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Zentrales Ergebnis der Untersuchung ist, dass die gewahlte
Wettbewerbsstrategie maRgeblich die Durchfiihrung von Inno-
vations- und Digitalisierungsaktivitaten beeinflusst. Dies betrifft
nicht nur die Haufigkeit solcher Projekte oder die dafiir aufge-
wendeten Ausgabenvolumina, sondern auch die Breite und
das Ambitionsniveau der Innovations- und Digitalisierungsvor-
haben.

Unternehmen, die die Strategie ,Expansion durch Innovation®
verfolgen, flihren alle abgefragten Innovations- und Digitalisie-
rungsprojekte deutlich haufiger durch als andere Unterneh-
mensgruppen. Diese Unternehmen setzen besondere
Schwerpunkte auf Dienstleistungsinnovationen (+130 %), die
Digitalisierung von Marketing und Vertrieb (+138%), von Pro-
dukten und Dienstleistungen (+106 %) sowie die Steigerung
ihrer digitalen Kompetenzen (+98 %). Sie kdnnen als Vorreiter
in Bezug auf Innovation und Digitalisierung gelten.

Unternehmen mit der Strategie ,Produktdifferenzierung“ ge-
hen ebenfalls alle Arten von Innovationsvorhaben haufiger an
als Unternehmen mit nur mittelstark ausgepragter strategi-
scher Orientierung (+21 bis +34 %). Bei der Digitalisierung
konzentrieren sie sich auf den Knowhow-Aufbau (+23 %), die
Reorganisation von Workflows (+13 %), die Digitalisierung des
Kontakts zu Kunden und Zulieferern (+11 %) sowie die Ver-
knlpfung der IT zwischen betrieblichen Funktionsbereichen
(+11 %). Diese Unternehmen zeichnen sich somit ebenfalls
durch die Breite ihrer Innovationsvorhaben und die Komplexi-
tat ihrer Digitalisierungsprojekte aus.

Auch Unternehmen mit einer ,Fokussierungsstrategie® verfol-
gen breit angelegte Innovationsprojekte (+12 bis +35 %) und
setzen bei der Digitalisierung Schwerpunkte auf komplexe
Vorhaben, wie die Digitalisierung der Angebotspalette (+39 %)
und die Reorganisation von Workflows (+26 %). Sie unterstit-
zen insbesondere ihre Auslandsaktivitaten durch die Digitali-
sierung des Kontakts zu Kunden und Zulieferern (+21 %) so-
wie die Einfihrung neuer digitaler Marketing- und Vertriebs-
konzepte (+22 %). Unternehmen mit den Strategien ,Produkt-
differenzierung” und ,Fokussierungsstrategie“ kénnen als vor-
deres Mittelfeld hinsichtlich der Innovations- und Digitalisie-
rungsaktivitaten bezeichnet werden.

Unternehmen mit der Wettbewerbsstrategie ,Preisfuhrer-
schaft® unterscheiden sich nur in wenigen Aspekten von Un-
ternehmen mit mittelstark ausgepragter strategischer

Orientierung. Sie investieren in die Einflihrung digitaler Marke-
ting- und Vertriebskonzepte (+34 %) sowie in die Digitalisie-
rung des Kontakts zu ihrem Unternehmensumfeld (+20 %).
Beides durfte mit angestrebten Effizienzsteigerungen bzw.
Kostensenkungen zusammenhangen.

SchlieRlich zeigt die Untersuchung, dass Unternehmen mit
schwacher strategischer Orientierung am wenigsten bei Inno-
vationen und Digitalisierung aktiv sind. Sie gehen alle abge-
fragten Projektarten deutlich seltener an als andere Unterneh-
men (-57 bis -78 %).

Die Wettbewerbsstrategie eines Unternehmens spiegelt die
Gesamtheit der typischerweise langerfristig geltenden Ent-
scheidungen wider, die ein Unternehmen trifft, um sich von
seinen Konkurrenten abzuheben und im Wettbewerb zu be-
stehen. Sie definiert somit den Ansatz eines Unternehmens im
Wettbewerb und die Wettbewerbsvorteile, auf die es auf lan-
gere Sicht abzielt.! Dies spricht dafiir, dass die gewahlte Wett-
bewerbsstrategie somit zugleich auch mafigeblich dartiber
mitbestimmt, ob und wie intensiv Unternehmen Innovationen
und Digitalisierung angehen.

Grafik 1: Verbreitung von Wettbewerbsstrategien im Mittel-
stand
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Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2023, eigene Berechnung.

Welche Wettbewerbsstrategien im Mittelstand verbreitet sind,
welche Merkmale die betreffenden Unternehmen aufweisen
und in welchem Zusammenhang die gewahlten Strategien mit
den Innovations- und Digitalisierungsaktivitaten sowie dem
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Unternehmenserfolg stehen, wurde in zwei vor kurzem von
KfW Research veroffentlichten Studien untersucht.? Die vorlie-
gende Untersuchung greift die Erkenntnisse aus diesen Stu-
dien auf und vertieft sie weiter. Sie geht der Frage nach, wel-
che konkreten Arten von Innovations- und Digitalisierungspro-
jekten die Unternehmen mit verschiedenen Wettbewerbsstra-
tegien angehen.

Vier libergreifende Wettbewerbsstrategien im Mittelstand
Zentrales Ergebnis der zurlickliegenden Untersuchungen war,
dass im Mittelstand Wettbewerbsstrategien tberwiegen, die
auf die Differenzierung der eigenen Angebotspalette von jener
der Konkurrenten abzielen. Nischen- oder Preisstrategien sind
dagegen seltener anzutreffen. Insgesamt lassen sich im Mit-
telstand vier Ubergreifende Wettbewerbsstrategien unterschei-
den, die von bestimmten Unternehmensgruppen intensiv ver-
folgt werden (Grafik 1). Mit einem Anteil von 45 % gehen die
meisten mittelstdndischen Unternehmen einer Strategie der
~Produktdifferenzierung” nach. Auf den Positionen 2 und 3
rangieren nahezu gleichauf die Strategien ,Expansion durch
Innovation“ sowie ,Fokussierung“ mit 16 bzw. 15 % der Unter-
nehmen. Eine Strategie der ,Preisfihrerschaft verfolgen mit
7 % nochmals deutlich weniger mittelstdndische Unternehmen
(Kasten: ,Wettbewerbsstrategien im Mittelstand®). Die genann-
ten Strategien schlieen sich nicht gegenseitig aus. Gewisse
Uberschneidungen sind méglich, wenn beispielsweise ein Un-
ternehmen auf unterschiedlichen Markten verschiedene Stra-
tegien verfolgt. Aufserdem kann eine Gruppe von Unterneh-
men mit mittelstarker strategischer Orientierung (27 %) sowie
eine mit ausgepragt schwacher wettbewerbsstrategischen Ori-
entierung identifiziert werden (11 %).

Ubergreifende Wettbewerbsstrategien im Mittelstand
Die Wettbewerbsstrategie ,,Produktdifferenzierung“ ver-
dichtet die Einzelstrategien ,Kundenspezifische Lésungen®,
,Hohe Qualitat“ sowie in einem etwas schwacheren Ausmalf
auch ,Ausrichtung auf bestehende Kunden“ sowie ,Breite
Angebotspalette®. Unternehmen, die diese Strategie verfol-
gen bringen haufig Innovationen hervor und gehen haufig Di-
gitalisierungsvorhaben an. Sie geben jedoch nicht mehr fir
diese Aktivitaten aus als Unternehmen mit einer mittleren
strategischen Orientierung. Mit kundenspezifischen Lésun-
gen zielen diese Unternehmen weniger auf Marktneuheiten,
daflr starker auf die Weiterentwicklung von bereits beste-
henden Angeboten entsprechend den Anforderungen in den
verschiedenen Einsatzgebieten ihrer Kunden ab.

Die Strategie der ,,Expansion durch Innovation“ stellt eine
Variante der Produktdifferenzierungsstrategie dar, die explizit
auf eine Produktdifferenzierung durch Innovationen abhebt
und dabei auf die ErschlieRung neuer Kunden abzielt. Sie
konzentriert die Einzelstrategien ,Einfuhrung ganzlich neuer
Produkte und Dienstleistungen® und ,Verbesserung von Pro-
dukten und Dienstleistungen® sowie in einem schwacheren
Ausmal die ,Erschliefung neuer Kundengruppen und
Markte“. Unternehmen mit dieser Strategie gehen Innovatio-
nen und Digitalisierungsvorhaben am haufigsten an und ge-
ben am meisten fir diese Aktivitdten aus. lhre Innovationen
weisen am haufigsten einen hohen Neuigkeitsgrad auf. Un-
ternehmen, die dieser Strategie folgen, zahlen zu den Vorrei-
tern bei Innovation und Digitalisierung.
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Die Strategie der ,,Fokussierung® fasst Unternehmen zu-
sammen, die sich auf eine ,Kleine Anzahl an Kernprodukten
und -dienstleistungen® stiitzen. Diese Unternehmen bringen
Innovationen ebenfalls 6fter hervor als Unternehmen mit le-
diglich einer mittelstark ausgepragten strategischen Orientie-
rung. lhre Innovationen stellen zugleich haufig Marktneuhei-
ten dar. Hinsichtlich der Digitalisierungsaktivitaten heben sie
sich jedoch nicht ab.

SchlieRlich umfasst die Strategie der ,,Preisfiihrerschaft*
die Einzelstrategien ,Niedriger Preis® und ,Standardisiertes
Angebot®“. Unternehmen mit dieser Strategie heben sich nicht
durch die Haufigkeit ihrer Innovations- und Digitalisierungs-
vorhaben ab. Gehen sie jedoch Digitalisierungsvorhaben an,
geben sie hohe Summen dafir aus.

Unternehmen mit mittelstark ausgepragter wettbewerbs-
strategischer Orientierung verfolgen keine der vier Wettbe-
werbsstrategien intensiv; jedoch auch nicht alle vier Strate-
gien ausgesprochen schwach ausgepragt. Die Innovations-
und Digitalisierungsaktivitéaten der betreffenden Unterneh-
men sind — sowohl was die Haufigkeit als auch die Hohe der
Ausgaben dafiir anbelangt — mittelstark ausgepragt.®

Unternehmen ohne ausgepragte wettbewerbsstrategi-
sche Orientierung verfolgen alle vier Wettbewerbsstrate-
gien nur in einem geringen Ausmal. Sie fiihren Innovations-
und Digitalisierungsvorhaben am seltensten durch. Wenn sie
Innovationen angehen, weisen diese auch am seltensten ei-
nen hohen Neuigkeitsgrad auf.

Analyse mithilfe statistischer Verfahren

Welche Arten von Innovations- und Digitalisierungsprojekten
die Unternehmen durchfiihren, wird im KfW-Mittelstandspanel
detailliert erfasst. So werden dort insgesamt finf Arten von In-
novations- und sieben Arten von Digitalisierungsprojekten un-
terschieden (Ubersicht ,Arten von Innovations- und Digitalisie-
rungsvorhaben®). Im Folgenden wird im Detail untersucht, wel-
che Arten von Innovations- und Digitalisierungsprojekten die
betreffenden Unternehmen verfolgen, um ihre unterschiedli-
chen Wettbewerbsstrategien zu unterstitzen.

Da sich die Einflisse verschiedener Unternehmensmerkmale
Uberlagern kénnen, geht aus einfachen, deskriptiven Auswer-
tungen oftmals nicht klar hervor, welche Faktoren bestimmend
fur einen beobachteten Zusammenhang sind. Daher wird zur
Analyse im Folgenden auf die statistische Methode der Re-
gressionsanalyse zuriickgegriffen (Kasten ,,Untersuchungsme-
thodik” am Ende). Regressionsanalysen zeichnen sich
dadurch aus, dass sie die Einfllisse von sich tberlagernden
Faktoren isolieren und so fir jeden (beobachteten) Einfluss-
faktor seine genaue Einflussstarke auf den betrachteten Sach-
verhalt berechnen kénnen. So kénnen mithilfe einer Regressi-
onsanalyse die tatsachlichen Zusammenhange zwischen ein-
zelnen Unternehmensmerkmalen, wie etwa der Wettbewerbs-
strategie, und beispielsweise den Innovationsaktivitaten ermit-
telt werden.

Vorreiterunternehmen fiihren alle Arten von Innovations-
projekten am haufigsten durch

Unternehmen, die die Wettbewerbsstrategie ,Expansion durch
Innovation® intensiv verfolgen, flihren alle Arten von Innovati-
onsprojekten deutlich haufiger durch als andere Unternehmen.
Dies bestatigt die zurtickliegenden Untersuchungen, in denen



diese Gruppe bereits als Vorreiterunternehmen identifiziert
werden konnten. Die hier durchgefiihrte Analyse zeigt, dass
sie sich auch durch breitangelegte Innovationsaktivitaten aus-
zeichnen. So liegen die Wahrscheinlichkeiten, dass ein Unter-
nehmen mit dieser Strategie die verschiedenen Arten von In-
novationsvorhaben angeht, zumeist um +78 bis +96 % hdoher
als in Unternehmen mit einer mittelstark ausgepragten wettbe-
werbsstrategischen Orientierung (Grafik 2). Neue oder verbes-
serte Dienstleistungen bringen diese Unternehmen mit

+130 % sogar noch haufiger hervor. Dass gerade Dienstleis-
tungsinnovationen so viel haufiger durchgefiihrt werden, dirfte
darauf zurlickzufiihren sein, dass der Trend, die eigene Pro-
duktpalette durch begleitende Services zu erganzen, noch re-
lativ neu ist und insbesondere auf Vorreiterunternehmen kon-
zentriert sein durfte.

Ubersicht: Arten von Innovations- und Digitalisierungs-
vorhaben

Innovationsvorhaben:

Physische und digitale Produkte: Neue oder verbesserte
physische oder digitale Produkte inklusive Software

Dienstleistungen: Neue oder verbesserte Dienstleistungen
inklusive digitaler Dienstleistungen

Herstellungsprozesse: Neue oder verbesserte Produktionsver-
fahren, Verfahren zur Dienstleistungserbringung, logistische Ver-
fahren

Unterstiitzende Verfahren, EDV: Neue oder verbesserte Ver-
fahren der Informationsverarbeitung, unterstitzende Verfahren
fur Administration/Verwaltung

Organisations-, Marketinginnovationen: Neue oder verbes-
serte Methoden zur Organisation von Geschaftsprozessen sowie
Arbeitsorganisation und Marketingmethoden

Digitalisierungsvorhaben:

Digitalisierung von Produkten und Dienstleistungen: Digitali-
sierung von Produkten und Dienstleistungen, wie z. B. Produkte
mit Chips/Sensoren oder produktbegleitende digitale Anwen-
dungen

Erneuerung der IT-Strukturen, neue Anwendungen: Erneue-
rung der IT-Strukturen und Nutzung neuer digitaler Anwendun-
gen (z. B. Nutzung von Big Data)

Digitalisierung des Kontakts zu Kunden und Zulieferern:
Digitalisierung der Kommunikation mit Kunden und Zulieferern

Aufbau von Knowhow: Aufbau von Knowhow, z. B. durch Nut-
zung von IT-Beratung oder Weiterbildung

Verkniipfung der IT zwischen Funktionsbereichen: Verknip-
fung der IT zwischen verschiedenen betrieblichen Funktionsbe-
reichen

Reorganisation von Workflows: Reorganisation des Work-
flows durch den Einsatz digitaler Technologien und Anwendun-
gen

Einflihrung neuer digitaler Marketing-/Vertriebskonzepte:
Einfiihrung neuer digitaler Konzepte fur Marketing oder Vertrieb

Quelle: eigene Darstellung.

Auch Unternehmen mit der Strategie ,,Produktdifferenzie-
rung“ sind bei Innovationsvorhaben breit aufgestellt

Eine breite Palette an Innovationsvorhaben fliihren auch die
Unternehmen mit der Wettbewerbsstrategie
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~Produktdifferenzierung” durch. Mit Werten von zwischen +21
und +34 % fur alle abgefragten Arten von Innovationen kann
keine nennenswerte Konzentration auf einzelne Projektarten
ermittelt werden. Gleichzeitig zeigt sich aber auch, dass die
Haufigkeit mit denen die einzelnen Vorhabensarten angegan-
gen werden, deutlich hinter jenen der Unternehmen mit der
Strategie ,Expansion durch Innovation® zuriickbleibt. Dieser
Befund erklart auch, warum diese Unternehmen sich bei der
Héhe der Innovationsausgaben nicht von den Unternehmen
mit lediglich mittelstark ausgepragter strategischer Orientie-
rung abheben. Dass diese Unternehmen so breit bei ihren In-
novationsaktivitaten aufgestellt sind, diirfte darauf zurtickzu-
fihren sein, dass ihre Strategie auf kundenindividuelle Lésun-
gen und eine breite Angebotspalette abhebt. Daraus ergeben
sich vergleichsweise haufig Weiterentwicklungen der Produkte
und Dienstleistungen entsprechend der Kundenwiinsche. Um
dies zu gewabhrleisten und die Kosten dabei in Grenzen zu
halten, dirften oftmals auch Innovationen bei den Herstel-
lungsverfahren, die Weiterentwicklung der Arbeits- und Unter-
nehmensorganisation sowie Neuerungen und Verbesserun-
gen in der EDV sowie in der Verwaltung notwendig sein.

Grafik 2: Zusammenhang zwischen der Wettbewerbsstrategie
und der Durchflihrung einzelner Arten von Innovationsprojek-
ten
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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.

Konzentration auf einzelne Vorhabensarten in Unterneh-
men mit der Strategie ,,Fokussierung“

Bei Unternehmen mit der Strategie ,Fokussierung” kbnnen
demgegeniber Schwerpunkte bei einzelnen Arten von Innova-
tionsvorhaben ermittelt werden. Mit Werten von +12 bis +35 %
fur die einzelnen Innovationsarten mit Schwerpunktbildung
bleiben auch diese Unternehmen deutlich hinter den Haufig-
keiten der Unternehmen mit der Strategie ,Expansion durch
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Innovation® zurlick. Die Fokussierung dieser Unternehmen auf
eine kleine Anzahl von Kernprodukten und -dienstleistungen
bedeutet, dass Uberarbeitungen der Angebotspalette insge-
samt weniger haufig anstehen. Innovationen dieser Unterneh-
men betreffen haufiger das Angebot an Dienstleistungen als
an Produkten, sodass die Weiterentwicklung von Herstel-
lungsprozessen keine hervorgehobene Rolle spielt. Wichtiger
sind stattdessen Innovationen bei der Arbeits- und Unterneh-
mensorganisation. Auflerdem setzen auch Unternehmen mit
dieser Strategie stark auf Innovationen in EDV und Verwal-
tung, um ihre Ablaufe effizient und die Kosten niedrig zu hal-
ten.

Durchschnittliche Innovationsaktivitdten in Unternehmen
mit der Strategie der ,,Preisfiihrerschaft*

Schlieflich kann fur die Unternehmen mit der Strategie der
LPreisflihrerschaft* ermittelt werden, dass sie sich hinsichtlich
keiner Innovationsart positiv von Unternehmen mit lediglich
mittelstarker strategischer Orientierung abheben. Hinsichtlich
des Hervorbringens von Produktinnovationen schneiden sie
sogar etwas schwacher als jene Unternehmen ab. Die insge-
samt lediglich durchschnittlichen Innovationsaktivitaten dieser
Unternehmen durfte darauf zurlickzufuihren sein, dass sie auf
eine standardisierte und preisglinstige Angebotspalette set-
zen, die nicht so haufig eine Uberarbeitung erfordert. Ab-
schlieend bestatigt diese Analyse die geringen Innovations-
aktivitaten der Unternehmen mit schwacher strategischer Ori-
entierung. Der Befund fallt deutlich aus und ist fir alle Innova-
tionsarten ahnlich stark ausgepragt (-57 bis -74 %).

Unternehmen mit der Strategie ,,Expansion durch Innova-
tion“ auch bei der Digitalisierung am breitesten aufge-
stellt

Auch hinsichtlich der verschiedenen Digitalisierungsaktivitaten
sind die Unternehmen, die die Strategie der ,Expansion durch
Innovation® verfolgen, am breitesten aufgestellt. Sie fiihren
jede Projektart haufiger als die anderen untersuchten Unter-
nehmensgruppen durch, wobei die Abstédnde zu den anderen
betrachteten Gruppen betrachtlich ausfallen (Grafik 3).

Mit Werten von +98 bis +138 % gehen diese Unternehmen vor
allem Vorhaben zur Digitalisierung von Marketing und Ver-
trieb, zur Digitalisierung von Produkten und Dienstleistungen
sowie zur Steigerung ihrer digitalen Kompetenzen an. Die Un-
tersuchung unterstreicht somit, dass gerade solche Aktivitaten
digitale Vorreiterunternehmen von anderen Unternehmen un-
terscheiden. Sie zeigt auch, dass diese Unterscheidung zwar
auch, aber quantitativ am wenigsten stark durch Projekte er-
folgt, die auf die Erneuerung der IT-Strukturen sowie die Ein-
fihrung neuer Anwendungen abzielen (,lediglich® +30 %). Die
ausgepragten Digitalisierungsaktivitaten hinsichtlich des Mar-
ketings und des Vertriebs dirften Ausdruck der Expansions-
bemuhungen dieser Unternehmen sein, wahrend die hohen
Aktivitaten hinsichtlich des Knowhows darauf abzielen durften,
neue digitale Technologien zu erlernen und den Wissensvor-
sprung gegenuber anderen Unternehmen aufrecht zu erhal-
ten. Schliellich konnten hohe Innovationsaktivitadten mit Be-
zug auf die Angebotspalette dieser Unternehmen bereits in
der Analyse des Innovationsverhaltens ermittelt werden. Sol-
che Innovationsaktivitdten stutzen sich in Vorreiterunterneh-
men somit auch stark auf den Einsatz digitaler Technologien.
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Ausgewabhlte Digitalisierungsaktivitaten in Unternehmen
mit ,,Produktdifferenzierungsstrategie“

Die Digitalisierungsaktivitaten der Unternehmen mit der Stra-
tegie der ,Produktdifferenzierung” sind dagegen im Vergleich
zu den im letzten Abschnitt beschriebenen Unternehmen deut-
lich weniger breit aufgestellt. Gegenuber Unternehmen mit ei-
ner nur durchschnittlich ausgepragten strategischen Orientie-
rung heben sie sich lediglich hinsichtlich des Aufbaus von
Knowhows (+23 %) sowie den Vorhabensarten Reorganisa-
tion von Workflows, Digitalisierung des Kontakts zu Kunden
und Zulieferern und der Verknlipfung der IT zwischen betrieb-
lichen Funktionsbereichen ab (+11 bis +13 %). Mit Projekten
zur Verbesserung der digitalen Kompetenzen besteht auch in
diesen Unternehmen ein Schwerpunkt auf einer Mallnahme,
wie sie bei den Vorreiterunternehmen zu beobachten ist. Mog-
licherweise ist dies der Ausdruck davon, dass die betreffenden
Unternehmen breit angelegte, digitale Fahigkeiten bendtigen,
die eine Vielzahl an verschiedenen MaRnahmen zum Kompe-
tenzaufbau erforderlich machen. Auch mit Mainahmen zur
Reorganisation von Workflows und der Verknupfung der IT
gehen diese Unternehmen etwas haufiger als Unternehmen
mit einer lediglich durchschnittlich ausgepragten strategischen
Orientierung MaRnahmen an, die als komplexe Vorhaben be-
zeichnet werden kénnen und typischerweise haufiger von Vor-
reiterunternehmen durchgefihrt werden.®

Grafik 3: Zusammenhang zwischen der Wettbewerbsstrategie
und der Durchflihrung einzelner Arten von Digitalisierungspro-
jekten
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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.



In Bezug auf Mallnahmen zur Digitalisierung von Marketing
und Vertrieb sowie der Digitalisierung der Produktpalette kon-
nen jedoch keine Unterschiede ermittelt werden. Die Griinde
hierfur durften sein, dass MalRnahmen bei Marketing und Ver-
trieb aufgrund der Fokussierung auf Bestandskunden bei die-
sen Unternehmen eine eher untergeordnete Rolle spielen.
Auch dirfte die Entwicklung kundenspezifischer Losungen
haufig Uber intensivere und oftmals persénliche Kontakte zu
moglichen Kunden erfordern. Die Entwicklung von kundenspe-
zifischen Ldsungen, die lediglich einen moderaten Neuigkeits-
grad der Innovationen erfordern, dirfte darliber hinaus mitaus-
schlaggebend dafiir sein, dass auch die Digitalisierung der
Angebotspalette keinen Schwerpunkt der Digitalisierungsakti-
vitaten dieser Unternehmen bildet.

»Fokussierungsstrategie‘: Digitalisierung unterstiitzt das
Hervorbringen von Marktneuheiten und Aktivitaten auf
auslandischen Markten

Auch bei den Unternehmen mit einer ,Fokussierungsstrategie®
kénnen vier Schwerpunkte hinsichtlich der Digitalisierung er-
mittelt werden, die teilweise jedoch auf anderen Feldern als
bei den Unternehmen mit der ,Produktdifferenzierungsstrate-
gie“ liegen.

Mit +39 % heben sich diese Unternehmen vor allem hinsicht-
lich der Digitalisierung ihrer Angebotspalette von den Unter-
nehmen mit lediglich einer mittelstark ausgepragten strategi-
schen Orientierung ab. Wie schon dargelegt wurde, zeichnen
sich diese Unternehmen durch einen hohen Neuigkeitsgrad ih-
rer Innovationen sowie die haufige Durchfuhrung von Dienst-
leistungsinnovationen aus. Die Digitalisierung der Produktpa-
lette durfte sich daher insbesondere auf digitale Dienstleistun-
gen mit einem hohen Neuigkeitsgrad beziehen. Gerade die
Umstellung der Unternehmens- und Arbeitsorganisation durch
die Nutzung digitaler Technologien dirfte das Hervorbringen
von Innovationen beim digitalen Dienstleistungsangebot unter-
stitzen. Darliber hinaus konnte in zurtickliegenden Studien er-
mittelt werden, dass diese Unternehmen oftmals auch auf
auslandischen Markten aktiv sind.® Von der Digitalisierung des
Kontakts zu Kunden und Zulieferern sowie von Marketing und
Vertrieb kann erwartet werden, dass sie insbesondere das
Agieren auf auslandischen Markten erleichtern. Malinahmen
zur Verbesserung der digitalen Kompetenzen werden von die-
sen Unternehmen dagegen nicht haufiger durchgefihrt.

Digitalisierungsanstrengungen von Unternehmen mit der
Strategie der ,,Preisfiihrerschaft” zielen auf Kostensen-
kung ab

Unternehmen, die die Strategie der ,Preisflihrerschaft® verfol-
gen, sind bei ihren Digitalisierungsaktivitaiten nochmals etwas
schmaler aufgestellt. Die Schwerpunkte ihrer Digitalisierungs-
aktivitaten liegen ausschlieRlich auf der Einflihrung digitaler
Marketing- und Vertriebskonzepte (+34 %) sowie der Digitali-
sierung des Kontakts zu ihrem Unternehmensumfeld (+20 %).
Die Umsetzung von Digitalisierungsvorhaben in diesen Berei-
chen dirfte in einem Zusammenhang mit angestrebten Effi-
zienzsteigerungen bzw. Kostensenkungen stehen. Aufgrund
des Abzielens dieser Unternehmen auf ein standardisiertes
Angebot ohne eine Betonung von Innovationen durften auch
vertieften Anstrengungen hinsichtlich der Digitalisierung weite-
rer Unternehmensbereiche aus Unternehmenssicht keine er-
hoéhte Prioritat zukommen. SchlieRlich gehen Unternehmen
ohne ausgepragte wettbewerbsstrategische Orientierung auch
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hinsichtlich der Digitalisierung alle abgefragten Vorhabensar-
ten mit deutlichem Abstand am seltensten an.

Fazit

Die vorliegende Studie untersucht den Zusammenhang zwi-
schen der Wettbewerbsstrategie und den konkreten Innovati-
ons- und Digitalisierungsprojekten in mittelstdndischen Unter-
nehmen. Die zentralen Erkenntnisse daraus sind, dass sich
sowohl bezuglich der Innovations- wie auch der Digitalisie-
rungsvorhaben klare Muster in Abhangigkeit von der gewahl-
ten Strategie erkennen lassen. Die Wettbewerbsstrategie —
und auch das Fehlen einer solchen — bestimmt somit maRgeb-
lich Gber die Durchfiihrung von Innovations- und Digitalisie-
rungsaktivitaten. Dies gilt sowohl fiir die Haufigkeit solcher
Projekte und die daflir aufgewendeten Summen als auch fir
die Breite der durchgeflihrten Projekte sowie deren Ambitions-
niveau.

Unternehmen, die die Strategie “Expansion durch Innovation®
verfolgen, flhren alle abgefragten Innovations- und Digitalisie-
rungsvorhaben deutlich haufiger durch als alle anderen unter-
suchten Unternehmensgruppen. Zuséatzlich bilden diese Un-
ternehmen besondere Schwerpunkte beim Hervorbringen von
Dienstleistungsinnovationen sowie — hinsichtlich der Digitali-
sierung — bei Vorhaben zur Digitalisierung von Marketing und
Vertrieb, zur Digitalisierung von Produkten und Dienstleistun-
gen sowie zur Steigerung ihrer digitalen Kompetenzen. Die
Betrachtung der einzelnen Arten von Vorhaben bestatigt die
umfangreichen Innovations- und Digitalisierungsaktivitaten
und somit ihren Status als Vorreiterunternehmen hinsichtlich
Innovation und Digitalisierung.

Dieser Unternehmensgruppe schlief3t sich ein Spektrum an
Unternehmen an, die entsprechend ihren Wettbewerbsstrate-
gien und untereinander abgestuft, Schwerpunkte bei einzel-
nen Facetten der Innovations- und Digitalisierungsaktivitaten
bilden.

Dazu zahlen Unternehmen mit der Strategie ,Produktdifferen-
zierung®, die ebenfalls alle Arten von Innovationsvorhaben
haufiger angehen als Unternehmen mit lediglich mittelstark
ausgepragter strategischer Orientierung. Hinsichtlich der Digi-
talisierung fuhren diese Unternehmen verstarkt Projekte zum
Knowhow-Aufbau, zur Reorganisation von Workflows, der Di-
gitalisierung des Kontakts zu Kunden und Zulieferern und der
VerknUlpfung der IT zwischen betrieblichen Funktionsberei-
chen durch. Neben der Breite der Innovationsvorhaben zeich-
net diese Unternehmen somit aus, dass sie insbesondere bei
den Digitalisierungsvorhaben unter anderem auch komplexere
Vorhaben angehen.

Auch Unternehmen mit einer ,Fokussierungsstrategie“ gehen
Innovationsprojekte vergleichsweise breit an. Bei den Digitali-
sierungsvorhaben bilden sie ebenfalls Schwerpunkte auf eher
komplexen Vorhaben, wie die Digitalisierung der Angebotspa-
lette sowie der Reorganisation von Workflows. Einen zweiten
Schwerpunkt bilden bei diesen Unternehmen Vorhaben, die
insbesondere ihre Auslandsaktivitadten unterstitzen (Digitali-
sierung des Kontakts zu Kunden und Zulieferern, Einfiihrung
neuer digitaler Marketing- und Vertriebskonzepte). Die Unter-
nehmen mit der Wettbewerbsstrategie ,Produktdifferenzie-
rung“ sowie der ,Fokussierungsstrategie“ konnen somit hin-
sichtlich ihrer Innovations- und Digitalisierungsaktivitaten als
vorderes Mittelfeld bezeichnet werden.
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Unternehmen mit der Wettbewerbsstrategie ,Preisfiihrer-
schaft“ heben sich lediglich in wenigen Aspekten von den Un-
ternehmen mit lediglich mittelstark ausgepragter strategischer
Orientierung ab. Neben der Hohe ihrer Digitalisierungsausga-
ben sind dies die Durchflihrung von Vorhaben, die auf die Ein-
fuhrung digitaler Marketing- und Vertriebskonzepte sowie der
Digitalisierung des Kontakts zu ihrem Unternehmensumfeld

Last but not least bestatigt die durchgefiihrte Untersuchung,
dass Unternehmen mit ausgepragt schwacher strategischer
Orientierung am wenigsten bei Innovationen und Digitalisie-
rung aktiv sind. Sowohl hinsichtlich der Digitalisierung als
auch hinsichtlich Innovationen gehen die betreffenden Unter-
nehmen alle abgefragten Projektarten deutlich seltener als an-
dere Unternehmen an.

abzielen. Beides durfte bei diesen Unternehmen in einem Zu-
sammenhang mit angestrebten Effizienzsteigerungen bzw.
Kostensenkungen stehen.

Untersuchungsmethodik

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 statistischen
Methode ,Faktoranalyse” zu Gibergeordneten Wettbewerbsstrategien gebiindelt wurden. Das Ausmal}, ab wann eine ibergeord-
nete Wettbewerbsstrategie als ,intensiv verfolgt* eingestuft wird, wurde so gewahlt wurde, dass der Score-Wert eines Unterneh-
mens fur die betreffende Ubergeordnete Wettbewerbsstrategie, d. h. der statistische Wert fiir 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 Wettbewerbsstrategien am wenigsten intensiv verfolgen, zahlt ein Unternehmen, wenn die Scorewerte
fur alle vier Wettbewerbsstrategien in der unteren Halfte der jeweiligen Spanne liegen.

Die Untersuchung der Innovations- und Digitalisierungsaktivitaten erfolgt mit Probitmodellen. Dabei gehen die verfolgten Wett-
bewerbsstrategien sowie weitere Unternehmensmerkmale als erklarende Variablen ein. Folgende Unternehmensmerkmale wer-
den neben den Wettbewerbsstrategien berlicksichtigt: BeschaftigtengroRe (in Vollzeitaquivalenten), Unternehmensalter, aggre-
gierte Wirtschaftszweigzugehorigkeit, Rechtsform, Férderstatus, Zugehérigkeit zu einem Konzern und Region des Unterneh-
menssitzes (Ost- vs. Westdeutschland).

Die Anzahl der berticksichtigten Unternehmensantworten betragt zwischen 8.000 und 8.500 Antworten. Die Regressionsergeb-
nisse werden anhand von Modellrechnungen fiir ein typisches mittelstandisches Unternehmen verdeutlicht. Der Einfluss eines

Merkmals auf die ZielgréRen kann dargestellt werden, indem bei den Modellrechnungen das betreffende Merkmal variiert wird,
wahrend gleichzeitig alle anderen Unternehmensmerkmale unverandert bleiben.

"Vgl. Barney, J. (1991): Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of Management 17(1), S. 99-120 sowie Porter, M. E. (1980): Competitive Strategy: Techniques for Analyz-
ing Industries and Companies. Free Press.

2 Vgl. Zimmermann, V. (2024), Unternehmen mit Wettbewerbsstrategie sind erfolgreicher und haben hohere Innovations- und Digitalisierungsaktivitaten, Fokus Volkswirtschaft Nr. 467, KfW
Research, sowie Zimmermann, V. (2024): Interne Ressourcen und das Umfeld bestimmen die Wettbewerbsstrategie von mittelstdndischen Unternehmen, Fokus Volkswirtschaft Nr. 464, KfW
Research.

3 Diese Gruppe an Unternehmen wird im Folgenden als Referenzkategorie fiir die weiteren Analysen verwendet, d. h. die Innovations- und Digitalisierungsaktivitaten der Unternehmen, die eine
der Wettbewerbsstrategien intensiv verfolgen, sowie der Gruppe der Unternehmen mit einer schwachen wettbewerbsstrategischen Orientierung werden im Vergleich zu den Aktivitaten dieser
Unternehmen gemessen.

4Vgl. Zimmermann, V. (2024), Unternehmen mit Wettbewerbsstrategie sind erfolgreicher und haben hdhere Innovations- und Digitalisierungsaktivititen, Fokus Volkswirtschaft Nr. 467, KfW
Research.

5Vgl. Saam et al. (2016): Digitalisierung im Mittelstand: Status Quo, aktuelle Entwicklungen und Herausforderungen Forschungsprojekt im Auftrag der Kf\W Bankengruppe.

6 Vgl. Zimmermann, V. (2024): Interne Ressourcen und das Umfeld bestimmen die Wettbewerbsstrategie von mittelstandischen Unternehmen, Fokus Volkswirtschaft Nr. 464, Kf\W Research.
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