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Gezielte strategische Planung kann sich fur KMU
auszahlen
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Unter einer strategischen Unternehmensplanung wird im Allge-
meinen ein Prozess verstanden, bei dem ein langfristiges Zu-
kunftsbild in konkrete, messbare Ziele und MaRnahmen utber-
setzt wird. Sie dient als Orientierung im unternehmerischen
Handeln und damit als Leitfaden fir eine gezielte Steuerung
des Ressourceneinsatzes. Vor diesem Hintergrund untersucht
die vorliegende Studie, in welchem Umfang mittelstandische
Unternehmen in Deutschland eine strategische Planung verfol-
gen und wie ausgepragt diese ist. Zudem wird analysiert, inwie-
weit eine strategische Planung die Unternehmensperformance
beeinflussen kann.

Die Ergebnisse zeigen, dass fur die Mehrheit der mittelstandi-
schen Unternehmen (80 %) strategische Planung generell eine
zentrale Rolle spielt. Dennoch messen etwa ein Flnftel der Be-
triebe der strategischen Planung ihrer Geschéftsbereiche keine
Bedeutung bei. Unter den Unternehmen, die strategisch planen,
konzentriert sich der Grof3teil auf vier bis finf Geschaftsberei-
che. Dabei stehen insbesondere Kundenbedurfnisse, Qualitats-
sicherung und Finanzplanung im Vordergrund. Unterschiede
zeigen sich vor allem mit Blick auf die Unternehmensgrofie: Je
kleiner das Unternehmen, desto seltener wird eine strategische
Planung tberhaupt umgesetzt. Kleine Unternehmen, die pla-
nen, fokussieren sich haufig auf wenige zentrale Geschéftsbe-
reiche, wahrend gréRere Unternehmen zumeist einen ganzheit-
lichen Ansatz verfolgen und zahlreiche Geschéftsbereiche in
ihre strategische Planung einbeziehen.

Hinsichtlich der Unternehmensperformance zeigt die Studie,
dass sowohl die grundséatzliche Entscheidung fir eine strategi-
sche Ausrichtung als auch deren Intensitat positiv mit der Pro-
duktivitat zusammenhangen. Fur die Wirtschaftspolitik ergeben
sich daraus Ansatzpunkte zur Férderung der Strategiefahigkeit,
insbesondere kleiner und mittlerer Unternehmen — etwa durch
Sensibilisierungskampagnen, praxisnahe Informations- und Be-
ratungsangebote sowie die Integration strategischer Inhalte in
Aus- und Weiterbildungsprogramme.
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Strategische Planung als zentrales Element in der Unter-
nehmensfiihrung

Unter einer strategischen Unternehmensplanung wird im Allge-
meinen ein Prozess verstanden, bei dem ein langfristiges Zu-
kunftsbild in konkrete, messbare Ziele und MalRnahmen tber-
setzt wird. Sie dient als Orientierung im unternehmerischen
Handeln und damit als Leitfaden flr eine gezielte Steuerung
des Ressourceneinsatzes.

In der 6konomischen Literatur wird eine strategische Ausrich-
tung bzw. damit verbundene Zielsetzungen als ein wesentlicher
Baustein so genannter ,guter Managementpraktiken“ angese-
hen. Letztere wiederum flihren nachweislich zu einer Vielzahl
positiver Effekte, etwa einer hdheren Produktivitat, starkerem
Beschaftigungswachstum oder steigenden Exporten.? Langfris-
tige Zielsetzungen gelten auerdem als zentrale Voraussetzung
fur die Entwicklung erfolgreicher Wettbewerbsstrategien,® die
ebenfalls mit zahlreichen positiven Auswirkungen auf die Unter-
nehmen verbunden sind.*

Vor diesem Hintergrund untersucht die vorliegende Studie an-
hand der Daten des KfW-Mittelstandspanels, in welchem Um-
fang mittelstdndische Unternehmen in Deutschland generell
eine strategische Planung verfolgen und wie ausgepragt diese
ist. Zudem wird analysiert, inwieweit eine strategische Planung
die Unternehmensperformance beeinflussen kann.

Grafik 1: Unternehmen betreiben grundsatzlich eine strate-
gische Planung
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Quelle: Sonderbefragung zum KfW-Mittelstandspanel September 2025.
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Grafik 2: Wie viele Bereiche spielen fiir KMU konkret eine Rolle bei ihrer strategischen Planung?

Anzahl der Bereiche, die fir die strategische Planung der KMU mindesten eine eher relevante Rolle spielen (Anteil KMU in Prozent)
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Quelle: Sonderbefragung zum KfW-Mittelstandspanel September 2025.

Vier von fiinf mittelstandischen Unternehmen verfolgen
grundsatzlich eine strategische Planung

Die Mehrzahl der kleinen und mittleren Unternehmen plant ihre
Geschéftsaktivitdten zumindest teilweise strategisch — wie Da-
ten des KfW-Mittelstandspanels zeigen. Im Rahmen einer Son-
derbefragung im Herbst 2025 gaben 80 % der KMU an, in min-
destens einem Geschéftsbereich Ziele festzulegen und entspre-
chende Maflinahmen zur Zielerreichung zu planen (siehe Gra-
fik 1). Damit verfolgen diese Unternehmen gemaR unserer Defi-
nition eine strategische Planung. Gleichzeitig berichtet aber
auch etwa jedes fiinfte mittelstdndische Unternehmen, dass
strategische Planungen fir das eigene Unternehmen grund-
satzlich keine Rolle spielen.

Vor allem Kleinstunternehmen ohne strategische Planung
Dabei zeigt sich eine klare Abhangigkeit von der GroRe der Un-
ternehmen. Im Segment der Kleinstunternehmen mit weniger
als funf Beschéaftigten geben 23 % an, keine strategische Pla-
nung zu verfolgen. Im Gegensatz dazu trifft dies bei Unterneh-
men mit mehr als 50 Mitarbeitenden nur noch auf rund 1 % zu.
Diese Unterschiede lassen sich vor allem durch die mit der Un-
ternehmensgrofie verbundenen personellen und finanziellen
Ressourcen erklaren. Wahrend sich in grofReren Unternehmen
spezialisierte Abteilungen um die strategische Ausrichtung kiim-
mern kdnnen, ist dies bei kleineren Unternehmen haufig Sache
des Geschaftsinhabers oder der Geschaftsinhaberin, die neben
der strategischen auch die operative Unternehmensfihrung im
Blick haben missen. Somit stehen objektiv weniger Ressour-
cen fir strategische Uberlegungen zur Verfligung. Zum ande-
ren kénnen geringe Ressourcen auch beglnstigen, dass die
betreffenden Unternehmen kurzfristige Ziele priorisieren und
sich primar mit dem Tagesgeschaft befassen.’

Auch branchenbedingt lassen sich Unterschiede erkennen: Un-
ternehmen aus dem Verarbeitenden Gewerbe verfolgen mit

89 % am haufigsten eine strategische Planung, gefolgt von Un-
ternehmen aus dem Baugewerbe mit 85 % und dem Dienstleis-
tungssektor mit 80 %. Die geringste strategische Planung findet
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sich bei KMU aus dem Handel, wo nur 76 % eine strategische
Ausrichtung angeben. Diese Unterschiede spiegeln zum Teil
die bereits diskutierten GréReneffekte wider: Kleinstunterneh-
men sind haufig im Dienstleistungsbereich angesiedelt, wah-
rend grofRere Mittelstédndler Gberproportional oft im Verarbeiten-
den Gewerbe tatig sind. Dartber hinaus lassen sich die Unter-
schiede aber auch durch die Komplexitat der betrieblichen An-
forderungen in den einzelnen Branchen erklaren. So ist das
Verarbeitende Gewerbe typischerweise stark investitions- und
technologieorientiert. Neben dem Einkauf und Verkauf von Pro-
dukten steht hier ein umfangreicher Produktionsprozess im Mit-
telpunkt, der eine langfristige und umfassende Planung erfor-
derlich machen kann. Im Dienstleistungssektor sowie im Handel
kdénnen die Geschéaftstatigkeiten hingegen etwas weniger kom-
plex sein, sodass ein Teil der Unternehmen sich eher auf das
Tagesgeschaft konzentriert und dabei ggf. kurzfristige Reaktio-
nen priorisiert, anstatt umfassende und langfristige strategische
Planungen durchzufiihren.

Die meisten KMU konzentrieren sich auf vier oder weniger
Geschiftsbereiche

Auch ein Blick auf die Anzahl der Geschaftsbereiche, die in der
strategischen Planung eine Rolle spielen, zeigt eine gewisse
Heterogenitat (Grafik 2). Knapp die Halfte der KMU (46 %) mit
strategischer Planung konzentriert sich auf vier oder weniger
Geschéftsbereiche. Gleichzeitig hat mit rund 19 % gut ein Finf-
tel der Unternehmen mindestens sieben Bereiche im Blick.

Auch hier ist eine deutliche Abh&ngigkeit von der Unterneh-
mensgrofle erkennbar: Gerade Kleinstunternehmen fokussieren
sich in der Regel auf weniger Kernbereiche — 52 % von ihnen
planen maximal vier Bereiche strategisch. GroRere mittelstéandi-
sche Unternehmen verfolgen hingegen uberproportional haufig
einen ganzheitlichen Ansatz: 52 % von ihnen beziehen mindes-
tens sieben Teilbereiche in ihre strategische Planung ein. Und
auch im Branchenvergleich zeigen sich Unterschiede, die zum
Teil die spezifischen Anforderungen und Schwerpunkten der je-
weiligen Branche widerspiegeln (Details siehe Box 1).
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Grafik 3: Welche Bereiche spielen fiir KMU konkret eine Rolle bei ihrer strategischen Planung?

Anteile in Prozent, nur KMU mit genereller strategischer Planung
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Personalentwicklung 26

Markttrends und Wettbewerbsanalysen 17
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Produktionskapazitaten 12 25
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Quelle: Sonderbefragung zum KfW-Mittelstandspanel September 2025.

Vor allem Kundenbediirfnisse und Produktqualitidt stehen
bei den KMU im Fokus ihrer strategischen Ausrichtung
Unternehmen mit strategischer Ausrichtung setzen klare Priori-
taten. An erster Stelle stehen die Kundenbediirfnisse: 94 % der
KMU mit strategischer Planung geben an, dass diese fiir sie
eine sehr oder eher relevante Rolle spielen (Grafik 3). Auf Platz
zwei folgt die Qualitatssicherung, die fir 79 % der Unternehmen
mindestens eine eher relevante Bedeutung hat. Aber auch Fi-
nanzplanung und Budgetierung (63 %), Digitalisierung (59 %)
sowie Personalentwicklung (53 %) nehmen noch eine verhalt-
nismafig wichtige Stellung ein und gelten bei der Mehrheit der
strategisch ausgerichteten KMU als mindestens eher relevant.
Andere Themen spielen dagegen eine geringere Rolle. So gibt
nur eine Minderheit mittelstandischer Unternehmen an, dass
Markttrends und Wettbewerbsanalysen (45 %), Nachhaltigkeit
(44 %) oder Produktionskapazitaten (37 %) fur sie bei der stra-
tegischen Planung eine eher relevante Stellung einnehmen.

Box 1: Strategische Planung ist von den spezifischen An-
forderungen und Schwerpunkten der jeweiligen Branche
gepragt

Untersucht man die verschiedenen Geschéaftsbereiche, die bei
der strategischen Ausrichtung der Unternehmen eine Rolle
spielen, nach Branchenzugehdrigkeit, zeigt sich zunachst ein
ahnliches Bild wie bei der generellen Ausrichtung. Sofern KMU
ihre strategische Ausrichtung planen, verfolgen Unternehmen
des Verarbeitenden Gewerbes grundsatzlich etwas haufiger ei-
nen ganzheitlichen Ansatz und beziehen mindestens sechs Ge-
schaftsbereiche in ihre strategische Planung ein (85 %). Im Ge-
gensatz dazu konzentrieren sich Unternehmen aus dem Handel
(54 %) und vor allem Dienstleistungsunternehmen (75 %) deut-
lich haufiger auf maximal funf Geschéaftsbereiche. Bei Bauunter-
nehmen zeigt sich ein gemischtes Bild: Sie verfolgen seltener
eine sehr enge Fokussierung auf weniger als drei Bereiche als
auch seltener (als das verarbeitende Gewerbe) eine umfas-
sende Planung von sieben bis neun Geschaftsbereichen. Am
haufigsten berlicksichtigen Bauunternehmen zwischen vier und
sechs Geschaftsbereiche (58 %).

Auffallig ist zudem, dass unterschiedliche Branchen den einzel-
nen Geschaftsbereichen einen unterschiedlichen Stellenwert
beimessen. Kundenbedurfnisse und Qualitatssicherung rangie-
ren zwar in allen Branchen auf den ersten beiden Platzen der
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Wichtigkeit (Grafik 4). Dartber hinaus variieren die weiteren Be-
reiche jedoch zum Teil deutlich in ihrer jeweiligen Rangfolge. So
haben Produktionskapazitaten in den produzierenden Branchen
des Baus und Verarbeitendes Gewerbe wenig lberraschend ei-
nen deutlich hdheren Stellenwert. Markttrends und Wettbe-
werbsanalysen scheinen hingegen im Handel eine herausra-
gendere Rolle zu spielen, deren Geschaftstatigkeit haufiger von
hoher Wettbewerbsintensitat gepragt ist. Die Digitalisierung wie-
derum ist insbesondere im Dienstleistungsbereich von Rele-
vanz.

Grafik 4: Bedeutung verschiedener Bereiche fiir die strate-
gische Planung nach Branchenzugehoérigkeit
Bezogen auf KMU mit genereller strategischer Planung, Anteile ,sehr” und ,eher

relevant” in Prozent
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Quelle: Sonderbefragung zum KfW-Mittelstandspanel September 2025.

Strategische Ausrichtung ist mit hoherer Produktivitat ver-
bunden

Angesichts der umfassenden Bedeutung der strategischen Aus-
richtung fir Unternehmen stellt sich die Frage, ob und in wel-
chem Ausmal sich dieses Interesse konkret in der Unterneh-
mensperformance widerspiegelt. Um diese Frage zu beantwor-
ten, wird im Folgenden empirisch untersucht, wie Art und Um-
fang der strategischen Ausrichtung die Produktivitat von Unter-
nehmen beeinflussen. Dabei wird davon ausgegangen, dass
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sowohl die grundsatzliche Entscheidung, eine strategische Aus-
richtung zu verfolgen, als auch die Intensitat dieser Ausrichtung
die Produktivitédt von Unternehmen steigern kann. Denn strate-
gische Ausrichtung sollte dazu beitragen, vorhandene Ressour-
cen optimal zu nutzen und dadurch die Leistungsfahigkeit eines
Unternehmens zu erhéhen. Methodisch wird dabei auf Regres-
sionsanalysen zurlickgegriffen (siehe Box zur Untersuchungs-
methodik am Ende des Artikels). Diese Analysemethode er-
moglicht es, den Einfluss der strategischen Ausrichtung isoliert
von anderen Uberlagernden Faktoren wie Unternehmensgréiie
oder Branche zu messen und so den untersuchten Zusammen-
hang préaziser zu erfassen.

Grafik 5 zeigt die Ergebnisse der Untersuchung hinsichtlich der
Arbeitsproduktivitat, gemessen als Jahresumsatz pro Vollzeit-
aquivalent. Mittelstdndische Unternehmen ohne strategische
Ausrichtung weisen eine statistisch signifikant geringere Pro-
duktivitat auf als jene Unternehmen mit mittlerer strategischer
Ausrichtung (in bis zu sechs Geschéaftsbereichen) — und zwar
um etwa 16 %. Dabei steigt der positive Effekt mit zunehmen-
der Intensitat der strategischen Ausrichtung weiter an. Unter-
nehmen mit starker strategischer Ausrichtung (in mindestens
sieben Geschéftsbereichen) erzielen eine Produktivitatssteige-
rung von weiteren 10 % im Vergleich zu Unternehmen mit mitt-
lerer Ausrichtung. Diese Ergebnisse stimmen mit friiheren Stu-
dien Uberein, die &hnliche Zusammenhéange untersucht haben.
So zeigt eine frihere Untersuchung im Bereich der Umsetzung
von Managementpraktiken, dass die Wahrnehmung einer zu-
satzlichen Managementtatigkeit pro Tag mit einer rund 13 %
hoéheren Arbeitsproduktivitat deutscher KMU einhergehen
kann.® Auch im Kontext von Wettbewerbsstrategien profitieren
Unternehmen: Mittelstdndische Firmen mit mittelstark ausge-
pragter Wettbewerbsstrategie weisen einen Produktivitatsvorteil
von etwa 14 % gegenulber Unternehmen ohne klar definierte
Wettbewerbsstrategie auf.”

Grafik 5: Zusammenhang zwischen der strategischen Aus-
richtung und der Arbeitsproduktivitiat 2024
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Quelle: Sonderbefragung zum KfW-Mittelstandspanel September 2025.

Fazit

Da eine strategische Planung die Unternehmensperformance
nachhaltig verbessern kann, kann es sich aus wirtschaftspoliti-
scher Sicht als wichtig erweisen, die Strategiefahigkeit kleiner
und mittlerer Betriebe zu starken. Dabei kdnnen Sensibilisie-
rungskampagnen, die anhand konkreter Vorbilder und Praxis-
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beispiele den Nutzen strategischer Planung aufzeigen, wert-
volle Impulse geben. Zugleich leisten niedrigschwellige Informa-
tions- und Beratungsangebote zu strategischen Fragestellun-
gen und Management praxisorientierte Unterstiitzung fir KMU.
Nicht zuletzt sollte die vorhandene Qualifizierung im Bereich
strategischer Planung weiter ausgebaut werden — etwa durch
eine intensivere Integration strategischer Inhalte in die berufli-
che Aus- und Weiterbildung sowie in die Meisterausbildung. So
Iasst sich das strategische Potenzial der Unternehmen nachhal-
tig starken.

Datenbasis und Untersuchungsmethodik

Die hier vorgelegten Analysen zur Bedeutung der strategischen
Planung im Mittelstand basieren auf einer Online-Sonderbefra-
gung im Rahmen des KfW-Mittelstandspanels.

Das KfW-Mittelstandspanel wird seit dem Jahr 2003 als Wieder-
holungsbefragung der kleinen und mittleren Unternehmen in
Deutschland durchgefiihrt. Zur Grundgesamtheit gehdren alle
privaten Unternehmen samtlicher Wirtschaftszweige, deren Um-
satz die Grenze von 500 Mio. EUR pro Jahr nicht tGbersteigt.
Das KfW-Mittelstandspanel ist die einzige reprasentative Erhe-
bung im deutschen Mittelstand und damit die wichtigste Daten-
quelle fir mittelstandsrelevante Fragestellungen und Politikbe-
ratung. In der aktuellen Welle haben sich 13.079 mittelstandi-
sche Unternehmen beteiligt.

Fir die jingste Sonderbefragung wurden durch die GfK GmbH,
im Auftrag der Kf\W Bankengruppe, mittelstandische Unterneh-
men reprasentativ online befragt. Befragt wurden jeweils samtli-
che Unternehmen, die bereits friiher an einer Welle des KfW-
Mittelstandspanels teilnahmen und zu denen eine valide E-Mail-
Adresse bekannt ist. Insgesamt konnten Antworten von 2.749
Unternehmen berticksichtig werden (Befragungszeitraum:
2.—11. September 2025). Aufgrund der Anbindung an den
Grunddatensatz des KfW-Mittelstandspanels geben auch die
Ergebnisse der Sonderbefragung ein reprasentatives Abbild.

Die Untersuchung der Unternehmensperformance erfolgt mit
Modellen der Kleinstquadrateregression. Dabei geht die strate-
gische Ausrichtung der Unternehmen sowie weitere Unterneh-
mensmerkmale als erklarende Variablen ein. Folgende Unter-
nehmensmerkmale werden neben der strategischen Ausrich-
tung berlcksichtigt: Beschaftigtengrofle (in Vollzeitdquivalen-
ten), Unternehmensalter, aggregierte Wirtschaftszweigzugeho-
rigkeit, Rechtsform, Forderstatus, Zugehorigkeit zu einem Kon-
zern und Region des Unternehmenssitzes (Ost- vs. West-
deutschland). Die Regressionsergebnisse werden anhand von
Modellrechnungen fir ein typisches mittelstandisches Unter-
nehmen verdeutlicht. Der Einfluss eines Merkmals auf die Ziel-
gréRen kann dargestellt werden, indem bei den Modellrechnun-
gen das betreffende Merkmal variiert wird, wahrend gleichzeitig
alle anderen Unternehmensmerkmale unverandert bleiben.

Weiterflihrende Informationen finden Sie im Internet unter:
www.kfw-mittelstandspanel.de
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