region des Unternehmenssitzes.

In die Analysen gehen die Antworten von knapp 9.900 (Faktoranalyse) bzw. knapp 7.800 (Charakterisierung) mittelsténdischen
Unternehmen ein. Die Regressionsergebnisse werden anhand von Modellrechnungen fiir ein typisches mittelstandisches Unter-
nehmen verdeutlicht. Der Einfluss eines Merkmals auf die ZielgréRen kann dargestellt werden, indem bei den Modellrechnun-
gen das betreffende Merkmal variiert wird, wahrend gleichzeitig alle anderen Unternehmensmerkmale unverandert bleiben.
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