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Geschéftsmodellinnovationen werden in der betriebswirt-
schaftlichen Literatur eine gro3e Bedeutung fir die Wettbe-
werbsféhigkeit von Unternehmen beigemessen. Dagegen fin-
det diese Art von Innovationen in der volkswirtschaftlichen Li-
teratur bislang kaum Beachtung. Um zur SchlieBung dieser
Liicke beizutragen, hat KfW Research beim ZEW Mannheim
und Fraunhofer ISI eine Studie in Auftrag gegeben.

Zentrales Ergebnis der Untersuchung ist, dass — je nach der
konkreten Abgrenzung — zwischen 7 und 28 % der mittelstan-
dischen Unternehmen solche Innovationen hervorbringen. Ge-
schéaftsmodellinnovationen kommen somit deutlich seltener
vor als die von KfW Research tblicherweise betrachteten Pro-
dukt- und Prozessinnovationen (40 %).

Geschaftsmodellinnovationen und Produkt- bzw. Prozessinno-
vationen stehen jedoch in einem engen Zusammenhang zuei-
nander. Nur 2 bis 3 % der Unternehmen — bei einer weiten Ab-
grenzung lediglich 8 % — bringen Geschéaftsmodellinnovatio-
nen hervor, ohne zugleich auch bei Prozess- und Produktinno-
vationen aktiv zu sein. Diese starken Uberschneidungen sind
bereits in den Definitionen angelegt. So wird beispielsweise
das bei Geschéaftsmodellinnovationen zentrale Element des
Nutzenversprechens wesentlich durch die Eigenschaften der
Produkte und Dienstleistungen eines Unternehmens be-
stimmt, die typische Zielgré3en von Produktinnovationen sind.
Das Ertragsmodell steht in enger Verbindung zu Vertrieb und
Marketing. Neuerungen hierbei stellen Teilbereiche von Pro-
zessinnovationen dar.

Im Einklang hiermit charakterisieren Unternehmen mit Ge-
schaftsmodellinnovationen viele Merkmale, die auch bei Un-
ternehmen mit Produkt- und Prozessinnovationen anzutreffen
sind. So spielt fir das Hervorbringen von Geschaftsmodell-
wie fur Produkt- und Prozessinnovationen das in einem Unter-
nehmen vorhandene Wissen eine wichtige Rolle — etwa in
Form von Forschungs- und Entwicklungs (FUE)-Kompetenzen
oder der Beschéftigung von Hochschulabsolventen. Dies gilt
auch fur die Verfolgung bestimmter Wettbewerbsstrategien
sowie einiger Merkmale des Unternehmensumfelds. Schlief3-
lich bestatigt die tiefergehende Analyse, dass Unternehmen,
die in den zurlickliegenden Jahren Produkt- und Prozessinno-
vationen hervorgebracht haben, aktuell verstarkt Geschéfts-
modellinnovatoren sind.
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Hinsichtlich wirtschaftspolitischer Schlussfolgerungen liefert
die Untersuchung folgende Erkenntnisse: Da Produkt- und
Prozessinnovationen sowie Geschéaftsmodellinnovationen eng
ineinandergreifen, kann eine gemeinsame Férderung sinnvoll
sein. Eine Mdglichkeit hierbei ist, ausgehend von Produkt-
bzw. Prozessinnovationen, auch innovative Bestandteile der
Anpassung eines Geschaftsmodells in die forderfahigen Akti-
vitaten aufzunehmen.

Die Analyse der Bestimmungsfaktoren des Hervorbringens
von Geschaftsmodellinnovationen zeigt dartiber hinaus, dass
der Aufbau von Knowhow in den Unternehmen, die Linderung
des Fachkraftemangels, die Etablierung von innovationsorien-
tierten Wettbewerbsstrategien sowie die Starkung der Innova-
tionsfahigkeit wichtige Faktoren sowohl fiir das Hervorbringen
von Produkt- und Prozessinnovationen als auch von Ge-
schaftsmodellinnovationen sind. Wirtschaftspolitische Mal3-
nahmen, die hier ansetzen und primar auf Produkt- und Pro-
zessinnovationen abzielen, erleichtern somit automatisch
auch das Hervorbringen von Geschaftsmodellinnovationen.

In der betriebswirtschaftlichen Literatur wird den Geschéafts-
modellinnovationen eine sehr hohe Bedeutung fir die Wettbe-
werbsfahigkeit von Unternehmen beigemessen.! Geschéfts-
modellinnovationen bezeichnen Anderungen im grundlegen-
den Ansatz, wie Unternehmen Werte schaffen, diese Werte
den Kunden und Nutzern bereitstellen und dabei Gewinne er-
zielen. In der betriebswirtschaftlichen Diskussion stehen h&u-
fig die Geschéaftsmodellinnovationen von grof3en, global agie-
renden Unternehmen sowie Geschaftsmodellinnovationen im
Zusammenhang mit Anwendungen digitaler Technologien im
Zentrum der Betrachtung. Die Geschéftsmodellinnovationen
kleiner oder mittelstandischer Unternehmen wurden bislang
seltener ins Blickfeld genommen.

Mit ein Grund hierfur ist, dass in der volkswirtschaftlichen Lite-
ratur, den internationalen Standards zur Messung von Innova-
tionen sowie in der Praxis der staatlichen Innovationsforde-
rung das Konzept der Geschéftsmodellinnovationen bislang
nur vereinzelt aufgegriffen wird.? In den genannten Bereichen
werden Innovationen in der Regel konzeptionell anhand der
Kategorien Produktinnovationen und Prozessinnovationen
(inkl. Innovationen im Bereich Marketing- und Organisations-
methoden) gem&nR der Definition im Oslo Manual von OECD
und Eurostat erfasst.® Auch im Kfw-Mittelstandspanel werden
die Innovationsaktivitdten entsprechend dieser Definition in je-
der Erhebungswelle erfragt.
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KfW Research hat daher beim Leibnitz-Zentrum fur Européai-
sche Wirtschaftsforschung (ZEW), Mannheim, und dem
Fraunhofer-Institut fir System- und Innovationsforschung
(ISI), Karlsruhe, eine Studie in Auftrag gegeben, die die Ge-
schaftsmodellinnovationen in mittelstandischen Unternehmen
untersucht.* Ziel der Studie ist, die Rolle von Geschéftsmo-
dellinnovationen im Innovationsprozess dieser Unternehmen
zu beleuchten und die Unterschiede und Gemeinsamkeiten
zwischen den Geschéaftsmodellinnovationen und den Innovati-
onen gemafl dem Oslo Manual herauszuarbeiten.®

Definition von Geschéaftsmodellinnovationen

Unter Geschaftsmodellinnovationen versteht man Anderungen
im Geschaftsmodell eines Unternehmens, die entweder beste-
hende Merkmale des Geschéaftsmodells verbessern oder ein
neues Geschaftsmodell etablieren, das sich deutlich von dem
bisher vom Unternehmen verwendeten Geschéftsmodell un-
terscheidet.® Die typische Form von Geschaftsmodellinnovati-
onen sind Verénderungen einzelner Elemente des Geschéfts-
modells eines Unternehmens. Umfangreiche Neugestaltungen
des bestehenden Geschéaftsmodells kdnnen beispielsweise
durch eine Neukombination bestehender Elemente entstehen,
durch die Einbeziehung neuer technologischer Mdglichkeiten
(z. B. das Internet),” sowie der Nutzung neuer wirtschaftlicher
oder sozialer Trends (z. B. der Globalisierung oder Deregulie-
rung).® Solche Ausloser treten jedoch tendenziell eher selten
auf und sind oftmals nur fir die Geschéftstatigkeit eines Teils
der Unternehmen unmittelbar relevant. Dementsprechend sind
radikale Geschaftsmodellinnovationen eher selten.

Hinsichtlich der konkreten Abgrenzung von Geschaftsmo-
dellinnovationen muss jedoch eingerdumt werden, dass viele
Details noch Gegenstand der wissenschaftlichen Diskussion
sind. Eine allgemein anerkannte Definition, wie sie fur Pro-
dukt- und Prozessinnovationen mit dem Oslo Manual vorliegt,
besteht flr Geschaftsmodellinnovationen noch nicht. Dennoch
zeichnen sich in der Diskussion zentrale Elemente ab, die ein
Geschaftsmodell charakterisieren. Zu diesen zentralen Ge-
schaftsmodellelementen zahlen:®

e Das Nutzenversprechen, d. h. der Wert, den die Leistun-
gen des Unternehmens fir potenzielle Kunden oder Nut-
zer haben und damit deren Zahlungsbereitschaft bestim-
men.

e Das Ertragsmodell, d. h. in welcher Form bzw. Giber wel-
che Wege Erlése und Gewinne erzielt werden.

e Die Wertschopfungsarchitektur, d. h. wie die Leistungen
im Zusammenwirken von Lieferanten und Geschéftspart-
nern erstellt und den Kunden oder Nutzern angeboten
werden.

In Bezug auf die Wertschdpfungsarchitektur bietet es sich an,
zusétzlich zwei Dimensionen von Anderungen zu unterschei-
den. So kénnen Anderungen in den Beziehungen zu Lieferan-
ten, Geschéftspartnern und Kunden die bestehenden Bezie-
hungen oder die Aufnahme von neuen Beziehungen betreffen.
Anderungen kénnen dariiber hinaus im Bereich der Beschaf-
fung oder im Bereich von Absatz und Vertrieb liegen. Aus die-
sen Uberlegungen ergeben sich sechs Facetten eines Ge-
schéaftsmodells, in denen Innovationen getéatigt werden kdnnen
(Grafik 1).10
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Grafik 1: Elemente eines Geschaftsmodells
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Quelle: eigene Darstellung nach Rammer et al. (2024)

Insbesondere die jungere Literatur macht deutlich, dass das
Ziel von Geschéaftsmodellinnovationen typischerweise nicht
eine mdglichst umfassende Veradnderung der Geschéaftstéatig-
keit ist. Vielmehr gilt es, die Geschéftstatigkeit so zu verén-
dern, dass die einzelnen Elemente des Geschéaftsmodells in
einer Gesamtarchitektur méglichst gut aufeinander abge-
stimmt sind.'* Das Ziel einer Geschéftsmodellinnovation ist
somit die Schaffung oder Aufrechterhaltung einer fir das be-
treffende Unternehmen 6konomisch nachhaltigen Geschéfts-
modellarchitektur, etwa in Anbetracht eines sich dynamisch
entwickelnden Umfelds. Das unterscheidet Geschéftsmo-
dellinnovationen von technologischen, auf Forschung und Ent-
wicklung (FUE) basierenden Innovationen, bei denen der inno-
vatorische Erfolg zumeist in der Beschleunigung des technolo-
gischen Fortschritts und in der Hervorbringung von neuen
technologischen Losungen gesehen wird, die den Stand der
Technik verbessern.

Gemeinsamkeiten mit Produkt- und Prozessinnovationen
bereits in den Definitionen angelegt

Die Ausfuhrungen im letzten Abschnitt legen nahe, dass be-
reits aufgrund der Definitionen von Geschéaftsmodellinnovatio-
nen und der gangigen Definition von Prozess- und Produktin-
novationen gemal dem Oslo Manual vielfaltige Beziehungen
bzw. Uberschneidungen bestehen.

So wird das Nutzenversprechen wesentlich durch die Eigen-
schaften der Produkte und Dienstleistungen eines Unterneh-
mens bestimmt. Dazu zahlen beispielsweise technische Merk-
male, Leistungsmerkmale, Verwendungseigenschaften, Ein-
satzmdoglichkeiten, die Benutzerfreundlichkeit, die Verfligbar-
keit oder das Design. Die Veranderung solcher Eigenschaften



sind typische ZielgréRen von Produktinnovationen und definie-
ren daher in der Regel eine Produktinnovation. Somit ist eine
hohe Ubereinstimmung zwischen Geschéaftsmodell- und Pro-
duktinnovationen im Hinblick auf das Nutzenversprechen zu
erwarten. Die Merkmale der Produktqualitat konnen dartiber
hinaus auch durch die verwendeten Herstellungsprozesse —
und somit durch Prozessinnovationen — beeinflusst werden.

Das Ertragsmodell steht in einer engen Verbindung zu Ver-
trieb und Marketing. Denn es legt fest, auf welchem Weg Kun-
den bzw. Nutzer eine finanzielle Gegenleistung fur ihren Nut-
zengewinn erbringen. Neben dem klassischen Verkauf einzel-
ner Produkte haben sich weitere Ertragsmodelle wie Franchi-
sing, Abonnements, provisionsbasierter Vertrieb Giber Handler
oder Vermittler sowie Miet- und Leasingmodelle etabliert. Mit
der Digitalisierung und dem Vertrieb tber digitale Plattformen
sind neue Ertragsmodelle hinzugekommen, wie Werbeeinnah-
men, Weiterverkauf von Nutzerdaten oder Freemium-Ange-
bote. Veranderungen im Ertragsmodell stehen somit in enger
Beziehung zu neuen Methoden in der Preispolitik, die ein Ele-
ment von Marketinginnovationen gemafl dem Oslo Manual
sind. Dariiber hinaus kénnen Anderungen im Ertragsmodell
Innovationen im Bereich der Digitalisierung und der IT-Organi-
sation erfordern (z. B., wenn Methoden der digitalen Preisdif-
ferenzierung angewendet werden). Schlie3lich kann auch ein
enger Bezug zu vertriebsbezogenen Prozessinnovationen be-
stehen, etwa wenn Anderungen im Ertragsmodell iiber neue
Vertriebsformen realisiert werden.

Die Wertschopfungsarchitektur hinsichtlich Lieferanten und
Geschéftspartnern definiert die Verzahnung von Beschaf-
fungsprozessen mit dem internen Leistungserstellungspro-
zess. Daher ist eine enge Verbindung zu Prozessinnovationen
im Bereich Produktionsverfahren und Verfahren zur Dienst-
leistungserbringung sowie zu Methoden der Arbeitsorganisa-
tion naheliegend. Anderungen im Bereich von Lieferanten und
Geschéftspartnern gehen auferdem haufig mit Innovationen
im logistischen Bereich sowie organisatorischen Innovationen
(z. B. Kooperationsvereinbarungen, Supply-Chain-Manage-
ment) einher, die ebenfalls Formen von Prozessinnovationen
darstellen.

SchlieRlich kénnen Anderungen in der absatzseitigen Wert-
schépfungsarchitektur ebenfalls mit Prozessinnovationen ein-
hergehen. Dies gilt insbesondere fur den Logistikbereich (z. B.
Auslieferungsverfahren) und die Organisation von Geschéfts-
prozessen (z. B. Customer-Relationship-Management).

Einbeziehung neuer Akteure ist in der Regel keine Innova-
tion laut Oslo Manual

Wie in Grafik 1 dargestellt, ist die Einbeziehung neuer Akteure
bei der Beschaffung und die ErschlieRung neuer Kundengrup-
pen oder Absatzmarkte in das Wertschopfungsnetzwerk ein
wichtiger Aspekt von Geschéaftsmodellinnovationen. Die Er-
schlieBung neuer Bezugsquellen und die Einbeziehung von
Geschéftspartnern, die eine guinstigere Beschaffung von Vor-
leistungen ermdglichen, wurden schon in der ersten Halfte des
20. Jahrhunderts von einem der Pioniere der Innovationsfor-
schung, Joseph Schumpeter, als eigenstandige Innovationsty-
pen behandelt.*? Der Innovationsbegriff des Oslo Manuals
schlieRt solche Anderungen jedoch nur ausnahmsweise mit
ein. Sie zahlen nur dann als Innovation, wenn solche Erweite-
rungen der Wertschdpfungsnetzwerke mit Hilfe von neuen
oder verbesserten Organisations- (z. B. neuen Formen von
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Allianzen oder Partnerschaftsabkommen) oder Marketingme-
thoden umgesetzt werden. Daher ist hinsichtlich der Einbezie-
hung neuer Lieferanten, Geschaftspartner, Kunden oder Ab-
satzgebiete ein vergleichsweise geringer Zusammenhang zwi-
schen Geschéaftsmodellinnovationen und den Produkt-/Pro-
zessinnovationen zu erwarten.

Verbreitung verschiedener Arten von Geschéaftsmodellin-
novationen im Mittelstand

Um Anderungen bei den sechs Facetten des Geschaftsmo-
dells in breitangelegten und grof3zahligen Unternehmensbe-
fragungen zu erheben, haben die Auftragnehmer dieser Stu-
die einen Fragenkatalog entwickelt, der sowohl in der Innovati-
onserhebung des ZEW als auch im KfW-Mittelstandpanel an-
gewendet wurde. Der Fragenkatalog bietet die Méglichkeit ei-
ner Vielzahl von unterschiedlichen Kombinationen zwischen
den einzelnen erfragten Aspekten zur Abgrenzung von Ge-
schaftsmodellinnovationen.

Grafik 2: Verbreitung verschiedener Arten von Geschéaftsmo-
dellinnovationen 2020-2022
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Quelle: eigene Darstellung nach Rammer et al. (2024)

Da derzeit keine allgemein anerkannte Abgrenzung von Ge-
schéaftsmodellinnovationen besteht, werden in der empirischen
Untersuchung drei verschieden breite Abgrenzungen von Ge-
schéaftsmodellinnovationen analysiert, die unterschiedlich hohe
Ambitionsniveaus beinhalten (Kasten: ,Abgrenzung von Ge-
schaftsmodellinnovationen®). Die engste verwendete Abgren-
zung (,umfassende Geschaftsmodellinnovation®) erflllen 7 %
der mittelstandischen Unternehmen (Grafik 2). Kern-Ge-
schaftsmodellinnovationen nehmen 14 % der Unternehmen
vor. Die breiteste und am wenigsten anspruchsvolle Definition
erfullen 28 % der Mittelstéandler (,Geschéaftsmodellinnovation
im weiten Sinn“). Damit kommen Geschéaftsmodellinnovatio-
nen im Mittelstand selbst in einer sehr breiten Abgrenzung
deutlich seltener als ,traditionelle” Innovationen geman dem
Oslo Manual mit aktuell 40 % vor.*3

Abgrenzung von Geschéaftsmodellinnovationen

Als Unternehmen mit Geschaftsmodellinnovationen im zent-
ralen Bereich des Geschaftsmodells (,Kern-Geschaftsmo-
dellinnovation“) gelten Unternehmen, die Anderungen beim
Nutzenversprechen oder beim Ertragsmodell vornehmen.
Anderungen bei diesen Facetten des Geschéaftsmodells wir-
ken sich grundlegend auf die Positionierung des Unterneh-
mens im Markt (hinsichtlich des Leistungsangebots und der
Art der Gewinnerzielung) und gegenuber Wettbewerbern aus
und verandern seine Attraktivitat fir Kunden und Nutzer der
Leistungen.
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Eine umfassende Geschaftsmodellinnovation liegt vor,
wenn zusatzlich zu Geschaftsmodellinnovationen im Kernbe-
reich sowohl eine Veranderung in der Wertschépfungsarchi-
tektur hinsichtlich der Beschaffung als auch hinsichtlich der
Absatzseite stattgefunden hat. Die Veranderungen der Wert-
schopfungsarchitektur kénnen die bestehenden Beziehun-
gen oder auch neue Beziehungen betreffen. Diese Definition
ist deutlich anspruchsvoller, da sie erfordert, dass die betref-
fenden Unternehmen ihr Geschaftsmodell an mehreren zent-
ralen Stellen anpassen.

Schlie3lich sind Unternehmen mit Geschéaftsmodellinnova-
tionen im weiteren Sinn Unternehmen mit Anderungen bei
zumindest einer der vier Facetten Nutzenversprechen, Er-
tragsmodell, bestehende beschaffungsseitige Wertschop-
fungsarchitektur sowie bestehende absatzseitige Wertschop-
fungsarchitektur. Geschéaftsmodellinnovationen im weiteren
Sinn umfassen im Vergleich zu Kern-Geschaftsmodellinno-
vation somit auch jene Unternehmen, die Anderungen bei
der bestehenden Wertschépfungsarchitektur realisiert haben,
ohne das Nutzenversprechen oder das Ertragsmodell ange-
passt zu haben.*

Geringer Einfluss der Unternehmensgrof3e auf das Her-
vorbringen von Geschéaftsmodellinnovationen

Fir alle betrachteten Abgrenzungen von Geschéftsmodellin-
novationen gilt, dass deren Hervorbringen kaum in einem Zu-
sammenhang mit der GroRe des Unternehmens steht. Die be-
treffenden Anteile unterscheiden sich nach der Unterneh-
mensgrofRe nur um wenige Prozentpunkte (Grafik 3). Dies ist
ein deutlicher Unterschied zum Hervorbringen von Innovatio-
nen in der Definition des Oslo Manuals, bei denen ein mit der
Unternehmensgrof3e deutlicher Anstieg der Innovatorenquote
ermittelt werden kann.®

Geschéaftsmodellinnovationen bei Dienstleistungs- und
Handelsunternehmen am haufigsten

Unternehmen aus den Branchengruppen Handel sowie
Dienstleistungen bringen alle drei Abgrenzungen von Ge-
schaftsmodellinnovationen am haufigsten hervor. Im Bausek-
tor sind Geschéftsmodellinnovationen am seltensten anzutref-
fen, wahrend die Anteile der Unternehmen mit Geschéftsmo-
dellinnovationen im Verarbeitenden Gewerbe zwischen diesen
beiden Gruppen liegen. Mit Werten zwischen 5 und 7 % unter-
scheidet sich die Verbreitung von umfassenden Geschéaftsmo-
dellinnovationen zwischen den Wirtschaftszweiggruppen
kaum. Im Vergleich zur Verbreitung von Innovationen geman
dem Oslo Manual fallt auf, dass Geschaftsmodellinnovationen
haufiger von Handels- und Dienstleistungsunternehmen her-
vorgebracht werden als von Unternehmen des Verarbeitenden
Gewerbes.1®

Geschéaftsmodellinnovatoren ohne Produkt- bzw. Prozes-

sinnovationen eher selten

Wie bereits dargelegt wurde, besteht zwischen Geschaftsmo-

dellinnovationen einerseits und Produkt- und Prozessinnovati-
onen in der Definition des Oslo-Manuals andererseits ein sehr
enger konzeptioneller Zusammenhang. Er fuhrt dazu, dass ein
und dieselbe Anderung in einem Unternehmen sowohl eine
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Grafik 3: Verbreitung von Geschaftsmodellinnovationen nach
verschiedenen Unternehmensmerkmalen 2020-2022

Anteil der mittelstandischen Unternehmen in Prozent
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Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2023, Berechnungen aus Rammer et. al (2024).

Geschéaftsmodellinnovation als auch eine Produkt- bzw. eine
Prozessinnovation darstellt. Im Folgenden soll daher kurz da-
rauf eingegangen werden, wie haufig Unternehmen Ge-
schéaftsmodellinnovationen hervorbringen, ohne gleichzeitig In-
novator im Sinne des Oslo Manuals zu sein. Eine solche Ana-
lyse ist beispielsweise aus innovationspolitischer Perspektive
interessant, da sie Aufschluss dartiber gibt, wie stark sich der
Adressatenkreis von wirtschaftspolitischen MaZnahmen zur
Forderung von Innovationen ausweitet, wenn zusatzlich zur
Forderung von Produkt- und Prozessinnovationen auch Ge-
schéaftsmodellinnovationen in die Innovationsférderung einbe-
zogen werden wirden.

In Einklang mit den bisherigen Ausfiihrungen zeigt sich, dass
nur ein kleiner Anteil an Unternehmen Geschaftsmodellinno-
vationen hervorbringt, ohne zugleich Produkt- bzw. Prozessin-
novator zu sein (Grafik 4). Fur die vergleichsweise anspruchs-
vollen Abgrenzungen von Geschaftsmodellinnovationen fallt
der jeweilige Anteil mit 2 bzw. 3 % fiir umfassende bzw. Kern-
Geschéftsmodellinnovationen ausgesprochen gering aus.
Selbst fur die weite Definition von Geschéaftsmodellinnovatio-
nen belauft sich dieser Anteil auf lediglich 8 %.1” Der Anteil
der Unternehmen mit Geschaftsmodellinnovationen, der nicht
zugleich Innovator gemanR der géngigen Innovationsdefinition
ist, sinkt somit mit zunehmendem Anspruchsniveau an die Ge-
schéaftsmodellinnovation.



Grafik 4: Verbreitung von Geschaftsmodellinnovationen in Un-
ternehmen, die nicht zugleich Produkt- bzw. Prozessinnova-
toren sind 2020-2022
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Untersuchung der Merkmale von Unternehmen mit Ge-
schaftsmodellinnovationen mit Hilfe statistischer Verfah-
ren

Im Folgenden wird tiefergehend untersucht, welche Unterneh-
men Anderungen an ihrem Geschaftsmodell vornehmen. Da
sich die Einflisse verschiedener Unternehmensmerkmale
Uberlagern kdnnen, 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 zurtickgegriffen. Regressionsanalysen
zeichnen sich dadurch aus, dass sie die Einflusse von sich
Uberlagernden Faktoren isolieren und so fir jeden (beobach-
teten) Einflussfaktor seine genaue Einflussstarke auf den be-
trachteten Sachverhalt berechnen kénnen. So kénnen mithilfe
einer Regressionsanalyse die tats&chlichen Zusammenhénge
zwischen einzelnen Unternehmensmerkmalen, wie etwa der
Unternehmensgrof3e und den Innovationsaktivitaten, ermittelt
werden.

Betriebliche Wissensbasis ist mafRgeblich fur das Hervor-
bingen von Geschéaftsmodellinnovationen

Ein Ergebnis dieser Untersuchung ist, dass zwischen der be-
trieblichen Wissensbasis und dem Hervorbringen von Ge-
schaftsmodellinnovationen ein enger Zusammenhang besteht
(Grafik 5). So bringen Unternehmen Geschéftsmodellinnovati-
onen haufiger hervor, wenn sie eigene FUE durchfihren oder
FuE-Auftrage vergeben, als Unternehmen ohne solche Aktivi-
taten. Die betreffenden Wahrscheinlichkeiten liegen je nach
Abgrenzung der Geschéaftsmodellinnovation zwischen 37 und
94 % hoher. Dieser Befund zeigt, dass technisches Wissen
ein wichtiger Faktor bei Geschaftsmodellinnovationen ist. Dies
gilt auch fur die Beschéaftigung von Hochschulabsolventen
(+38 bzw. 56 % fur Kern- bzw. umfassende Geschaftsmo-
dellinnovationen). Sowohl hinsichtlich der FUE-Aktivitaten als
auch der Hochschulabsolventen kann ermittelt werden, dass
der Zusammenhang starker ausgepragt ist, je ambitionierter
die Geschaftsmodellinnovation ist.
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Grafik 5: Zusammenhang zwischen der betrieblichen Wis-
sensbasis und dem Hervorbringen von Geschaftsmodellinno-
vationen

Abweichung in Prozent (ggll. Unternehmen ohne FuE-Aktivitaten bzw. ohne
Hochschulabsolventen)
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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: MIP 2020, Berechnungen aus Rammer et. al (2024).

Vor allem Unternehmen mit Strategien, die auf eine inno-
vative Angebotspalette und Expansion abzielen, bringen
Geschaftsmodellinnovationen hervor

Auch die von einem Unternehmen verfolgte Wettbewerbsstra-
tegie steht in einem Zusammenhang mit dem Hervorbringen
von Geschaftsmodellinnovationen (Grafik 6). Dies gilt insbe-
sondere fur Strategien, die auf die Entwicklung neuer Pro-
dukte und Dienstleistungen sowie die Gewinnung neuer Kun-
den abzielen. Beide Strategien werden haufig von denselben
Unternehmen verfolgt.'® Somit gilt, dass ein enger

Grafik 6: Zusammenhang zwischen der verfolgten Wettbe-
werbsstrategie und dem Hervorbringen von Geschéaftsmo-
dellinnovationen

Abweichung in Prozent (ggi. Unternehmen ohne eine 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: MIP 2020, Berechnungen aus Rammer et. al (2024).
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Zusammenhang zwischen Geschaftsmodellinnovationen und
auf Unternehmenswachstum durch Innovationen ausgerichte-
ten Strategien besteht. Dieser Befund steht im Einklang mit ei-
ner zuriickliegenden Untersuchung von KfW Research, in der
ermittelt werden konnte, dass die betreffenden Unternehmen
auch verstéarkt Innovationen gemaf dem Oslo Manual hervor-
bringen.1®

Daruber hinaus realisieren auch Unternehmen mit Wettbe-
werbsstrategien, die auf ein kundenspezifisches Angebot, auf
eine breite Wettbewerbspalette und auf Verbesserungen der
Angebotspalette abzielen, haufiger Geschaftsmodellinnovatio-
nen. Ein positiver Zusammenhang zu diesen Strategien kann
vorrangig flr Geschaftsmodellinnovationen im weiten Sinn er-
mittelt werden, jedoch zumeist nicht fiir die anspruchsvolleren
Abgrenzungen von Geschéaftsmodellinnovationen.

Ein volatiles Unternehmensumfeld befordert Geschéafts-
modellinnovationen

AuRerdem gehen Unternehmen Geschaftsmodellinnovationen
haufiger an, wenn ihr Wettbewerbsumfeld durch eine unsi-
chere Nachfrageentwicklung sowie durch eine hohe technolo-
gische Unsicherheit gepragt ist (Grafik 7). Beides deutet da-
raufhin, dass Geschaftsmodellinnovationen vor allem in einem
eher volatilem Marktumfeld auftreten.?® Moglicherweise sind
vorangegangene Geschéaftsmodellinnovationen von Wettbe-
werbern — beispielsweise von GroBunternehmen — der Auslo-
ser von Veranderungen im betreffenden Marktumfeld auf die
mittelstdndischen Unternehmen reagieren. Unternehmen in ei-
nem solchen Umfeld gehen vor allem anspruchsvolle Ge-
schéaftsmodellinnovationen an, vorrangig umfassende Ge-
schaftsmodellinnovationen (+43 bzw. +32 % fur Kernge-
schéaftsmodellinnovationen). Fir Unternehmen mit einer unsi-
cheren Nachfrageentwicklung kénnen daruber hinaus ver-
starkt umfassende Geschéaftsmodellinnovationen ermittelt wer-
den (+32 %). Weitere Zusammenhé&nge zwischen dem Her-
vorbringen von Geschéaftsmodellinnovationen und dem Wett-
bewerbsumfeld zeigen sich nicht. Ebenfalls keine Rolle fir die
Einfuhrung von Geschéaftsmodellinnovationen spielt, ob ein
Unternehmen auf internationalen Markten agiert.

Grafik 7: Zusammenhang zwischen dem Unternehmensum-
feld und dem Hervorbringen von Geschéaftsmodellinnovationen

Abweichung in Prozent (ggu. Unternehmen ohne das betreffende Marktumfeld)

unsicrere | N -

Technologie- 32

entwicklung k\\\\\“ 9

unsichere | N, -

Nachfrage- K\\\\\\\\\\\ 14
N

entwicklung \\\\\\‘ 8

0 10 20 30 40 50
= Umfassende Geschaftsmodellinnovation
= Kern-Geschéftsmodellinnovation
= Geschaftsmodellinnovation i.w.S.

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: MIP 2020, Berechnungen aus Rammer et. al (2024).
Darliber hinaus bestétigt die Regressionsanalyse den gerin-

gen Zusammenhang zwischen der Unternehmensgrof3e und
den Geschaftsmodellinnovationen. Zudem kann ermittelt wer-
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den, dass das Unternehmensalter sowie die Branchenzugeho-
rigkeit nur eine geringe Rolle fiir das Hervorbringen von Ge-
schaftsmodellinnovationen spielen, wenn in der Analyse wei-
tere Unternehmensmerkmale berlicksichtigt werden.

Enger Zusammenhang zwischen Marketing- und Ge-
schéaftsmodellinnovationen

AbschlieRend wurde auch untersucht, inwiefern die zurticklie-
genden Innovationsaktivitaten gemafn dem Oslo Manual in ei-
nem Zusammenhang zu Geschéaftsmodellinnovationen ste-
hen. In der Innovationserhebung des ZEW stehen dazu Pro-
dukt- und Prozessinnovationen in einer feinen Gliederung zur
Verfiigung. Die Untersuchungsergebnisse bestétigen die ein-
gangs dargelegten konzeptionellen Uberschneidungen zwi-
schen beiden Arten von Innovationen auch in einer tieferge-
henden Analyse (Grafik 8).

Grafik 8: Zusammenhang zwischen der zurlickliegenden Inno-
vationstatigkeit und dem Hervorbringen von Geschéaftsmo-
dellinnovationen

Abweichung in Prozent (ggi. Unternehmen ohne die betreffende Innovationsart)
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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: MIP 2019, 2020, Berechnungen aus Rammer et. al (2024).

Insbesondere das Hervorbringen von Marketinginnovationen
steht in einem engen Zusammenhang mit allen drei Abgren-
zungen von Geschéftsmodellinnovationen. Die Wahrschein-
lichkeit, eine der drei untersuchten Arten von Geschéftsmo-
dellinnovationen hervorzubringen, steigt mit zunehmendem
Ambitionsniveau der Geschéaftsmodellinnovation um 23 bis

49 %. Darin durfte sich widerspiegeln, dass Marketinginnovati-
onen das Ertragsmodell sowie weitere Facetten des Ge-
schéaftsmodells eines Unternehmens betreffen kdnnen.
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Auch Innovationen bei den Fertigungsverfahren und in
der Logistik stehen in einem engen Zusammenhang mit
Geschéaftsmodellinnovationen

In einem engen Zusammenhang mit den anspruchsvolleren
Abgrenzungen von Geschaftsmodellinnovationen stehen auch
Neuerungen bei den Fertigungsverfahren. Tiefergehende Un-
tersuchungen zeigen, dass diese Innovationsart das Erlésmo-
dell, die Kundenbeziehungen und die Einbeziehung neuer Ge-
schéftspartner beeinflusst. Dies deutet darauf hin, dass — wie
weiter unten noch weiter ausgefuhrt wird — nicht so sehr ver-
anderte Produkteigenschaften mit Geschaftsmodellinnovatio-
nen einhergehen, sondern Veranderungen bei der Herstel-
lung. Moglicherweise ist dies darauf zurlickzufiihren, dass
durch Innovationen in den Fertigungsverfahren die Qualitats-
merkmale der Produkte sowie deren Preis verandert werden,
woran sich Anderungen im Geschéaftsmodell anschlieBen kon-
nen. Fir Dienstleistungsprozesse kann beispielsweise der
Umstieg auf digitale Dienstleistungen neue Mdglichkeiten zur
Bepreisung und Erléserzielung eréffnen.

Auch von Innovationen im Bereich Logistik kann ein Zusam-
menhang zu Geschéftsmodellinnovationen erwartet werden.
Denn Veranderungen in der Bereitstellung der Leistungsange-
bote — etwa hinsichtlich der Zuverléssigkeit, der Punktlichkeit
oder Flexibilitat etc. — kdnnen wesentliche Aspekte der Wert-
haltigkeit eines Angebots aus Kundensicht sein. Dabei stehen
veranderte Logistikverfahren auch im Zusammenhang mit
neuen Erlésmodellen. Naheliegend ist darliber hinaus eine po-
sitive Beziehung zu Geschéftsmodellinnovationen im Bereich
bestehender oder neuer Geschéftspartner, da ein Unterneh-
men mit Geschéftspartnern zumeist Uber Lieferbeziehungen in
Austausch steht, und neue Logistik-Technologien diese Bezie-
hungen neugestalten kénnen.

Entsprechend dieser Uberlegungen kann auch fiir Logistik-In-
novationen ein Zusammenhang zu Geschaftsmodellinnovatio-
nen ermittelt werden. Allerdings beschrankt sich der Zusam-
menhang hier auf weniger anspruchsvolle Geschéaftsmodellin-
novationen. Er zeigt sich nicht bei umfassenden Geschéaftsmo-
dellinnovationen.

Innovationen bei der Arbeitsorganisation und den Geschéfts-
prozessen?! stehen ausschlieRRlich mit Geschaftsmodellinno-
vationen i.w.S. in einem messbaren Zusammenhang. Dies
deutet darauf hin, dass sie eher fiir kleinere Anderungen am
Geschéaftsmodell genutzt werden, jedoch nicht zentral fuir eine
Neuausrichtung des Geschéftsmodells sind. Fur vergangene
Prozessinnovationen im Bereich IT-Verfahren sowie administ-
rative Prozesse kann kein Zusammenhang mit einer der drei
Typen von Geschaftsmodellinnovationen ermittelt werden.

Unternehmen mit Dienstleistungsinnovationen bringen
oftmals auch Geschaftsmodellinnovationen hervor
Hinsichtlich der Produktinnovationen kann fiir neue oder ver-
besserte Dienstleistungen ein enger Zusammenhang zum
Hervorbringen von Geschéaftsmodellinnovationen ermittelt wer-
den. Haben Unternehmen solche Innovationen in der Vergan-
genheit erfolgreich abgeschlossen, steigt die Wahrscheinlich-
keit, jede der drei untersuchten Geschaftsmodellinnovationen
zu tatigen. Dies gilt insbesondere fur die anspruchsvolleren
Abgrenzungen von Geschéftsmodellinnovationen, wie umfas-
sende Geschéaftsmodellinnovationen und Kern-Geschéaftsmo-
dellinnovationen mit jeweils +25 %. Ein solcher
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Zusammenhang kann fur physische und digitale Produkte
(,Waren®) nicht ermittelt werden.

Dieser Befund kann so interpretiert werden, dass bei Innovati-
onen im Produktangebot, die fiir die Nutzer schon im Voraus
sichtbar und nachvollziehbar sind — wie dies typischerweise
bei Waren der Fall ist — keine aktiven Anpassungen beim Ge-
schéaftsmodell notwendig sind, um zusétzliche Ertrage aus der
Innovation zu erzielen. Dass solche Innovationen zugleich
auch Geschaftsmodellinnovationen darstellen — etwa hinsicht-
lich des Werteversprechens — wird von den Unternehmen da-
her seltener wahrgenommen.

Dagegen zeigen tiefergehende Analysen, dass Dienstleis-
tungsinnovationen sowohl positiv mit Anderungen im Wertver-
sprechen als auch mit Anderungen im Erldsmodell zusam-
menhangen. Offenbar nutzen Unternehmen primar neue
Dienstleistungsangebote, um aktiv den Kundenwert zu stei-
gern und neue Formen der Erldserzielung zu realisieren. Der
enge Zusammenhang zu den Dienstleistungsinnovationen
durfte auch die Erklarung dafir sein, dass in der Auswertung
in Grafik 3 in den Branchengruppen Handel und Dienstleistun-
gen vergleichsweise hohe Anteile an Unternehmen mit Ge-
schaftsmodellinnovationen ermittelt werden konnten.

Fazit

Erstmalig fur Deutschland untersucht die vorliegende Studie
die Geschaftsmodellinnovationen mittelstandischer Unterneh-
men anhand von reprasentativen und grof3zahligen Datenba-
sen. Da fur Geschéaftsmodellinnovationen bislang keine allge-
mein anerkannte Definition existiert, werden in dieser Studie
drei verschiedene Abgrenzungen mit verschieden hohen An-
spruchsniveaus fir die Einstufung von Geschéaftsmodellinno-
vationen betrachtet.

Zentrale Ergebnisse der Untersuchung

Die zentralen Ergebnisse der Untersuchung sind, dass Ge-
schaftsmodellinnovationen und ,traditionelle” Innovationen ge-
maRk dem Oslo Manual konzeptionell deutliche Uberschnei-
dungen aufweisen. Dementsprechend kénnen auch in der em-
pirischen Analyse enge Zusammenhange zwischen beiden Ar-
ten von Innovationen ermittelt werden. So bringen Unterneh-
men mit Geschéaftsmodellinnovationen sehr haufig auch Inno-
vationen gemaf dem Oslo Manual hervor. Bei einer engen
Definition von Geschéaftsmodellinnovationen, die ein héheres
Anspruchsniveau fur die Einstufung von Geschéaftsmodellinno-
vationen erfordert, weisen nur 2 bis 3 % der mittelstandischen
Unternehmen zwar Geschaftsmodellinnovationen, aber keine
Innovationen gemafl dem Oslo Manual auf.

Geschéaftsmodellinnovationen kommen im Mittelstand insge-
samt seltener als ,traditionelle” Innovationen vor. Je nach der
konkreten Abgrenzung von Geschéftsmodellinnovationen liegt
der Anteil der Mittelstandler mit Geschéaftsmodellinnovationen
zwischen 7 und 28 %, wahrend jener mit ,traditionellen“ Inno-
vationen im selben Zeitraum 40 % betragt.

Die konkreten Unternehmensmerkmale, die in einem Zusam-
menhang mit Geschéaftsmodellinnovationen stehen, sind jenen
von traditionellen“ Innovationen gemafR dem Oslo Manual
zum Teil sehr &hnlich. Dies gilt insbesondere fiir das Vorhan-
densein von technischem Wissen in den Unternehmen, die
Beschaftigung von Hochschulabsolventen und der Verfolgung
bestimmter Wettbewerbsstrategien. Auch ein volatiles Umfeld
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beférdert das Hervorbringen von Geschéaftsmodellinnovatio-
nen. Alter und Unternehmensgrof3e spielen fiir das Hervor-
bringen von Geschaftsmodellinnovationen dagegen keine
wichtige Rolle.

Daruber hinaus bestatigt sich, dass Unternehmen, die in der
Vergangenheit Innovationen gemaf dem Oslo Manual hervor-
gebracht haben, hinsichtlich Geschaftsmodellinnovationen ak-
tiver sind. Ubergreifend zeigt die Untersuchung zum Zusam-
menhang zwischen Geschaftsmodellinnovationen und ver-
schiedenen Arten von Produkt- und Prozessinnovationen,
dass Geschéaftsmodellinnovationen primar den prozessualen
Teil des Leistungsangebots betreffen. Das heil3t sie spiegeln
Veranderungen dabei wider, wie Leistungen angeboten und
vermarktet werden und wie Uber die Beziehungen zu Lieferan-
ten, Geschaftspartnern und Kunden ein Gewinn erzielt wird.
Das Was, also der Inhalt des Leistungsangebots im Sinn der
Merkmale der Produkte, spielt fiir Geschaftsmodellinnovatio-
nen demgegenuber eine geringere Rolle.

Wirtschaftspolitische Schlussfolgerungen
Da Produkt- und Prozessinnovationen sowie Geschaftsmo-

dellinnovationen eng ineinandergreifen und oftmals verschie-
dene Aspekte derselben innovativen Tatigkeit darstellen, kann
eine gemeinsame Forderung sinnvoll sein. Eine Moglichkeit
hierbei ware — ausgehend von Produkt- bzw. Prozessinnovati-
onen — auch innovative Bestandteile der Anpassung eines Ge-
schaftsmodells in die férderfahigen Aktivitaten aufzunehmen.

Dartber hinaus unterstreicht die Analyse der Bestimmungs-
faktoren des Hervorbringens von Geschéaftsmodellinnovatio-
nen, dass der Aufbau von technischem Knowhow in den Un-
ternehmen, die Linderung des Fachkraftemangels, die Etablie-
rung von innovationsorientierten Wettbewerbsstrategien sowie
die Starkung der Innovationsfahigkeit hinsichtlich ,traditionel-
ler* Innovationen wichtige Faktoren fiir das Hervorbringen von
Geschaftsmodellinnovationen sind. Aus wirtschaftspolitischer
Sicht unterstiitzen MalRnahmen, die an diesen Stellen anset-
zen, somit nicht nur ,traditionelle” Innovationen, sondern auch
die Innovationstatigkeit hinsichtlich Geschéaftsmodellinnovatio-
nen. Mogliche wirtschaftspolitische MaRhahmen, die hier an-
setzen, wurden bereits in zurlickliegenden Studien von KfwW
Research dargelegt.??
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Digitalisierungstatigkeit mittelstandischer Unternehmen, Fokus Volkswirtschaft Nr. 347, KfW Research.

2L Dazu zahlen beispielsweise Veranderungen beim Qualitats-, Supply-Chain- oder Customer-Relationship-Management.
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22 ygl. Zimmermann, V. (2024), Unternehmen mit Wettbewerbsstrategie sind erfolgreicher und haben héhere Innovations- und Digitalisierungsaktivitaten, Fokus Volkswirtschaft Nr. 467, KfW
Research, Zimmermann, V. (2024), Interne Ressourcen und Umfeld bestimmen die Wettbewerbsstrategie von mittelstéandischen Unternehmen, Fokus Volkswirtschaft Nr. 464, KfW Research
sowie Zimmermann, V. (2024): KfW-Innovationsbericht Mittelstand 2023. Innovationstatigkeit tritt auf der Stelle, KfW Research.
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