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Mittelstand im rauen Wind: Wettbewerb wird
intensiver, die drei ,,I“ versprechen Erfolg
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Deutschlands ~ Wettbewerbsposition
wird standig angefochten. Auch im
Mittelstand weht ein rauer Wind: Der
Wettbewerb hat zugenommen, der
Preisdruck wachst und die Flexibili-
tatsanforderungen steigen. Die Kon-
kurrenz des Mittelstands sitzt dabei
hauptsachlich im Inland.

Die mittelstandischen Unternehmen
setzen auf vorhandene Starken: Qua-
litdt, Service und Verlasslichkeit sind
die wichtigsten Wettbewerbsvorteile.
Qualitéat und Effizienz sind die wich-
tigsten strategischen Hebel, um in
diesem Marktumfeld zu bestehen. Vor
allem durch Qualitatsverbesserungen
lassen sich beachtliche Effekte erzie-
len. Auch geht eine positive Haltung
zur Globalisierung Hand in Hand mit
starkerem Wachstum.

Kaum ein kleines und mittleres Unter-
nehmen (KMU) rechnet bis 2017 mit
einer Beruhigung der Wettbewerbssi-
tuation. Dies birgt Risiken fur jene 6 %
der Mittelstandler, die fiir ihr Unter-
nehmen keine Wettbewerbsvorteile
sehen.

Auf die Unternehmen kommt es an

Die Fahigkeit von Unternehmen, sich in
globalisierten Markten zu behaupten,
entscheidet mit Uber die Wettbewerbsfa-
higkeit und den Wohlstand einer Volks-
wirtschaft. In Deutschland kommt es da-
bei besonders auf die KMU an. Deutsch-
land ist — wie andere europaische Staa-
ten' — stark durch seine 3,8 Millionen
mittelstandischen Unternehmen gepragt.
Das KfW- Mittelstandspanel gibt Aus-
kunft Uber Marktumfeld und Wettbe-
werbsfahigkeit des Mittelstands.

Wettbewerb nimmt zu

Rund zwei Drittel der mittelstdndischen
Unternehmen (63 %) melden eine stei-
gende Wettbewerbsintensitat in den ver-
gangenen finf Jahren. Die lberwiegen-
de Mehrheit fihrt dies — entgegen der
stetig voranschreitenden Globalisierung
— auf inlandische Wettbewerber zuriick
(81 %). Nur ein geringer Teil der KMU
spurt mehr Wettbewerb aus dem Aus-
land (13 %).

Ursachlich ist der bekannte, starke Bin-
nenfokus deutscher Mittelstandler, vor
allem der kleinen KMU und wissensba-
sierten Dienstleistungen. Hingegen nen-
nen KMU des FuE-intensiven Verarbei-
tenden Gewerbes — ein weitaus starker
internationalisiertes Segment — viermal
haufiger die Zunahme des Wettbewerbs
durch auslandische Konkurrenz.

Auch kinftig ist nicht mit einer Entspan-
nung im Marktumfeld des Mittelstands zu
rechnen. Jedes zweite KMU rechnet in
den kommenden finf Jahren mit einer
weiteren Verscharfung des Wettbewerbs
(50 %). Lediglich 7 % der Unternehmen
rechnen mit einer Verringerung bis zum
Jahr 2017.

Grafik 1: Wo der Mittelstand seine Wettbewerber verortet ...
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Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2012 — Sonderteil ,Wettbewerb und Marktumfeld®.

Grafik 2: Folgen zunehmender Wettbewerbsintensitat
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Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2012 — Sonderteil ,Wettbewerb und Marktumfeld®.

Hinweis: Dieses Papier gibt die Meinung der Autoren wieder und reprasentiert nicht notwendigerweise die Position der KfW.
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Grafik 3: ... in Abhédngigkeit von der Herkunft der Wettbewerber?
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Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2012 — Sonderteil ,Wettbewerb und Marktumfeld®.

Konkurrenz sitzt ,nebenan“ und im
Osten

Neun von zehn Mittelsténdlern sehen
derzeit ihre Wettbewerber vorwiegend im
Heimatmarkt (Grafik 1): Die Konkurrenz
sitzt somit ,nebenan”. Uberwiegend im
Ausland befinden sich Wettbewerber von
lediglich 6 % der Unternehmen. Das gilt
sowohl fiir kleinere wie auch fiir gréfRere
KMU. Dieses Resultat ist Spiegelbild der
im internationalen Vergleich noch immer
relativ niedrigen Auslandsaktivitat deut-
scher KMU.

Neu ist, dass Mittel- und Osteuropa die
Rangliste der Herkunftsregionen der
Konkurrenzunternehmen dominiert: Mehr
als ein Drittel der Unternehmen, das aus-
landische Wettbewerber nennt, verortet
sie dort (35 %). Dies gilt noch stérker fur
kleine KMU, Jungunternehmen und mit-
telstdndische = Handwerksunternehmen
(letztere sehen ihre Wettbewerber sogar
zu 84 % in Mittel- und Osteuropa).
Westeuropa — immerhin die mit Abstand
wichtigste Export- und Direktinvestitions-
region des Mittelstands® — liegt als
Standort der auslandischen Konkurrenz-
unternehmen an zweiter Stelle (29 %).

Spiirbarer Druck auf die Preise

Der zunehmende Wettbewerbsdruck hat
greifbare Folgen fir fast alle Unterneh-
men (Grafik 2). Nur 1 % der KMU spdrt
derzeit nach eigenen Angaben keine
Auswirkungen des intensiveren Wettbe-
werbs. Mit groBem Abstand auf Platz
eins rangiert der steigende Preisdruck:
Nahezu jedes Unternehmen mit auslan-
dischen Wettbewerbern sowie 79 % der
Unternehmen mit primar inlandischen
Wettbewerbern fuhrt dies als Folge an.

Hoéhere Anforderungen an Flexibilitat und

Geschwindigkeit nennen noch immerhin
knapp die Halfte der KMU. Insbesondere
westeuropaische Konkurrenten sind hier
ein bedeutender Treiber (Grafik 3).

Zunehmender Qualitatswettbewerb wird
als dritthaufigste Folge genannt — dabei
wesentlich haufiger von Unternehmen
mit inldndischer Konkurrenz (+11 Pro-
zentpunkte). Die Konkurrenten aus Mit-
tel- und Osteuropa stehen hingegen
kaum im Qualitatswettbewerb mit deut-
schen KMU.

Kommt der Wettbewerbsdruck eher aus
dem Ausland, so sind die KMU (leicht)
haufiger mit der Verknappung oder Ver-
teuerung von Ressourcen konfrontiert
(Rohstoffe, Vorprodukte, Kapital sowie
Arbeitskrafte).

Welche Folgen die KMU durch zuneh-
mende Wettbewerbsintensitat sehen, va-
riiet nach Unternehmensgrofe und
Branche. Beispielsweise grofere Mittel-
standler (mindestens zehn Beschéaftigte)
nennen jede Folge (etwas) haufiger als
kleine KMU. Unternehmen der wissens-
intensiven Dienstleistungen und des

FuE-intensiven Verarbeitenden Gewer-
bes splren deutlich weniger Preisdruck
(-7 bzw. -10 Prozentpunkte ggu. Mit-
telstand gesamt), allerdings nimmt in
diesen beiden Gruppen der Technolo-
giewettbewerb erheblich zu (+3 bzw.
+14 Prozentpunkte). Auffallend auch das
Baugewerbe: Diese KMU sehen die Fol-
gen steigender Wettbewerbsintensitat
vor allem im Preisdruck (93 %), im ver-
kiirzten Planungshorizont® (40 %) sowie
im Bereich von Arbeitskosten bzw.
-angebot (39 %).

Klare Wettbewerbsvorteile bei Quali-
tat, Service und Verlasslichkeit

Die Qualitat von Produkten wie auch
Dienstleistungen, zugehdrige Service-
und Beratungsangebote sowie Verlass-
lichkeit in punkto Lieferzeiten und Ter-
mintreue sind nach Ansicht der deut-
schen Mittelstandler die strategischen
Erfolgsfaktoren, mit welchen sie ihre
Wettbewerbsvorteile auf- und ausbauen
(Grafik 4). Die Uberragende Bedeutung
dieser Dreiergruppe ist in allen Segmen-
ten des Mittelstands erkennbar.

Mit der Unternehmensgréf3e steigt auch
die Haufigkeit eines Wettbewerbsvorteils
— insbesondere die groRen KMU (50 und
mehr Beschéftigte oder mindestens
50 Mio. EUR Umsatz) nennen einzelne
Kategorien erheblich haufiger. Allerdings
gilt dies nicht in jedem Fall: So gut wie
keine Differenzen zwischen kleinen und
gréReren KMU gibt es in den Bereichen
Beratung / Service als auch bei der Ein-
zigartigkeit der Produkte / Dienstleistun-
gen.

Grafik 4: Wettbewerbsvorteile im Mittelstand
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Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2012 — Sonderteil ,Wettbewerb und Marktumfeld®.
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Grafik 5: Globalisierungswahrnehmung und Investitionsverhalten
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Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2012 — Sonderteil ,Wettbewerb und Marktumfeld®.

Sechs Prozent sehen keine Wettbe-
werbsvorteile

Mittelfristig in ihrer Wettbewerbsfahigkeit
geféhrdet scheinen 6 % der mittelstandi-
schen Unternehmen. In keiner der ange-
fuhrten Kategorien sehen diese KMU fir
sich einen Wettbewerbsvorteil. Es han-
delt sich hier um kleine, binnenorientierte
KMU ohne eigene FuE-Aktivitaten, in
erster Linie aus dem Dienstleistungsbe-
reich. Vor dem Hintergrund des kunftig
weiterhin intensivierten Wettbewerbsum-
felds besteht fur einige Unternehmen
aus dieser Gruppe ein hdéheres Risiko
des Marktaustritts. Bestenfalls sind sie
sich ihrer eigenen Starken nicht bewusst.
Dies verhindert eine erfolgreiche strate-
gische Ausrichtung.

FuE-intensives Verarbeitendes Ge-
werbe sticht heraus

Speziell das fur die Wettbewerbsfahig-
keit Deutschlands so wichtige FuE-
intensive Verarbeitende Gewerbe® punk-
tet nach eigenen Angaben mit der Quali-
tat seiner Produkte und Dienstleistungen
im internationalen Wettbewerb — 87 %
dieser Unternehmen sehen darin einen
Wettbewerbsvorteil. Gekoppelt mit pro-
duktgebundenen Beratungs- und Servi-
celeistungen (82 %) ist hier ein erfolgrei-
ches Geschaftsmodell entstanden.

Als Uberdurchschnittlich wichtig werden
ebenso die Aspekte Innovative Produkte
/ Dienstleistungen (71 % bzw. +24 Pro-
zentpunkte ggu. Mittelstand insgesamt)
und Einzigartigkeit (63 % bzw. +21 Pro-

Grafik 6: Welche Strategien sind von Bedeutung fiir den Mittelstand?
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Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2012 — Sonderteil ,Wettbewerb und Marktumfeld®.

zentpunkte) bewertet. Weniger wichtig
sind hingegen niedrige Preise und eine
breite Angebotspalette (-9 bzw. -4 Pro-
zentpunkte). Dies zeichnet ein klares
Bild der sogenannten ,Hidden Champi-
ons*, der unbekannten Weltmarktflihrer —
diese finden sich vielfach im FuE-
intensiven  Verarbeitenden Gewerbe,
sind Nischenspezialisten mit qualitativ
wie technologisch hochwertigen Produk-
ten.

Wachstumsstéarke, wenn positive
Grundhaltung zur Globalisierung

Eine positive Einstellung zur Globalisie-
rung und Wachstum bedingen sich.
KMU, die eher die Chancen der Globali-
sierung in den Vordergrund stellen,
wachsen gegeniber KMU mit eher nega-
tiver Grundstimmung starker bei Umsatz
(+48 %) und Beschaftigung (+77 %). Sie
haben eine hohere Arbeitsproduktivitat
(+25 %) und sind profitabler (Umsatz-
rendite +2 Prozentpunkte).

~Globalisierungsbefirworter* besitzen ei-
ne deutlich hdhere Risikobereitschaft.
Dies spiegelt sich im Investitions- und
Finanzierungsverhalten wider (Grafik 5):
Eine weitaus hohere Bereitschaft Ei-
genmittel zur Finanzierung einzusetzen,
geht mit einem starken Fokus auf Kapa-
zitatserweiterungen einher (beispielswei-
se zur ErschlieBung neuer oder den
Ausbau bestehender Absatz- und Be-
schaffungsmarkte). Diese KMU werden
selbst aktiv, um dem erhdhten Wettbe-
werbs- und Handlungsdruck zu begeg-
nen — dies zahlt sich offenbar aus.

KMU setzen auf Qualitat und Effizienz

Im Umgang mit zunehmender Wettbe-
werbsintensitat halt der Mittelstand da-
gegen. Die Wettbewerbsstrategien fulen
konsequent auf vorhandenen Wettbe-
werbsvorteilen (Grafik 6). Qualitatsver-
besserungen rangieren an erster Stelle
als wichtigste Strategie. Fast ebenso
haufig nennen die Unternehmen Mal}-
nahmen zur Effizienzsteigerung bzw.
Kostensenkung.6 Preisanpassungen und
die ErschlieBung neuer Markte sind
ebenfalls bedeutende strategische Opti-
onen.

GroRere KMU (mindestens zehn Be-
schaftige) nennen nahezu jede Wettbe-
werbsstrategie haufiger als kleine KMU
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Grafik 7: Qualitatsverbesserung und Beschiaftigungswachstum — Sichtbarer
Zusammenhang in der gesamten Breite des Mittelstands
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Anmerkungen: Geschatzte Werte fir Beschaftigungswachstum unter Berlicksichtigung relevanter Unterneh-
menseigenschaften (bspw. GroRRe, Alter, Branche, Innovationstatigkeit) und anderer Wettbewerbsstrategien.
Wachstum der Vollzeitdquvialent-Beschaftigten. Die rechte Seite gibt die Verteilungsfunktion des geschatzten
Beschaftigungswachstums wieder, differenziert nach Strategie ,Qualitatsverbesserung*.

Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2012 — Sonderteil ,Wettbewerb und Marktumfeld”.

(unter zehn Beschaftigte). Hier kommt
der generell héhere Handlungsspielraum
gréBerer Unternehmen zum Ausdruck.
Die Ausnahme bildet die Strategie der
Spezialisierung auf wenige Produkte /
Dienstleistungen. Diese spielt als einzige
Strategie fur Kleinere eine grofRere Rolle
— sie setzen demnach wesentlich starker
auf eine fokussierte Unternehmenspolitik
und weniger auf Diversifizierung.

Ein auffallender Unterschied in der Wich-
tigkeit besteht auch im Hinblick auf In-
vestitionen in Personalmalinahmen: Fir
groRe KMU ist diese Strategie mehr als
doppelt so wichtig. Vermutlich spiegelt
dies Vorbereitungen bzw. Aktivitaten
hinsichtlich eines kinftig erwarteten
Fachkraftemangels wider. Gleichfalls ist
anzunehmen, dass grofte KMU starker in
betriebliche WeiterbildungsmaRnahmen
investieren (beispielsweise Sprachkurse
fur Mitarbeiter im Zuge einer Internatio-
nalisierungsstrategie).

Rangieren  MarkterschlieBung sowie
Produktentwicklung gegenwartig noch im
Mittelfeld der Wettbewerbsstrategien,
wird ihre Bedeutung mittelfristig deutlich

zunehmen. Erwarten Unternehmen eine
weitere Verscharfung des Wettbewerbs
bis 2017, so wachst die Wichtigkeit
dieser Strategien um ca. 50 % (bei
MarkterschlieBung) bzw. sogar um ca.
100 % im Fall der Entwicklung neuer
Produkte.

Qualitat zahlt sich aus — Performance
profitiert

Qualitdt und Wachstum hangen eng zu-
sammen (Grafik 7). Die Wachstumsrate
der Beschaftigten zwischen 2010 und
2011 liegt im Mittel bei 2,9 % — sofern
ein KMU Qualitatsverbesserungen als
wichtige Unternehmensstrategie anflhrt.
Ist dies nicht der Fall, legen die Unter-
nehmen ,nur® um 1,7 % an Beschafti-
gung zu. Die Uberlegenheit der quali-
tatsorientierten KMU zeigt sich dabei
auch Iangfristig.7 Mégliche Einwande,
wenige sehr wachstumsstarke KMU
konnten die Analyse verzerren, finden
keine Bestatigung. Im Gegenteil: Es fin-
den sich entlang des gesamten Spekt-
rums mittelstandischen Beschaftigungs-
wachstums weniger KMU, die eher ge-
ring wachsen bzw. mehr KMU, die eher
stark wachsen — die Haufigkeitsvertei-

lung erfahrt eine sichtbare Rechtsver-
schiebung. Nachweisen lasst sich solch
ein Zusammenhang flr keine der ande-
ren Wettbewerbsstrategien.

Investitionen, Innovationen und Inter-
nationalisierung fordern

Es weht ein rauer Wind im Mittelstand.
Wettbewerb ist allerdings auch eine tra-
gende Saule flr die Modernisierung und
damit die Zukunftsfahigkeit eines Lan-
des. Auch kiinftig ist kaum mit einem Ab-
flauen zu rechnen. Vor allem bei voran-
schreitender Offnung der Markte im Zu-
ge der Globalisierung. Die Konkurrenz
aus dem Ausland wird starker.

Unerlasslich sind daher drei Faktoren:
Unternehmen missen sich der Bedeu-
tung klarer Strategien bewusst werden.
Es gilt diese zu formulieren, entschlos-
sen umzusetzen und nachhaltig zu ver-
folgen. Eine enge Orientierung an Quali-
tatsaspekten kann — wie unsere Ergeb-
nisse zeigen — die Wettbewerbsfahigkeit
starken. Zudem ist eine Offenheit ge-
geniiber Wettbewerb ratsam, auch in
globalem Mafstab. Dies kann ein Trei-
ber der eigenen Performance sein.

Um diesen Empfehlungen zu folgen
—und im Konkurrenzkampf zu bestehen
— sind Innovationen sowie das bewusste
und konsequente Verfolgen von Interna-
tionalisierungsaktivititen nétig.® Innova-
tion und Internationalisierung und in die-
sem Kontext natirlich Investitionen, wer-
den kuinftig starkere Stitzen der Wett-
bewerbsfahigkeit des Mittelstands sein
(missen). Auf diese drei grolRen I
kommt es an.

Lander, die ihre Politik durch geeignete
MaRnahmen auf die drei I konzen-
trieren, werden die Wettbewerbsfahigkeit
ihrer Mittelstandsbasis starken. m

' Nahezu jedes europaische Land ist zu mehr als 99 % durch KMU gepréagt. Die wesentlichen strukturellen Besonderheiten des deutschen Mittelstands liegen in seiner
Vielfalt begriindet (zum Beispiel hinsichtlich GréRen- und Branchenstruktur). Siehe hierzu ausfiihrlich: Tchouvakhina, M. und M. Schwartz (2013), Auf die Vielfalt kommt
es an: Deutscher Mittelstand im europaischen Vergleich, Fokus Volkswirtschaft Nr. 24, KfW Economic Research, Frankfurt am Main.

2 Aufgrund der Anbindung an das KfW-Mittelstandspanel geben auch die hier vorgelegten Sonderauswertungen ein reprasentatives Abbild der Wettbewerbssituation im
Mittelstand (Uber alle GroRenklassen und Branchen). Fir grundlegende methodische Aspekte siehe Schwartz, M. (2012), Starke Performance — Hohere Risiken. KfW-
Mittelstandspanel 2012, KfW Economic Research, Frankfurt am Main. Ergebnisse zur aktuellen Erhebungswelle werden im Herbst 2013 vorgestellt.

% Vgl. Brutscher, P., Raschen, M., Schwartz, M. und V. Zimmermann (2012): Internationalisierung im deutschen Mittelstand. Step by Step zum Global Player. KfW Re-

search, Kf\W Bankengruppe, Frankfurt am Main.
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* Hierunter ist eine Verminderung des fiir ein KMU planbaren Zeitraums (fiir ein Projekt, eine Vertriebsstrategie, etc.) zu verstehen, ausgeldst durch sich rasch(er) veran-
dernde Rahmenbedingungen. Entscheidend hierflir kann der Eintritt neuer / zusatzlicher Wettbewerber sein, neue technologische Entwicklungen oder allgemein: die In-
formationsgrundlage der urspriinglichen Planung verandert sich mafgeblich.

® Diese Unternehmen sind nicht nur sehr produktiv (Faktor 1,3 ggii. Gesamtmittelstand), haben hohe Innovatorenquoten (Faktor 1,9) und sind besonders auslandsaktiv
(Faktor 3,3). Sie sind ebenso verantwortlich fiir 18 % der Beschéftigten und 28 % aller Investitionen. Vgl. auch Tchouvakhina, M. und M. Schwartz (2013); Auf die Vielfalt
kommt es an: Deutscher Mittelstand im europaischen Vergleich, Fokus Volkswirtschaft Nr. 24, KfW Economic Research, Frankfurt am Main.

® Damit decken sich die Schwerpunkte mit gréBeren Unternehmen, wie eine aktuelle Studie zeigt. Vgl. Roland Berger (2013), Restrukturierungsstudie 2013, Diisseldorf.

7 Mit vorlaufigen Daten fiir das Jahr 2012 wurde eine Analyse fiir den Zeitraum von 2009 bis 2012 durchgefiihrt. Auch hier bestatigt sich der Zusammenhang: Unterneh-
men, die Qualitadtsverbesserungen als wichtige Wettbewerbsstrategie anfiihren haben ein hoheres Beschéaftigungswachstum (5,5 % im Vergleich zu 3,0 %).

® Dies gilt ebenso fiir Deutschland: Hier ist einerseits der zunehmende Rickzug des Mittelstands aus eigener FUE-Tatigkeit problematisch, auch die im internationalen
Vergleich zurlickbleibende Internationalisierung stimmt kritisch. Siehe zum ersten Aspekt Zimmermann, V. (2013): Der Innovationsmotor im Mittelstand stottert, Fokus
Volkswirtschaft Nr. 13, KfW Research, Kf\W Bankengruppe, Frankfurt am Main.



