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Zentrales Ergebnis der Untersuchung ist, dass mittelstandi-
sche Unternehmen, die Wettbewerbsstrategien intensiv verfol-
gen, hinsichtlich Innovationen und Digitalisierung aktiver sind
und zumeist eine héhere Unternehmensperformance erzielen
als andere Unternehmen.’

Unternehmen, die die Strategie ,\WWachstum durch Innovation*
verfolgen, weisen die hdchsten Innovations- und Digitalisie-
rungsanstrengungen auf: Sie flihren Innovations- und Digitali-
sierungsvorhaben am haufigsten durch (+64 bzw. +43 % ggu.
Unternehmen mit mittelstark ausgepragter Wettbewerbsstrate-
gie), bringen Marktneuheiten am haufigsten hervor (+249 %)
und geben am meisten fiir Innovationen und Digitalisierung
aus (+73 bzw. +49 %). Die Unternehmen dieser Gruppe wach-
sen auch am schnellsten (+67 %) und weisen eine tUberdurch-
schnittlich hohe Produktivitat auf (+8 %). Die Rendite fallt in
diesen Unternehmen jedoch unterdurchschnittlich aus (-16 %).

Unternehmen mit den Strategien ,Produktdifferenzierung“ und
.Fokussierung® weisen ebenfalls tUberdurchschnittliche Innova-
tionsanstrengungen auf, die jedoch nicht an jene der Unter-
nehmen mit der Strategie ,WWachstum durch Innovation® her-
anreichen. So bringen Unternehmen mit der ,Produktdifferen-
zierungsstrategie" Innovationen haufiger hervor (+19 %) und
gehen Digitalisierungsvorhaben 6fter an (+10 %), Wahrend
Unternehmen mit der ,Fokussierungsstrategie" ebenfalls Inno-
vationen haufiger angehen (+14 %) und héhere Summen da-
fir ausgeben (+22 %). Auch bringen diese Unternehmen
Marktneuheiten haufiger hervor. Unternehmen mit der ,,Pro-
duktdifferenzierungsstrategie®, die auf die Entwicklung kun-
denspezifischer Lé6sungen abzielt, wachsen ebenfalls Giber-
durchschnittlich schnell (+28 %) und erzielen die héchste Ren-
dite (+11 %). Schliellich wenden Unternehmen, die der Stra-
tegie der Preisfuhrerschaft folgen, hohe Summen fir ihre Digi-
talisierung auf (+22 %) und zeichnen sich durch eine beson-
ders hohe Produktivitat aus (+18 %).

Dagegen fihren Unternehmen ohne eine ausgepragte strate-
gische Orientierung Innovations- und Digitalisierungsvorhaben
am seltensten durch (-65 bzw. -44 %). Sie wachsen am ge-
ringsten (-63 %) und haben die niedrigste Produktivitat

(-14 %). Ihre Rendite bewegt sich jedoch in dem flr mittelstan-
dische Unternehmen durchschnittlichen Bereich.

Hinsichtlich méglicher Ansatzpunkte der Wirtschaftspolitik zur
Erhéhung der Innovations- und Digitalisierungsaktivitaten

lassen sich aus der Untersuchung folgende Schlussfolgerun-
gen ableiten: In Unternehmen mit Wettbewerbsstrategie be-
stehen typischerweise Anknlpfungspunkte fiir finanzielle For-
dermafinahmen. Denn gerade Vorreiterunternehmen entwi-
ckeln typischerweise mehr erfolgversprechende Projektideen,
als sie finanzieren kénnen. Innovationen und Digitalisierungs-
vorhaben mit einem hohem Neuigkeitsgrad basieren haufig
auf eigener Forschung und Entwicklung (FUE). Daher bietet es
sich an, dass Maflinahmen, die auf anspruchsvolle Innovati-
ons- und Digitalisierungsaktivitaten abzielen — und somit vor-
rangig Unternehmen mit den Strategien ,Wachstum durch In-
novation® sowie ,Fokussierung“ adressieren — auf die Férde-
rung von FuE-Aktivtaten abheben.

Die Masse mittelstandischer Unternehmen (insbesondere Un-
ternehmen mit der Strategie ,Produktdifferenzierung“) geht In-
novationen und Digitalisierung jedoch kleinschrittig, durch
Weiterentwicklung sowie durch Ubernahme und Anpassung
neuer Technologien an. Eigene FuE ist fur diese Unterneh-
men nicht von Bedeutung. Daher miissen férderpolitische
MaRnahmen fiir diese Unternehmen an den Ausgaben flr
Produktdesign und Dienstleistungskonzeption ansetzen.

Dagegen kénnen Unternehmen mit geringer strategischer Ori-
entierung mit finanziellen MalRnahmen kaum erreicht werden.
Vielmehr gilt es, die Strategiefahigkeit dieser Unternehmen zu
verbessern und das Bewusstsein fir die Bedeutung strategi-
scher Uberlegungen zu stérken. Last, but not least gilt fir alle
Unternehmen, dass qualifizierte Mitarbeitende die Basis er-
folgreicher Innovations- und Digitalisierungsaktivitaten sind.
MaRnahmen zur Linderung des Fachkraftemangels und zur
Verbesserung der Nutzung externen Wissens kommt daher
ebenfalls eine hohe Bedeutung zu.

Die Wettbewerbsstrategie eines Unternehmens ist der zent-
rale Indikator dafiir, wie sich ein Unternehmen auf dem Markt
positioniert. Denn sie spiegelt die Gesamtheit der typischer-
weise langerfristig geltenden Entscheidungen wider, die ein
Unternehmen trifft, um sich von seinen Konkurrenten abzuhe-
ben und im Wettbewerb zu bestehen. Sie definiert somit den
Ansatz eines Unternehmens im Wettbewerb und die Wettbe-
werbsvorteile, auf die es auf langere Sicht abzielt.

Welche Wettbewerbsstrategien im Mittelstand verbreitet sind
und welche Merkmale die betreffenden Unternehmensgrup-
pen aufweisen, wurde in einer vor kurzem von KfW Research
veroffentlichten Studie untersucht.? Die vorliegende
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Untersuchung greift die Erkenntnisse aus dieser Studie auf
und geht der Frage nach, welche Bedeutung die gewahlten
Wettbewerbsstrategien fir die Innovations- und Digitalisie-
rungsaktivitaten der betreffenden Unternehmen haben und
wie die Unternehmensperformance in den einzelnen Unter-
nehmensgruppen ausféllt. Die Untersuchung erfolgt auf der
Basis der im Frihjahr 2023 erhobenen 21. Welle des KfW-Mit-
telstandspanels.

Grafik 1: Verbreitung Ubergeordneter Wettbewerbsstrategien
im Mittelstand
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Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2023, eigene Berechnung.

Vier ubergreifende Wettbewerbsstrategien im Mittelstand
Zentrales Ergebnis der zurlickliegenden Untersuchung war,
dass im Mittelstand Wettbewerbsstrategien tberwiegen, die
auf die Differenzierung der eigenen Angebotspalette von jener
der Konkurrenten abheben. Nischen- oder Preisstrategien
sind seltener anzutreffen. Insgesamt lassen sich im Mittel-
stand vier Ubergreifende Wettbewerbsstrategien unterschei-
den, die von bestimmten Unternehmensgruppen intensiv ver-
folgt werden (Grafik 1). Auch eine Gruppe von Unternehmen
mit einer mit einer ausgepragt schwachen wettbewerbsstrate-
gischen Orientierung kann in dieser Studie identifiziert werden
(Kasten: ,Wettbewerbsstrategien im Mittelstand®)

Wettbewerbsstrategien im Mittelstand

Eine Strategie der ,Produktdifferenzierung“ durch kunden-
spezifische Lésungen und hohe Produkt- und Dienstleis-
tungsqualitat verfolgt mit 45 % die groRte Gruppe der mittel-
standischen Unternehmen intensiv. Diese Unternehmen be-
schaftigten etwas Uberdurchschnittlich haufig Hochschulab-
solventen. Als oftmals &ltere Unternehmen verfigen sie
Uberdurchschnittlich stark Gber Erfahrungswissen. Gleichzei-
tig sind ihre Ressourcen aufgrund der Unternehmensgrofe
(verstéarkt kleinere Unternehmen mit 5 bis unter 10 Beschaf-
tigten) in ihrer Quantitat begrenzt. Insbesondere deutsch-
landweit, aber auch auf internationalen Markten agierende
Unternehmen verfolgen diese Strategie.

Die Strategie der ,,Expansion durch Innovation“ stellt eine
Variante der Produktdifferenzierungsstrategie dar, die explizit
auf eine Produktdifferenzierung durch Innovationen abhebt
und dabei auf die Erschlieung neuer Kunden abzielt. 16 %
der mittelsténdischen Unternehmen gehen dieser Strategie
intensiv nach. Die zumeist jungen Unternehmen weisen am
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haufigsten Hochschulabsolventen auf und agieren sehr oft
auf internationalen Markten.

Die Strategie der ,,Fokussierung“ verfolgen insbesondere
kleine Unternehmen (mit weniger als 5 Beschaftigten), die
oftmals auf internationalen Markten aktiv sowie in Ballungs-
raumen angesiedelt sind. Sie beschaftigen haufig Hoch-
schulabsolventen. Hauptmerkmal dieser Strategie ist die Fo-
kussierung auf eine kleine Anzahl an Kernprodukten und -
dienstleistungen. 15 % der Mittelstdndler verfolgen eine sol-
che Strategie intensiv.

Schliellich gehen 7 % der mittelstandischen Unternehmen
einer Strategie der ,,Preisfiihrerschaft“ nach. Es handelt
sich dabei verstarkt um junge Unternehmen, die in den sons-
tigen (nicht-wissensintensiven) Dienstleistungsbranchen an-
gesiedelt sind. Wesentliche Merkmale dieser Strategie sind
ein niedriger Preis der angebotenen Produkte und Dienstleis-
tungen und eine standardisierte Angebotspalette.

Unternehmen ohne ausgepragte wettbewerbsstrategi-
sche Orientierung (11 %) konzentrieren sich stark auf
kleine Unternehmen, die keine Hochschulabsolventen be-
schaftigen und lediglich regional tatig sind. Zuriickliegende
Studien deuten darauf hin, dass diese Unternehmen kurzfris-
tige Unternehmensziele zu stark priorisieren und ihnen oft-
mals das Bewusstsein fiir die Vorteile einer langfristigen,
strategischen Orientierung fehlt.®

Untersuchung der Innovations- und Digitalisierungsaktivi-
taten und der Unternehmensperformance mithilfe statisti-
scher Verfahren

Im Folgenden wird der Zusammenhang zwischen der Verfol-
gung einer Wettbewerbsstrategie und den Innovations- bzw.
Digitalisierungsaktivitaten sowie der Unternehmensperfor-
mance untersucht. Da sich die Einflisse verschiedener Unter-
nehmensmerkmale Uberlagern kdnnen, geht aus einfachen,
deskriptiven Auswertungen oftmals nicht klar hervor, welche
Faktoren bestimmend flr einen beobachteten Zusammenhang
sind. Daher wird zur Analyse im Folgenden auf die statistische
Methode der Regressionsanalyse zurtickgegriffen (siehe Kas-
ten ,Untersuchungsmethodik“ am Ende). Regressionsanaly-
sen zeichnen sich dadurch aus, dass sie die Einflisse von
sich Uberlagernden Faktoren isolieren und so fiir jeden (beo-
bachteten) Einflussfaktor seine genaue Einflussstarke auf den
betrachteten Sachverhalt berechnen kdnnen. So kénnen mit-
hilfe einer Regressionsanalyse die tatsachlichen Zusammen-
hange zwischen einzelnen Unternehmensmerkmalen, wie
etwa der Wettbewerbsstrategie, und beispielsweise den Inno-
vationsaktivitaten ermittelt werden.

Unternehmen mit Wettbewerbsstrategien bringen Innova-
tionen zumeist haufiger hervor

Ein Ergebnis dieser Untersuchungen ist, dass Unternehmen,
die die Wettbewerbsstrategie ,Expansion durch Innovation® in-
tensiv verfolgen, besonders haufig Innovationen hervorbrin-
gen. Gegenliber Unternehmen mit einer lediglich durchschnitt-
lich stark ausgepragten Wettbewerbsstrategie liegt die Wahr-
scheinlichkeit, Innovationen hervorzubringen, um 64 % hoéher,
wenn ein Unternehmen diese Strategie intensiv verfolgt (Gra-
fik 2). Die empirische Untersuchung bestétigt somit das we-
sentliche Merkmal dieser Strategie, namlich die Entwicklung
von neuen bzw. verbesserten Produkten und Dienstleistun-
gen, um sich von den Wettbewerbern abzusetzen.



Ein starker, positiver Zusammenhang zeigt sich auch zur
Durchflihrung von Digitalisierungsprojekten. Die entspre-
chende Wahrscheinlichkeit liegt um 42 % hoher. Dass diese
Strategie auch die Durchflihrung von Digitalisierungsvorhaben
beglinstigt, ist darauf zuriickzufiihren, dass Innovationen und
Digitalisierung in einem engen Zusammenhang stehen. So
handelt es sich in beiden Fallen um Malnahmen, die als Pro-
jekte organisiert werden und die auf die Schaffung und Einflh-
rung von etwas Neuem durch das Unternehmen abzielen.*
Dementsprechend sind &hnliche Fahigkeiten und Kompeten-
zen fur Innovationen wie fur die Durchfihrung von Digitalisie-
rungsvorhaben notwendig.® Gerade die haufige Beschaftigung
von Hochschulabsolventen und das kompetitive Umfeld, in
dem die betreffenden Unternehmen agieren, diirfte Antrieb
und Wissensquelle zugleich fir die erhdhten Aktivitaten sein.®

Grafik 2: Zusammenhang zwischen der Wettbewerbsstrategie
und der Durchflihrung von Innovations- und Digitalisierungs-
vorhaben
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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.

Auch die Strategien ,Produktdifferenzierung® und ,Fokussie-
rung”“ stehen in einem Zusammenhang mit einer héheren In-
novationstatigkeit (+19 bzw. +10 % ggu. Unternehmen, die
eine Wettbewerbsstrategie nur mittelstark ausgepragt verfol-
gen). Fur die Strategie ,Produktdifferenzierung” ist dies unmit-
telbar einleuchtend, da die Schaffung von kundenspezifischen
Lésungen eine gewisse Innovativitat voraussetzt. Die Strate-
gie ,Fokussierung® zielt dagegen nicht unmittelbar auf das
Hervorbringen von Neuerungen ab. Jedoch ist davon auszu-
gehen, dass das Engagement auf internationalen Markten und
die Ansiedelung in Ballungsraumen Innovationen sowohl hau-
figer erfordert als auch fordert. Nicht zuletzt beschéaftigen die
betreffenden Unternehmen haufig Hochschulabsolventen, so
dass auch interne Kompetenzen fiir diese Aktivitdten vorhan-
den sind.

Dagegen bringen Unternehmen mit einer intensiv verfolgten
Strategie der ,Preisfiihrerschaft” Innovationen seltener hervor
(-12 % ggu. Unternehmen mit einer mittelstark ausgepragten
Wettbewerbsstrategie). Der Fokus liegt hier auf niedrigen Her-
stellungskosten und standardisierten Produkten, sodass
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haufige Innovationen hier von geringerer Bedeutung sind.
Auch das vergleichsweise wenig innovative Umfeld der sonsti-
gen Dienstleistungen, in denen diese Unternehmen haufig an-
gesiedelt sind, dirfte die Bedeutung eigener Innovationen flr
die Geschéaftstatigkeit dampfen.

Unternehmen ohne strategische Orientierung fiihren Inno-
vations- und Digitalisierungsvorhaben deutlich seltener
durch

Unternehmen ohne ausgepragte strategische Orientierung
sind dagegen sowohl hinsichtlich Innovationen als auch der
Digitalisierung deutlich seltener aktiv (-65 bzw. -44 %). Die
Grinde hierfur durften die begrenzten Ressourcen (kleine Un-
ternehmen, selten Hochschulabsolventen) und auch ihr Markt-
umfeld (vornehmlich regionaler Absatz) sein. Beide Faktoren
schranken die Mdglichkeiten des Kompetenzaufbaus und die
Nutzung externen Wissens ein. Darliber hinaus dirfte auch
die Priorisierung kurzfristiger Ziele in diesen Unternehmen
dazu flhren, dass sich die betreffenden Unternehmen nur sel-
ten mit den Moglichkeiten von Innovationen und Digitalisie-
rung in ihrem Unternehmen befassen.

Moderater Zusammenhang zwischen der Wettbewerbs-
strategie und der Durchfiihrung von Digitalisierungsvor-
haben

Insgesamt zeigt sich auch ein Zusammenhang zwischen dem
Verfolgen einer Wettbewerbsstrategie und der Durchfiihrung
von Digitalisierungsvorhaben. Er ist jedoch deutlich schwéacher
ausgepragt als fur die Innovationstatigkeit. Somit bestatigt
diese Studie ahnlich gelagerte Untersuchungen, die zum Er-
gebnis hatten, dass Digitalisierungsaktivitdten weniger eng mit
der strategischen Ausrichtung eines Unternehmens in Verbin-
dung stehen als beispielsweise Innovationen.” Insgesamt
zeichnet sich somit ab, dass die Digitalisierung im Mittelstand
haufig eher auf einer ad hoc Basis als auf einer strategischen
Herangehensweise basiert. So verfligen beispielsweise ledig-
lich 20 % der mittelstandischen Unternehmen uber eine unter-
nehmensweite Digitalisierungsstrategie.?

Enger Zusammenhang zwischen der Verfolgung von
Wettbewerbsstrategien und dem Hervorbringen von
Marktneuheiten

Die Untersuchung des Zusammenhangs zwischen der Wett-
bewerbsstrategie und dem Hervorbringen von Innovationen
mit einem hohen Neuigkeitsgrad — hier gemessen am Merk-
mal ,Marktneuheit* — bestatigen die bereits dargelegten Er-
gebnisse weitgehend. Wettbewerbsstrategien, die in einem
engen Zusammenhang mit dem Hervorbringen von Innovatio-
nen stehen, befdrdern zumeist auch das Hervorbringen von
Innovationen mit einem hohen Neuigkeitsgrad (Grafik 3).°
Dies gilt insbesondere fiir die Strategie ,Expansion durch In-
novation (+249 %). Im Negativen gilt dies auch fur die Strate-
gie der ,Preisfihrerschaft” (-39 %) sowie fiur Unternehmen
ohne ausgepragte strategische Orientierung (-78 %).

Produktdifferenzierung: haufig Innovationen, aber selten
Marktneuheiten

Ein abweichendes Muster kann fiur die Strategien ,Produktdif-
ferenzierung“ und ,Fokussierung“ ermittelt werden. So bringen
Unternehmen mit der Strategie ,Produktdifferenzierung“ zwar
haufiger Innovationen hervor als Unternehmen, die die Strate-
gie ,Fokussierung“ verfolgen. Hinsichtlich der Entwicklung von
Marktneuheiten liegen sie jedoch sogar hinter den Unterneh-
men mit einer lediglich mittelstark ausgepragten
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Wettbewerbsstrategie zurtick (-5 %). Zuriickzufuhren durfte
dies darauf sein, dass kundenspezifische Losungen, die im
Zentrum der Strategie der ,Produktdifferenzierung” stehen, zu-
meist Weiterentwicklungen mit einem geringen Neuigkeitsgrad
sind. Oftmals werden solche Lésungen in ahnlicher Form be-
reits auf dem Markt angeboten.

Grafik 3: Zusammenhang zwischen der Wettbewerbsstrategie
und der Durchflihrung von Innovationen, die Marktneuheiten
sind

Abweichung in Prozent (ggu. Unternehmen mit einer mittelstark ausgepragten
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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.

Fokussierungsstrategie: Innovationen oftmals Marktneu-
heiten

Dagegen bringen Unternehmen, die der Strategie ,Fokussie-
rung” intensiv nachgehen, Marktneuheiten deutlich haufiger
hervor (+52 %). Dies erscheint auf den ersten Blick Uberra-
schend, da diese Strategie auf den ersten Blick weniger eng
mit einer Innovationstatigkeit verknipft erscheint als etwa die
Strategie ,Produktdifferenzierung®.

Die Erklarung fir diesen Befund ist, dass aufgrund der Kon-
zentration auf ein enges Angebotsportfolio eine Notwendigkeit
zur Weiterentwicklung nicht so haufig ansteht, da nur eine ver-
gleichsweise niedrige Anzahl an Produkten und Dienstleistun-
gen angeboten werden. Die haufige Beschaftigung von Hoch-
schulabsolventen und ihr kompetitives Marktumfeld bewirken
jedoch, dass — wenn eine Uberarbeitung vorgenommen wird —
oftmals Marktneuheiten hervorgebracht werden.

Hohe Innovations- und Digitalisierungsausgaben in Unter-
nehmen mit der Strategie ,,Expansion durch Innovation*
Die Untersuchung der Héhe der Innovations- und Digitalisie-
rungsausgaben (Grafik 4) hat zum Ergebnis, dass vor allem
die Unternehmen mit der Strategie ,Expansion durch Innova-
tion“ hohe Ausgaben fir ihre Innovations- und Digitalisierungs-
aktivitaten tatigen (+73 bzw. +49 %). Dieser Befund steht im
Einklang mit den umfangreichen Innovations- und Digitalisie-
rungsaktivitaten, die bereits hinsichtlich der Haufigkeit und des
Neuigkeitsgrads ermittelt werden konnten.

Auch Unternehmen, die die ,Fokussierungsstrategie® intensiv

verfolgen, geben hdhere Summen fir lhre Innovationsaktivita-
ten aus als andere Unternehmen (+22 %). Der Grund hierflr
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dirfte sein, dass insbesondere die Entwicklung von Marktneu-
heiten hohere Aufwande erfordert. Dieses Argument steht
auch im Einklang mit der Beobachtung, dass die Hohe der In-
novationsausgaben in Unternehmen mit der Strategie der
~Produktdifferenzierung” nicht hoher als im Durchschnitt der
mittelstdndischen Unternehmen (mit Innovationsausgaben)
ausfallen.

Grafik 4: Zusammenhang zwischen der Wettbewerbsstrategie
und der Héhe der Innovations- bzw. Digitalisierungsausgaben

Abweichung in Prozent (ggu. Unternehmen mit einer mittelstark ausgepragten
Wettbewerbsstrategie)
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Anmerkung: nur Unternehmen mit Innovations- bzw. Digitalisierungsausgaben;
Modellrechnung auf der Basis einer Regressionsanalyse; schraffierte Balken be-
deuten, dass die gemessenen Effekte sich im Unsicherheitsbereich der Analyse
befinden, d. h. im statistischen Sinne nicht signifikant sind.

Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2023, eigene Berechnung.

Last, but not least zeigt die Untersuchung, dass Unternehmen
mit der Strategie der ,Preisfihrerschaft Gberdurchschnittlich
hohe Digitalisierungsausgaben tatigen. Ein wichtiges Ziel von
Digitalisierungsaktivitaten im Mittelstand stellt die Realisierung
von Effizienzsteigerungen dar.'® Unternehmen mit einer Stra-
tegie der Preisflhrerschaft setzen somit insbesondere auf um-
fangreiche Digitalisierungsvorhaben, um durch effiziente Ab-
laufe ihre Kosten niedrig zu halten.

Fixkostenbldcke begrenzen die Innovations- und Digitali-
sierungsausgaben nach unten

Zusammenfassend kann fir die Hohe der Innovations- und Di-
gitalisierungsausgaben ermittelt werden, dass der Zusammen-
hang zu den verfolgten Wettbewerbsstrategien weniger eng
ausfallt als fur die Haufigkeit der durchgefuhrten Vorhaben.
Dies bedeutet, dass in Abhangigkeit der Wettbewerbsstrate-
gie, die betreffenden Unternehmen zwar haufiger oder weni-
ger oft Innovationen hervorbringen oder Digitalisierungsvorha-
ben angehen, die Hohe der daflir aufgewendeten Ausgaben
sich jedoch — gegeben es werden solche Aktivitdten durchge-
fuhrt —oftmals nur geringfligig unterscheidet. Dies spricht da-
fur, dass sowohl bei Innovations- als auch bei Digitalisierungs-
projekten Fixkostenblocke bzw. MindestprojektgréRen eine
Rolle spielen, die die Projektkosten nach unten begrenzen.

Zusammenhang zwischen der Wettbewerbsstrategie und
der Unternehmensperformance

Fir die Beurteilung einer Wettbewerbsstrategie ist von zentra-
ler Bedeutung, wie sie sich auf die Unternehmensperformance



auswirkt. Dazu wird im Folgenden der Zusammenhang zwi-
schen der verfolgten Wettbewerbsstrategie und dem Unter-
nehmenserfolg anhand der Kriterien Umsatzrendite, Wachs-
tum und Produktivitat untersucht.

Unterdurchschnittliche Rendite in Unternehmen mit der
Strategie ,,Expansion durch Innovation“

Hinsichtlich der Umsatzrendite — gemessen als Gewinn vor
Steuern bezogen auf den Jahresumsatz — schneiden Unter-
nehmen, die eine Strategie der ,Expansion durch Innovation®
intensiv verfolgen, unterdurchschnittlich ab (Grafik 5). Gegen-
Uber einem Unternehmen, das nur eine mittelstark ausge-
pragte Wettbewerbsorientierung aufweist, liegt die Umsatzren-
dite in Unternehmen, die diese Strategie intensiv verfolgen,
um 16 % niedriger.

Zurlckzufiihren dirfte dies darauf sein, dass aufgrund des ho-
hen Neuigkeitsgrads der Angebotspalette zwar hohe Ver-
kaufserlése erwartet werden kénnen. Gleichzeitig ist eine sol-
che Strategie jedoch auch sehr ambitioniert und erfordert ei-
nen hohen Aufwand an Ressourcen, sowohl fiir die — wie dar-
gelegt — hohen Innovations- und Digitalisierungsaktivitéaten als
auch fir die Wachstumsanstrengungen. Gerade vor dem Hin-
tergrund, dass es sich hier haufig um junge Unternehmen
handelt, die oftmals noch nicht ihre ,mindestoptimale” Unter-
nehmensgroRe ! erreicht haben, diirfte eine solche Strategie
die Unternehmensgewinne driicken. Gleichzeitig kann jedoch
auch davon ausgegangen werden, dass in Unternehmen, die
eine solche Strategie verfolgen, fiir einen gewissen Zeitraum
bewusst Abstriche bei den Gewinnen in Kauf genommen wer-
den, wenn im Gegenzug hierflr ein schnelles Unternehmens-
wachstum erzielt werden kann.

Grafik 5: Zusammenhang zwischen der Wettbewerbsstrategie
und der Umsatzrendite 2022

Abweichung in Prozent (ggu. Unternehmen mit einer mittelstark ausgepragten
Wettbewerbsstrategie)
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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.

Strategie der ,,Produktdifferenzierung” mit héchster Ren-
dite

Am anderen Ende der Verteilung befinden sich die Unterneh-
men mit einer ,Produktdifferenzierungsstrategie”. Mittelstandi-
sche Unternehmen, die diese Strategie intensiv verfolgen, er-
zielen um 11 % hohere Umsatzrenditen (ggu. Unternehmen
mit einer mittelstark ausgepragten strategischen Orientierung).

Fokus Volkswirtschaft

In der héheren erzielten Rendite dirfte sich widerspiegeln,
dass diese Unternehmen aufgrund der kundenspezifischen
Lésungen sich ebenfalls einem Preiswettbewerb starker ent-
ziehen kodnnen als andere Unternehmen und der Aufwand fur
die Verfolgung dieser Strategie — etwa gemessen an den In-
novations- und Digitalisierungsausgaben — nicht Gberdurch-
schnittlich hoch ausfallt.

Die niedrigsten Umsatzrenditen weisen Unternehmen mit ei-
ner Strategie der ,Preisfuhrerschaft® auf (-40 %). Die niedrige
Rendite dieser Unternehmen diirfte darauf zuriickzufiihren
sein, dass diese Unternehmen einem starken Preiswettbe-
werb ausgesetzt sind, und insbesondere der Wettbewerb mit
GroRRunternehmen stark auf die Gewinnspanne driickt.

Kein Nachteil hinsichtlich der Rendite fiir Unternehmen
mit geringer strategischer Orientierung

Fur Unternehmen, die einer Strategie der ,Fokussierung*
nachgehen sowie flir Unternehmen mit einer geringen strate-
gischen Orientierung kann kein Zusammenhang zur Umsatz-
rendite ermittelt werden. Bei den Unternehmen mit einer ,Fo-
kussierungsstrategie” dirfte dies auf die umfangreichen An-
strengungen zur Entwicklung von Marktneuheiten zurtickzu-
fihren sein, die in Verbindung mit der kleinen Unternehmens-
grofle, zu einer starken relativen Belastung dieser Unterneh-
men fihrt.

Insbesondere der Befund fiir die Unternehmen mit lediglich ei-
ner geringen strategischen Orientierung ist bemerkenswert:
Trotz der Kurzfristorientierung und niedrigen Innovations- und
Digitalisierungsanstrengungen kénnen fiir diese Unternehmen
keine Nachteile bei der Umsatzrendite ermittelt werden. Aus-
schlaggebend dirfte hierfir sein, dass das Marktumfeld mit
der Ausrichtung dieser Unternehmen auf den regionalen Ab-
satzmarkt vergleichsweise wenig herausfordernd ist. In einem
solchen Umfeld ist auch diesen Unternehmen eine auskdmm-
liche Existenz mdglich.

Insgesamt zeigt die Untersuchung der Umsatzrendite keinen
sehr engen Zusammenhang zwischen dem Verfolgen einer
Wettbewerbsstrategie und dem Unternehmenserfolg. Insbe-
sondere kann ermittelt werden, dass sich die Verfolgung von
Wettbewerbsstrategien haufig nicht in einer hdheren Rendite
niederschlagt. Méglicherweise ist dies Ausdruck davon, dass
mittelstdndische Unternehmen generell unter einem hohen
Preisdruck stehen, etwa weil GroBunternehmen mit glinstigen
Angeboten entsprechende Erwartungen bei den Endkunden
wecken oder als Abnehmer in den Wertschdpfungsketten ihre
Verhandlungsmacht nutzen.

Starkes Wachstum der Unternehmen mit ,,Expansion
durch Innovation“-Strategie

Unternehmen, die die Strategie ,Expansion durch Innovation®
verfolgen, sind im Zeitraum 2019 bis 2022 am starksten ge-
wachsen (Grafik 6).? Mit einem um 67 % héheren Wachstum
der Beschaftigten (ggu. Unternehmen, die lediglich eine mittel-
stark ausgepragte strategischen Orientierung aufweisen) fallt
der Wachstumsvorsprung dieser Unternehmen kréftig aus.
Trotz des ungunstigen gesamtwirtschaftlichen Umfelds konn-
ten sich die betreffenden Unternehmen in den zurtickliegen-
den Jahren deutlich positiver entwickeln als andere Unterneh-
men. Die hohen Innovations- und Digitalisierungsanstrengun-
gen dieser Unternehmen dirften die wesentlichen Treiber fir
den Wachstumserfolg sein, die ermdglichten, neue Markte
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und Kundengruppen zu erschlielen. Dieser Befund ist wenig
Uberraschend, denn eine positive Wirkung von Innovationen

auf das Unternehmenswachstum konnte in vielen zurtcklie-

genden Untersuchungen ermittelt werden. '3

Auch die Unternehmen mit einer ,Produktdifferenzierungsstra-
tegie“ sind in den zurtickliegenden Jahren tberdurchschnittlich
stark gewachsen (+28 %). Dieser Befund bestatigt, dass eine
Strategie, die auf ein moderates Maf} an Innovations- und Di-
gitalisierungstatigkeit abzielt — insbesondere auf kleine, aber
kontinuierliche Schritte, ohne dabei auf Marktneuheiten abzu-
heben und Uberdurchschnittlich hohe Ausgaben zu erfordern —
ebenfalls zu einem hohen Unternehmenserfolg beitragen
kann. Fir die Unternehmen mit den Strategien ,Fokussierung*
und ,Preisfiihrerschaft* kann dagegen kein Zusammenhang
zum Unternehmenswachstum festgestellt werden.

Grafik 6: Zusammenhang zwischen der Wettbewerbsstrategie
und dem Beschaftigtenwachstum 2019-2022

Abweichung in Prozent (ggi. Unternehmen mit einer mittelstark ausgepragten
Wettbewerbsstrategie)
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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.

Unternehmen mit schwacher strategischer Orientierung
wachsen am geringsten

Unternehmen mit einer lediglich geringen strategischen Orien-
tierung weisen in den zurlickliegenden Jahren die geringste
Wachstumsdynamik auf. Mit einem um -63 % geringeren
Wachstum als Unternehmen mit einer mittelstark ausgeprag-
ten wettbewerbsstrategischen Orientierung fallen die betref-
fenden Unternehmen beim Unternehmenswachstum deutlich
zurlick. Dieser Befund bestatigt die hohe Bedeutung einer lan-
gerfristigen Orientierung der Geschéftstatigkeit — und die da-
mit zumeist héheren Innovations- und Digitalisierungsanstren-
gungen — fur den Unternehmenserfolg, wie er in der wissen-
schaftlichen Literatur herausgestellt wird.'*

Hochste Produktivitdt in Unternehmen mit der Strategie
der ,,Preisfiihrerschaft*

Abschlielend zeigt Grafik 7 die Untersuchungsergebnisse hin-
sichtlich der Arbeitsproduktivitat, gemessen als Jahresumsatz
bezogen auf die Anzahl der Beschaftigten in Vollzeitaquivalen-
ten.'® Mittelstandische Unternehmen, die die Strategie der
LPreisfihrerschaft® intensiv verfolgen, weisen die hdchste Pro-
duktivitat auf (+18 %). Zurlckzuflhren dirfte dies auf die Aus-
richtung auf eine standardisierte Angebotspalette und die
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erfolgreiche Umsetzung von umfangreichen MaRnahmen zur
Effizienzverbesserung sein, die diese Unternehmen — wie dar-
gelegt — insbesondere im Bereich der Digitalisierung tatigen.

Die hohe Bedeutung einer standardisierten Angebotspalette
fur die Produktivitat bestatigt auch, dass die Unternehmen, die
auf ,Produktdifferenzierung” durch kundenspezifische Lésun-
gen setzen, in dieser Untersuchung die zweit geringste Pro-
duktivitat aufweisen (-7 %). Das Angebot kundenspezifischer
Lésungen bedeutet, dass es fir diese Unternehmen schwieri-
ger ist, von den Vorteilen einer Produktion in grofien Stiick-
zahlen zu profitieren und sich dies in einer geringeren Produk-
tivitat niederschlagt. Die haufigen kleinschrittigen Innovations-
und Digitalisierungsaktivitaten dirften zwar dazu beitragen,
dass die Produktivitat im Vergleich zu anderen Unternehmen
nicht noch weiter zuriickfallt. Sie reichen aber nicht aus, die
Nachteile einer kleinzahligen Produktion aufgrund des kun-
denspezifischen Angebots vollstandig zu kompensieren.

Grafik 7: Zusammenhang zwischen der Wettbewerbsstrategie
und der Arbeitsproduktivitat 2022

Abweichung in Prozent (ggii. Unternehmen mit einer mittelstark ausgepragten
Wettbewerbsstrategie)

Expansion
durch
Innovation

Produkt-
differenzierung

I s
-7 I

Fokussierung

-5 NN

Preisfihrer-
schaft

I s

Geringe
strategische

4
Orientierung

-20 -10 0 10 20

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.

Uberdurchschnittliche Produktivitit auch in Unternehmen
mit der Strategie ,,Expansion durch Innovation“
Unternehmen mit der Strategie ,Expansion durch Innovation®
weisen ebenfalls eine tberdurchschnittlich hohe Produktivitat
auf (+8 %). Die hohen Innovations- und Digitalisierungsan-
strengungen dirften zu einer héheren Produktivitat beitragen.
Sie durften ausschlaggebend dafiir sein, dass diese Unterneh-
men sowohl Uber effiziente Prozesse verfligen als auch hohe
Verkaufserldse aufgrund des hohen Neuigkeitsgrads der An-
gebotspalette erzielen.

Gleichzeitig bedeuten sie jedoch auch permanente, hohe An-
strengungen, die zu einem Teil als Arbeitsaufwand anfallen,
und damit dampfend auf die Produktivitédt — wie auf die Ge-
winne — wirken. Dies gilt nicht zuletzt, weil es sich den betref-
fenden Unternehmen oftmals um junge Unternehmen handelt,
die ihre mindestoptimale BetriebsgroRRe haufig noch nicht er-
reicht und somit ihr Produktivitdtspotenzial noch nicht ausge-
schopft haben. Die Uberdurchschnittliche Produktivitat dieser
Unternehmen ist daher umso bemerkenswerter und unter-
streicht die hohe Innovativitat dieser Unternehmen eindrucks-
voll.



Schwache strategische Orientierung geht mit niedriger
Produktivitat einher

Eine geringe strategische Orientierung steht — analog zu den
Befunden zum Unternehmenswachstum — in einem Zusam-
menhang mit einer geringen Produktivitat. Mit einem Produkti-
vitatsrickstand von 14 % gegenuber Unternehmen mit einer
mittelstarken strategischen Orientierung fallt die Differenz
deutlich aus. Es ist davon auszugehen, dass die niedrige Pro-
duktivitat dieser Unternehmen eine direkte Folge der Konzent-
ration dieser Unternehmen auf das Tagesgeschaft ist, die
auch dazu fuhrt, dass die betreffenden Unternehmen weniger
Anstrengungen in Innovations- und Digitalisierungsaktivitaten
investieren. AbschlieRend weisen Unternehmen mit einer ,Fo-
kussierungsstrategie* keine vom Unternehmensdurchschnitt
abweichende Produktivitat auf.

Fazit

Die vorliegende Studie untersucht den Zusammenhang zwi-
schen der verfolgten Wettbewerbsstrategie und den Innovati-
ons- und Digitalisierungsaktivitdten sowie dem Unternehmens-
erfolg in mittelstdndischen Unternehmen.

Zentrale Ergebnisse der Untersuchung

Die zentralen Erkenntnisse aus der vorliegenden Untersu-
chung sind, dass die verfolgte Wettbewerbsstrategie zumeist
in einem engen Zusammenhang sowohl zu den Innovations-
und Digitalisierungsaktivitaten als auch zum Unternehmenser-
folg stehen. So weisen Unternehmen, die Wettbewerbsstrate-
gien intensiv nachgehen, hdhere Innovations- und Digitalisie-
rungsaktivitaten auf und erzielen insgesamt eine héhere Un-
ternehmensperformance. Aus wirtschaftspolitischer Sicht sind
diese Unternehmen damit besonders wertvoll. Denn aus ge-
samtwirtschaftlicher Perspektive bringen sie den technischen
Fortschritt voran. Zumeist schaffen sie Wachstum bzw. zeich-
nen sich durch eine hohe Produktivitat aus. Je nach Strategie
unterscheiden sich jedoch die Innovations- und Digitalisie-
rungsanstrengungen und die dabei erzielten Performanceer-
folge in ihrer konkreten Auspragung (Ubersicht ,Charakterisie-
rung der Unternehmen nach der verfolgten Wettbewerbsstra-
tegie®).

Bei den Unternehmen, die die Strategie ,Wachstum durch In-
novation® verfolgen, handelt es sich um Vorreiterunternehmen,
die in ihrer strategischen Ausrichtung stark auf eine hochgra-
dig innovative Angebotspalette und die ErschlieBung neuer
Kundengruppen fokussieren und dementsprechend die héchs-
ten Innovations- und Digitalisierungsanstrengungen aufwen-
den. Die Unternehmen dieser Gruppe wachsen auch am
schnellsten. Obwohl sie noch junge Unternehmen sind, wei-
sen sie eine Uberdurchschnittlich hohe Produktivitat auf. Die
erzielte Rendite fallt jedoch unterdurchschnittlich aus.

Auch Unternehmen mit der weniger anspruchsvollen Strategie
der ,Produktdifferenzierung” sind tiberdurchschnittlich erfolg-
reich. Mit kundenspezifischen Lésungen zielen diese Unter-
nehmen weniger auf Marktneuheiten, daflr starker auf die
Weiterentwicklung von bereits bestehenden Angeboten ent-
sprechend den Anforderungen in den verschiedenen Einsatz-
gebieten ihrer Kunden ab. Diese Strategie ist hinsichtlich der
Innovations- und Digitalisierungsanstrengungen weniger kos-
tenintensiv als jene der Unternehmen mit der Strategie
»,Wachstum durch Innovation®. Die betreffenden Unternehmen
wachsen dennoch Uberdurchschnittlich schnell und erzielen
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sogar die hochste Rendite unter den in dieser Studie unter-
suchten Unternehmensgruppen.

Unternehmen, die der Strategie der Preisflihrerschaft folgen,
gehen Innovations- und Digitalisierungsvorhaben durchschnitt-
lich haufig an, wenden jedoch — wenn sie entsprechende Vor-
haben angehen — hohe Summen fiir ihre Digitalisierungsaktivi-
taten auf. Sie zeichnen sich hinsichtlich der Unterneh-
mensperformance insbesondere in Bezug auf ihre hohe Pro-
duktivitat aus.

Vor allem kleine Unternehmen und Unternehmen, die auf in-
ternationalen Markten agieren, wahlen die ,Fokussierungs-
strategie®. Sie zeichnet hohe Innovationsanstrengungen und
Innovationen mit einem hohen Neuigkeitsgrad aus. Die Fokus-
sierung auf ein enges Produktangebot hilft dabei, in ihrem
kompetitiven Unternehmensumfeld zu bestehen und ihre
knappen Ressourcen nicht zu tberdehnen. Hinsichtlich der
Performance schneiden diese Unternehmen in allen hier un-
tersuchten Merkmalen durchschnittlich ab.

Dagegen fliihren Unternehmen ohne eine ausgepragte strate-
gische Orientierung Innovations- und Digitalisierungsvorhaben
am seltensten durch. Wenn sie Innovationen angehen, weisen
diese am seltensten einen hohen Neuigkeitsgrad auf. In dem
vergleichsweise wenig kompetitiven Umfeld, in dem diese Un-
ternehmen typischerweise agieren, genugt dies, um aus-
kémmlich zu existieren: Hinsichtlich der erzielten Rendite wei-
sen die betreffenden Unternehmen keine Defizite auf. Aller-
dings wachsen die Unternehmen dieser Gruppe auch mit Ab-
stand am geringsten und haben von den hier untersuchten
Unternehmensgruppen die niedrigste Produktivitat.

Aus einer Ubergeordneten Perspektive zeigt diese Untersu-
chung, dass die Beurteilung des Erfolgs der verschiedenen
Wettbewerbsstrategien auf Unternehmensebene nicht pau-
schal beantwortet werden kann, sondern stark vom betrachte-
ten Indikator abhangt. So hat die Untersuchung zum Ergebnis,
dass keine der untersuchten Wettbewerbsstrategien in allen
drei in dieser Studie herangezogenen Indikatoren zugleich
Uberdurchschnittlich gut abschneidet.

Hinsichtlich der Rendite kann beispielweise ermittelt werden,
dass Unternehmen, die einer Wettbewerbsstrategie mit mode-
rat ambitionierten Innovations- und Digitalisierungsanstren-
gungen nachgehen (,Produktdifferierungsstrategie®), die
héchste Rendite erzielen. Dagegen kann fir Unternehmen mit
der hinsichtlich der Innovations- und Digitalisierungsanstren-
gungen ambitioniertesten Wettbewerbsstrategie (,WWachstum
durch Innovation®) nur eine unterdurchschnittlich hohe Rendite
ermittelt werden. Sie fallt sogar noch geringer als bei den Un-
ternehmen ohne eine ausgepragte Wettbewerbsstrategie aus.
Auch die Unternehmen mit einer ,Fokussierungsstrategie®, die
ebenfalls stark auf einen hohen Neuigkeitsgrad der Innovatio-
nen setzt, erzielen keine Giberdurchschnittlich hohen Renditen.
Dies belegt, dass die Verfolgung anspruchsvoller Strategien
durchaus mit Abstrichen bei einem aus Unternehmenssicht
zentralen Erfolgsindikator einhergehen kann. Aus Unterneh-
menssicht sind solche Strategien also nicht per se rentabler.

Auch die Erfolgsindikatoren hohes Wachstum und hohe Pro-
duktivitat, die in der wirtschaftspolitischen Diskussion hinsicht-
lich der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung oftmals im Mittel-
punkt stehen, sind nicht bei jeder Wettbewerbsstrategie
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zugleich anzutreffen. Vielmehr zeichnen sich unterschiedliche
Strategien auch bezlglich dieser Indikatoren zumindest teil-
weise durch unterschiedliche Aspekte des Unternehmenser-
folgs aus: So weisen beispielsweise Unternehmen mit der
Strategie der ,Preisflihrerschaft® zwar die hdchste Produktivi-
tat, aber lediglich ein durchschnittlich hohes Wachstum aus.

primares Ziel der Unternehmenspolitik darstellen muss. Dies
ist zugleich ein Hinweis darauf, dass gesamtwirtschaftlich
wilinschenswerte Ziele nicht zwangslaufig mit einzelwirtschaft-
lichen Zielen deckungsgleich sein miissen. Forderungen nach
einer Verbesserung der Produktivitatsentwicklung missen da-
her nicht nur mit Anreizen zur Steigerung der Produktivitat ver-
bunden sein, sondern missen auch in Einklang mit den ein-
Die im Mittelstand verbreitetste Wettbewerbsstrategie der Pro- zelwirtschaftlichen Zielen gebracht werden.
duktdifferenzierung, die mit einem deutlichen Unternehmens-

wachstum — und der hochsten erzielten Rendite — verbunden Lediglich Unternehmen mit der Strategie ,Wachstum durch In-

ist, steht dagegen mit der niedrigsten Produktivitat in Verbin-
dung. Dieser Befund unterstreicht eindrucksvoll, dass eine
hohe Produktivitat aus Unternehmenssicht oftmals kein

novation® vereinen gleichzeitig ein hohes Wachstum mit einer
Uberdurchschnittlichen Produktivitdt — ohne dabei jedoch eine
hohe Rendite zu realisieren.

Tabelle: Charakterisierung der Unternehmen nach der verfolgten Wettbewerbsstrategie

gitalisierungsvor-
haben

Produkt- Expansion durch Fokussierung Preisfiihrerschaft Geringe
differenzierung Innovation strategische
Orientierung
Anteil an allen Un-
ternehmen mit Di- 459 16 % 15 9% 7% 1%

Zentrale Merkmale
der Strategie

Angebot von Kundenspe-
zifische Lésungen,

hohe Qualitat

auch: Ausrichtung auf be-
stehende Kunden, breite
Angebotspalette

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

auch: Erschlieung
neuer Kundengruppen
und Markte

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

Angebot zu niedrigem
Preis,
standardisiertes Angebot

Beschéftigung von
Hochschulabsol-
venten

Etwas haufiger:
Unternehmen mit
Hochschulabsolventen

Starke Konzentration
auf:

Unternehmen mit
Hochschulabsolventen

Haufig:
Unternehmen mit
Hochschulabsolventen

Kein Zusammenhang

Starke Konzentration
auf:

Unternehmen ohne
Hochschulabsolventen

cher Kreis

Weite der Absatz- Am haufigsten: Haufig: Haufig: Kein Zusammenhang Stark konzentriert auf:
region deutschlandweit mit Uberregionalem Ab- | mit Auslandsabsatz regionaler Absatz
ebenfalls haufiger: satz mit zunehmender Auswei-
mit Auslandsabsatz starke Konzentration tung der Absatzregion
auf: Auslandsabsatz seltener
Verdichtungsgrad Etwas seltener: Kein Zusammenhang Haufig: Kein Zusammenhang Kein Zusammenhang
der Region diinnbesiedelter landli- Kreisfreie GroRstadt

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-
nehmensgroRe 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

Innovationsaktivita-
ten

Haufige Innovations- und
Digitalisierungsaktivitaten
selten Marktneuheiten

Haufige Innovations-
und Digitalisierungsak-
tivitdten

hoher Neuigkeitsgrad /
haufig Marktneuheiten
hohe Innovations- und
Digitalisierungsausga-
ben

Haufige Innovationsak-
tivitaten;

hoher Neuigkeitsgrad /
haufig Marktneuheiten
hohe Innovationsaus-
gaben

Selten Innovationsaktivi-
taten;

niedriger Neuigkeitsgrad /
selten Marktneuheiten,
wenn Digitalisierungsakti-
vitdten, dann <umfangrei-
che Projekte mit/> hohe
Digitalisierungsausgaben

Selten Innovations- und
Digitalisierungsaktivitaten,
niedriger Neuigkeitsgrad /
selten Marktneuheiten

Unternehmens-
performance

Hohe Rendite,
hohes Wachstum,
niedrige Produktivitat

Geringe Rendite,
sehr hohes Wachstum,
hohe Produktivitat

Sehr niedrige Rendite,
sehr hohe Produktivitat

Sehr geringes Wachstum,
sehr geringe Produktivitat

Quelle: eigene Darstellung
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Wirtschaftspolitische Schlussfolgerungen

Unternehmen, die eine Wettbewerbsstrategie intensiv verfol-
gen, weisen spezifische Merkmale auf, wie die zurlickliegende
Studie von KW Research gezeigt hat.'® Dazu z&hlen insbe-
sondere qualifizierte Mitarbeiter und ein forderndes und zu-
gleich anregungsreiches Marktumfeld. Mégliche wirtschaftspo-
litische MaRnahmen, die hier ansetzen und die Verfolgung der
verschiedenen Wettbewerbsstrategien unterstitzen kénnen,
wurden bereits in dieser Studie dargelegt. Daher kann im Fol-
genden eine Fokussierung auf Schlussfolgerungen mit Bezug
auf die Unterstltzung von Innovations- und Digitalisierungsak-
tivitaten erfolgen.

Fir die Unternehmen, die eine Wettbewerbsstrategie intensiv
verfolgen, gilt, dass Anknipfungspotenzial zur Ausweitung der
Innovations- bzw. der Digitalisierungsaktivitaten im Unterneh-
men zumeist vorliegen, wie die — hinsichtlich des einen oder
anderen Aspekts — Uberdurchschnittlichen Innovations- bzw.
Digitalisierungsaktivitaten der betreffenden Unternehmen zei-
gen. Gerade Unternehmen mit hohen Innovations- und Digita-
lisierungsaktivitdten entwickeln typischerweise mehr erfolgver-
sprechende Projektideen als sie finanzieren und durchfiihren
kdénnen. Finanzierungshemmnisse treten daher vor allem bei
hochinnovativen Unternehmen bzw. Unternehmen mit um-
fangreichen Digitalisierungsanstrengungen auf.'” Dies gilt
nicht zuletzt auch deshalb, weil sich — wie in der vorliegenden
Untersuchung flr die Gruppe der Unternehmen mit einer Stra-
tegie der ,Expansion durch Innovation“ sowie mit ,Fokussie-
rungsstrategie” ermittelt werden konnte — die hohen Innovati-
ons- und Digitalisierungsanstrengungen nicht immer in einer
hohen Rendite der betreffenden Unternehmen niederschla-
gen.

Um das Potenzial dieser Unternehmen besser auszuschop-
fen, bieten sich daher Malnahmen zur Verbesserung der Fi-
nanzierungsmaglichkeiten von Innovations- und Digitalisie-
rungsvorhaben an. Innovationen und Digitalisierungsvorhaben
mit einem hohem Neuigkeitsgrad basieren haufig auf eigener
Forschung und Entwicklung (FUE). Insbesondere fiir Unter-
nehmen, die die Wettbewerbsstrategien ,Wachstum durch In-
novation® sowie ,Fokussierung* verfolgen, dirften daher For-
dermalinahmen relevant sein, die die Durchfihrung eigener
Forschung und Entwicklung (FUE) unterstiitzen, oder die auf
die (erstmalige oder Wieder-)Aufnahme eigener FUE-Aktivita-
ten abzielen.

Fur die Masse der mittelstdndischen Unternehmen spielt das
Hervorbringen von Marktneuheiten — und somit eigene FUuE-
Aktivitaten —, dagegen eine geringe Rolle und ist auch nicht
zwingend erstrebenswert: Dies verdeutlicht in dieser Untersu-
chung insbesondere der hohe Anteil der Unternehmen mit ei-
ner ,Differenzierungsstrategie“. Weiterentwicklungen und in-
krementelle Innovationen sowie die Ubernahme digitaler
Technologien und deren Anpassung stehen hier im Vorder-
grund. Fir die finanzielle Innovations- und Digitalisierungsfor-
derung bedeutet dies, dass das vorausgesetzte Ambitionsni-
veau fur den Erhalt einer solchen Férderung nicht zu hoch an-
gesetzt werden darf. Um diese Unternehmen zu erreichen,
mussen FérdermalRnahmen unterhalb der FUE-Schwelle an-
setzen, beispielsweise an Aktivitaten des Produktdesigns und
der Dienstleistungskonzeption.

Dass Unternehmen ohne ausgepragte wettbewerbsstrategi-
sche Orientierung keine Wettbewerbsstrategie entwickeln und
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seltener Innovationen und Digitalisierungsvorhaben angehen,
dirfte zum einen in einem direkten Zusammenhang mit den
begrenzten Ressourcen dieser Unternehmen stehen. Denn
zum einen bewirken die knappen Ressourcen, dass objektiv
weniger davon fiir strategische Uberlegungen sowie fiir die
Konzeption und Durchflihrung von Innovations- und Digitali-
sierungsvorhaben zur Verfligung steht. Zum anderen beglins-
tigen die geringen Ressourcen auch, dass die betreffenden
Unternehmen kurzfristige Ziele priorisieren und sich primar mit
dem Tagesgeschéaft befassen.'® Dies kann dazu fiihren, dass
der Blick auf die Vorteile einer langerfristigen Orientierung fur
das eigene Unternehmen versperrt ist. Auch aus diesem
Grund befassen sich die Unternehmen seltener mit der strate-
gischen Weiterentwicklung ihres Unternehmens und entwi-
ckeln in der Folge davon seltener Innovations- und Digitalisie-
rungsideen.

Mit finanziellen MalRnahmen zur Innovations- und Digitalisie-
rungsférderung kénnen diese Unternehmen kaum erreicht
werden. Vielmehr gilt es, die Strategieféhigkeit dieser Unter-
nehmen zu verbessern. Dazu kénnen unter anderem Awaren-
ess-Kampagnen beitragen, die konkrete Vorbilder und Praxis-
beispiele aufzeigen. Auch Informations- und Beratungsange-
bote fir kleine und mittlere Unternehmen zu Innovations- und
Digitalisierungsstrategien sowie zu Innovationsmanagement
kénnen hilfreich sein. Dartiber hinaus kann das Bewusstsein
fir die Bedeutung strategischer Uberlegungen durch eine star-
kere Bertiicksichtigung solcher Aspekte in der beruflichen so-
wie der Meisterausbildung geférdert werden. Nicht zuletzt
kénnte die explizite Beriicksichtigung von strategischen Fra-
gen im Rahmen der Innovations- und Digitalisierungsforde-
rung — z. B. im Rahmen eines Innovationsaudits oder Starken-
und-Schwachenanalysen, die modular genutzt und gegebe-
nenfalls als férderfahige Kosten abgerechnet werden kénnen
— ein hilfreicher Ansatzpunkt sein.?

In zurlckliegenden Untersuchungen konnte ermittelt werden,
dass die Durchfiihrung von Innovations- und Digitalisierungs-
aktivitaten stark von dem in einem Unternehmen verfligbaren
Knowhow abhangt.?° Der Fachkraftemangel stellt daher ein
wichtiges Hindernis sowohl fir die Erarbeitung und Umset-
zung einer Wettbewerbsstrategie als auch fur die Durchfih-
rung von Innovations- und Digitalisierungsaktivitaten dar.?! Die
Problematik des Fachkraftemangels und mdégliche Ansatz-
punkte der Wirtschaftspolitik, um hierbei Linderung zu schaf-
fen, wurden von KfW Research ebenfalls bereits in zurlcklie-
genden Studien ausfihrlich dargelegt.??

Last, but not least konnte in der zuriickliegenden Studie ermit-
telt werden, dass die Wettbewerbsstrategien ,Produktdifferen-
zierung“ und ,Fokussierung“ seltener von Unternehmen ver-
folgt werden, die in diinnbesiedelten Regionen anzutreffen
sind. Wie herausgearbeitet werden konnte, ist dies Ausdruck
davon, dass der Austausch in Iandlichen Regionen aufgrund
der gréReren raumlichen Entfernungen zu potenziellen Part-
nern schwieriger zu bewerkstelligen ist. Dies bremst auch un-
mittelbar die Innovations- und Digitalisierungsaktivitaten, da
dadurch die Aufnahme und Nutzung externen Wissens behin-
dert wird.?® Die Forderung der regionalen Vernetzung in landli-
chen Regionen kénnte daher ein Ansatzpunkt der Wirtschafts-
politik sein, um sowohl die strategische Ausrichtung der Unter-
nehmen zu verbessern als auch deren Innovations- und Digi-
talisierungsaktivitaten zu steigern. Eine Ausweitung der Clus-
terférderung, weg von Excellenzclustern und hin zu einem
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breiteren, regionalen Ansatz, konnte die Nachteile von Unter-
nehmen, die aus ihrem Standort resultieren, mildern helfen.

Insgesamt zeigt diese Untersuchung, dass hinsichtlich des Er-
reichens gesamtwirtschaftlich wiinschenswerter Ziele mittel-
stdndische Unternehmen sehr heterogen aufgestellt sind. In-
novationen und Digitalisierung, die Gber technischen Fort-
schritt zu mehr gesamtwirtschaftlichem Wachstum und einer
héheren Produktivitat fihren, spielen sich in der Breite des
Mittelstands vor allem in einem Spektrum von kleinschrittiger
Weiterentwicklung und inkrementellen Innovationen sowie der
Ubernahme neuer Technologien und deren Anpassung statt.

Untersuchungsmethodik

Das Hervorbringen von gro3en Technologiespriingen, wie es
sich im Entwickeln von Marktneuheiten widerspiegelt, steht
dagegen deutlich seltener im Zentrum der wettbewerbsstrate-
gischen Ausrichtung von Unternehmen. Dies unterstreicht,
dass — um hinsichtlich des technischen Fortschritts und der
Produktivitatsentwicklung gesamtwirtschaftlich messbare Er-
gebnisse zu erzielen — es nicht ausreicht, sich auf Vorreiterun-
ternehmen zu konzentrieren. Stattdessen erscheint es erfor-
derlich, eine solche Strategie auch mit der Adressierung von
Unternehmen zu flankieren, die Innovationen und Digitalisie-
rung in kleinen Schritten angehen, und die die breite Masse
der mittelstandischen Unternehmen ausmachen.

Die statistische Analyse basiert auf der 21. Welle des KfW-Mittelstandspanels, die im Frihjahr 2023 erhoben wurde. In dieser
Welle wurden 10 Einzelaspekte von Wettbewerbsstrategien erfragt, die in einer gesonderten Studie mithilfe der Faktoranalyse
zu Ubergeordneten Wettbewerbsstrategien gebiindelt wurden. Das Ausmal, ab wann eine libergeordnete Wettbewerbsstrate-
gie als ,intensiv verfolgt* eingestuft wird, wurde so gewahlt wurde, dass der Score-Wert eines Unternehmens fiir die betreffende
Ubergeordnete Wettbewerbsstrategie, d. h. der Wert fir die Intensitat, mit der die jeweilige Strategie verfolgt wird, im oberen
Drittel der Spanne der Scorewerte der jeweiligen Wettbewerbsstrategie liegt. Zur Gruppe der Unternehmen, die alle Wettbe-
werbsstrategien am wenigsten intensiv verfolgen, zahlt ein Unternehmen, wenn die Scorewerte fir alle vier Wettbewerbsstrate-

gien in der unteren Halfte der jeweiligen Spanne liegen.

Die Untersuchung der Innovations- und Digitalisierungsaktivitdten sowie der Performance der Unternehmen erfolgt mit Probit-
bzw. bivariaten Probitmodellen sowie mit Modellen der Kleinstquadrateregression. Dabei gehen die verfolgten Wettbewerbsstra-
tegien sowie weitere Unternehmensmerkmale als erklarende Variablen ein. Folgende Unternehmensmerkmale werden neben
den Wettbewerbsstrategien berticksichtigt: BeschaftigtengroRe (in Vollzeitdquivalenten), Unternehmensalter, aggregierte Wirt-
schaftszweigzugehdrigkeit, Rechtsform, Férderstatus, Zugehorigkeit zu einem Konzern und Region des Unternehmenssitzes

(Ost- vs. Westdeutschland).

Die Anzahl der berticksichtigten Unternehmensantworten fallt je nach Untersuchung unterschiedlich aus. In die Untersuchungen
zur Durchfiihrung von Innovations- und Digitalisierungsvorhaben gehen rund 8.500 Antworten ein. Hinsichtlich der Hoéhe der
Ausgaben schwanken sie zwischen 1.700 und 4.300 Antworten und fur die Untersuchungen des Unternehmenserfolgs liegen

sie zwischen 5.000 und 7.900 Antworten.

Die Regressionsergebnisse werden anhand von Modellrechnungen fiir ein typisches mittelstandisches Unternehmen verdeut-
licht. Der Einfluss eines Merkmals auf die ZielgroRen kann dargestellt werden, indem bei den Modellrechnungen das betref-
fende Merkmal variiert wird, wahrend gleichzeitig alle anderen Unternehmensmerkmale unverandert bleiben.

" In einer zuriickliegenden Studie wurde bereits untersucht, welche Merkmale die betreffenden Unternehmensgruppen aufweisen. Vgl. Zimmermann, V. (2024): Interne Ressourcen und das
Umfeld bestimmen die Wettbewerbsstrategie von mittelstdndischen Unternehmen, Fokus Volkswirtschaft Nr. 464, Kf\W Research.

2vgl. Zimmermann, V. (2024): Interne Ressourcen und das Umfeld bestimmen die Wettbewerbsstrategie von mittelstandischen Unternehmen, Fokus Volkswirtschaft Nr. 464, KfW Research.

3Vgl. Astor, M. et al. (2016): Innovativer Mittelstand 2025 — Herausforderungen, Trends und Handlungsempfehlungen fiir Wirtschaft und Politik, Berlin: Bundesministerium fiir Wirtschaft und
Energie sowie Zimmermann, V. (2024): Interne Ressourcen und das Umfeld bestimmen die Wettbewerbsstrategie von mittelstdndischen Unternehmen, Fokus Volkswirtschaft Nr. 464, Kf\W Rese-

arch.

4Vgl. Zimmermann, V. (2021): Innovationen und Digitalisierung in Unternehmen bedingen sich gegenseitig, Fokus Volkswirtschaft Nr. 338, KfW Research sowie Rammer et al. (2021): Zusam-
menhang zwischen der Durchfiihrung von Digitalisierungs- und Innovationsvorhaben im Mittelstand, Bericht an die KfW Bankengruppe.

5Vgl. Zimmermann, V. (2018): Bestimmungsfaktoren des Digitalisierungs- und Innovationsverhaltens im Mittelstand, Fokus Volkswirtschaft Nr. 236, KfW Research.

5 Vgl. dazu ausfiihrlicher: Zimmermann, V. (2024): Interne Ressourcen und das Umfeld bestimmen die Wettbewerbsstrategie von mittelstandischen Unternehmen, Fokus Volkswirtschaft Nr. 464,

KfW Research.

7Vgl. Zimmermann, V. (2022): Digitalisierungsaktivitaten im Mittelstand zielen nur selten auf die Verfolgung von Wettbewerbsstrategien ab, Fokus Volkswirtschaft Nr. 407, KfW Research; Zim-
mermann, V. (2021): Marktumfeld und Wettbewerbsstrategien pragen die Innovations- und Digitalisierungstatigkeit mittelstandischer Unternehmen, Fokus Volkswirtschaft Nr. 347, KfW Research
sowie Rammer et al. (2021): Zusammenhang zwischen der Durchfiihrung von Digitalisierungs- und Innovationsvorhaben im Mittelstand, Bericht an die KfW Bankengruppe.

8 Vgl. Zimmermann, V. (2022): Digitalisierungsstrategien in kleinen, regional agierenden und nicht-innovativen Unternehmen selten, Fokus Volkswirtschaft Nr. 382, KW Research.

9 Hierbei ist zu beriicksichtigen, dass dieser Zusammenhang Digitalisierungsvorhaben miteinschlief3t. Denn Digitalisierungsvorhaben mit einem hohen Neuigkeitsgrad stellen zugleich auch

Innovationen dar.

1 Vgl. Zimmermann, V. (2018): Unternehmensbefragung 2018. Digitalisierung nimmt Fahrt auf, KfW Research.

"'Vgl. Bain, J.S. (1956): Economies of Scale as Barriers to Entry, in: Bain, Joe S.: Barriers to New Competition, Harvard University Press, Audretsch, D. B. (1994): Business Survival and the
Decision to Exit. Journal of Business Economics 1(1), S. 125 — 137 und Coad, A. et al (2016): Innovation and firm growth: Does firm age play a role? Research Policy 45(2), S. 387—400.
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"2 Fiir diese Untersuchung wird bewusst auf einen langen Untersuchungszeitraum zuriickgegriffen, der vor Ausbruch der Corona-Pandemie beginnt. Kiirzere Untersuchungszeitrdume wiirden die
Gefahr bergen, dass das gemessene Wachstum lediglich die Erholung von der Pandemie widerspiegelt ohne einen eventuellen Einbruch zu Beginn der Pandemie zu beriicksichtigen.

3vgl. Zimmermann, V. (2021): Innovationen steigern Wachstum und Produktivitat und verbessern die Qualifikationsstruktur der Beschéftigten in mittelstdndischen Unternehmen, Fokus Volks-
wirtschaft Nr. 361, KfW Research; Zimmermann, V. (2014): Innovation und Beschéftigung. Die Beschaftigungswirkung verschiedener Arten von Innovationen in expandierenden und schrumpfen-
den mittelstandischen Unternehmen, Journal of Business Economics, ZfB-Special Issue 4/2013, S. 131-149 sowie Zimmermann, V. (2009): The Impact of Innovation on Employment in Small
and Medium Enterprises with Different Growth Rates, Jahrbiicher flir Nationalokonomie und Statistik 229(2+3), S. 313-326.

#Vgl. Handrito, R.P. et al (2023): Stuck in short-term, daily operations, or not? Unraveling SME’s long-term orientation, Small Business Economics 61, S. 1723-1745, Islami, X. et al. (2020):
Linking Porter’s generic strategies to firm performance, Future Business Journal 6(1), S. 1-15; Flammer, C, und P. Bansal (2017): Does a Long-Term Orientation create Value? Evidence from a
Regression Discontinuity, Strategic Management Journal 38, S. 1827-1847; Omsa, S. et al. (2020): Five Competitive Forces Model and the Implementation of Porter's Generic Strategies to Gain
Firm Performances, Science Journal of Business and Management 5(1), S. 9—16; Gentry, R. et al (2016): Long-Term Orientation in Publicly Traded Family Businessses: Evidence of a Dominant
Logic, Entrepreneurship Theory and Practice 40(4), S. 733-757.Barney, J. (1991): Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of Management 17(1), S. 99-120, Porter, M. E.
(1980): Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Companies.

'® Die Berechnung der BeschéftigtengréRe erfolgt unter Einbeziehung der aktiven Inhaber, aber ohne Auszubildende. Zwei Teilzeitbeschéftigte zahlen als ein Vollzeitbeschaftigter.
6 vgl. Zimmermann, V. (2024): Interne Ressourcen und das Umfeld bestimmen die Wettbewerbsstrategie von mittelstandischen Unternehmen, Fokus Volkswirtschaft Nr. 464, KW Research.

7Vgl. Zimmermann, V. (2023): Digitalisierungshemmnisse treffen vor allem Unternehmen mit ambitionierten Wettbewerbsstrategien, Fokus Volkswirtschaft Nr. 432, KfW Research; Zimmer-
mann, V. (2022): Vielfaltige Hemmnisse bremsen die Digitalisierung im Mittelstand, Fokus Volkswirtschaft Nr. 380, KfW Research, Zimmermann, V. (2022), Mittelstédndische Unternehmenstypen
im Innovationssystem: Aktivitdten, Hemmnisse und Erfolge, Fokus Volkswirtschaft Nr. 394, KfW Research sowie Rammer, C. et al. (2022): Studie zu den Treibern und Hemmnissen der Innovati-
onstéatigkeit im deutschen Mittelstand. Studie im Auftrag der KfW Bankengruppe.

8\/gl. Zimmermann, V. (2024): Interne Ressourcen und das Umfeld bestimmen die Wettbewerbsstrategie von mittelstandischen Unternehmen, Fokus Volkswirtschaft Nr. 464, KfW Research.

°Vgl. Zimmermann, V. (2022): Mittelstandische Unternehmenstypen im Innovationssystem: Aktivitdten, Hemmnisse und Erfolge, Fokus Volkswirtschaft Nr. 394, KfW Research und Rammer, C.
et al. (2022): Studie zu den Treibern und Hemmnissen der Innovationstatigkeit im deutschen Mittelstand. Studie im Auftrag der KfW Bankengruppe. ZEW.

20vgl. Zimmermann, V. (2018): Bestimmungsfaktoren des Digitalisierungs- und Innovationsverhaltens im Mittelstand, Fokus Volkswirtschaft Nr. 236, KfW Research.

21vgl. Zimmermann, V. (2022): Vielfaltige Hemmnisse bremsen die Digitalisierung im Mittelstand, Fokus Volkswirtschaft Nr. 380, KfW Research, Zimmermann, V. (2022): Mittelstandische Unter-
nehmenstypen im Innovationssystem: Aktivitdten, Hemmnisse und Erfolge, Fokus Volkswirtschaft Nr. 394, KfW Research sowie Rammer, C. et al. (2022): Studie zu den Treibern und Hemmnis-
sen der Innovationstéatigkeit im deutschen Mittelstand. Studie im Auftrag der KfW Bankengruppe.

22y/gl. Zimmermann, V. (2024): Interne Ressourcen und das Umfeld bestimmen die Wettbewerbsstrategie von mittelstandischen Unternehmen, Fokus Volkswirtschaft Nr. 464, KW Research,
Zimmermann, V. (2023): Mittelstandische Unternehmen setzen auf Qualifizierung und allgemeine personalpolitische MaRnahmen zur Sicherung des Fachkraftebedarfs, Fokus Volkswirtschaft Nr.
445, Kf\W Research, Zimmermann, V. (2024): Hohe Anforderungen an die Kompetenzen erschweren die Stellenbesetzung vor allem in innovativen Unternehmen, Fokus Volkswirtschaft Nr. 451,
KfW Research sowie Zimmermann, V. (2023): Fehlende Digitalkompetenzen erschweren die Besetzung offener Stellen in digital aktiven Unternehmen, Fokus Volkswirtschaft Nr. 420, KfW
Research.

2 vgl. Thoma, J. und K. Bizer (2021): Governance mittelstandischer Innovationstatigkeit — Implikationen des Doing-Using-Interacting-Modus, Perspektiven der Wirtschaftspolitik 22(4),

S. 350-369; Jirjahn, U. und K. Kraft (2011): Do Spillovers Stimulate Incremental or Drastic Produkt Innovations? Evidence from German Establishment Data, Oxford Bulletin of Economics 73(4),
S. 509-539 sowie Czarnitzki, D. und K. Kraft (2012), Spillovers of innovation activities and their profitability, Oxford Economic Papers 64(2), S. 302-322 und Cappelli, R. et al. (2014): Sources of
Spillovers for imitation and innovation, Research Policy 43(1), S. 115-120.
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