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Mittelstandische Unternehmen, die Geschaftsmodellinnovatio-
nen hervorbringen, sind erfolgreicher als Unternehmen ohne
Geschaftsmodellinnovationen. So erzielen Unternehmen, die
Geschaftsmodellinnovationen mit Produkt- und Prozessinno-
vationen kombinieren, einen hoheren unmittelbaren Innovati-
onserfolg. Der Anteil des Umsatzes, der mit Produktinnovatio-
nen erzielt wird, liegt in Unternehmen mit Geschaftsmodell-
und gleichzeitigen Produktinnovationen um 3,0 Prozentpunkte
héher als in Unternehmen, die lediglich Produktinnovationen
einfuhren. Die Senkung der Stiickkosten durch Kombinationen
von Geschaftsmodell- mit Prozessinnovationen fallt um 2,6
Prozentpunkte hoher aus. Im Vergleich zu den im Durch-
schnitt erzielten Innovationserfolgen bedeutet dies einen An-
stieg um rund ein Neuntel fur den Umsatzanteil bzw. sogar
eine Verdoppelung fur die Kosteneinsparung.

Auch zur wirtschaftlichen Performance leisten Geschaftsmo-
dellinnovationen einen Beitrag. Unternehmen mit Geschafts-
modellinnovationen weisen eine héhere Produktivitat

(+4,9 Prozentpunkte) und eine héhere Exportquote (+1,9 Pro-
zentpunkte) auf. Darliber hinaus kann ermittelt werden, dass
vor allem Kombinationen von Geschaftsmodellinnovationen
mit Produkt- und Prozessinnovationen den Unternehmenser-
folg erhéhen. So wachsen Unternehmen, die alle drei Arten
von Innovationen kombinieren, am starksten (Umsatz:

+8,5 Prozentpunkte; Beschaftigte: +7,2 Prozentpunkte). Fir
Unternehmen, die Geschaftsmodellinnovationen entweder mit
Produkt- oder mit Prozessinnovationen kombinieren, kann
eine deutliche Steigerung ihrer Produktivitat ermittelt werden
(+16,8 bzw. +11,5 Prozentpunkte).

Die Wirkungen von Geschaftsmodellinnovationen auf die Un-
ternehmensperformance von mittelstandischen Unternehmen
sind bislang kaum erforscht. Die hier durchgefiihrten Untersu-
chungen liefern daher wichtige, erste Indizien dafir, dass Ge-
schaftsmodellinnovationen von einer hohen Bedeutung fir
den Unternehmenserfolg sind. Dies deutet darauf hin, dass
auch Geschaftsmodellinnovationen sowohl aus einzelwirt-
schaftlicher als auch aus wirtschaftspolitischer Perspektive
wertvolle Innovationen darstellen.

Als Geschéftsmodellinnovationen werden Anderungen im
grundlegenden Ansatz verstanden, wie Unternehmen Werte
schaffen, diese Werte den Nutzern bereitstellen und dabei Ge-
winne erzielen. lhnen wird in der betriebswirtschaftlichen Lite-
ratur eine hohe Bedeutung fir die Wettbewerbsfahigkeit von
Unternehmen beigemessen.' Dagegen kommt in der volks-
wirtschaftlichen Literatur, den internationalen Standards zur
Messung von Innovationen und auch in der Praxis der
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staatlichen Innovationsférderung dem Konzept der Geschéfts-
modellinnovationen bislang nur eine untergeordnete Bedeu-
tung zu.? In diesen Bereichen werden Innovationen in Unter-
nehmen in der Regel anhand von Produktinnovationen und
Prozessinnovationen (inkl. Innovationen im Bereich Marketing-
und Organisationsmethoden) gemaf der Definition im Oslo
Manual erfasst.® Auch im Kfw-Mittelstandspanel liegt diese
Definition der jahrlichen Erfragung der Innovationsaktivitaten
zugrunde.*

Um die Bedeutung von Geschaftsmodellinnovationen fur mit-
telstandische Unternehmen zu untersuchen, hat Kf\W Rese-
arch beim Leibniz-Zentrum fir Europaische Wirtschaftsfor-
schung (ZEW), Mannheim, und dem Fraunhofer-Institut fiir
System- und Innovationsforschung (ISI), Karlsruhe, eine Stu-
die in Auftrag gegeben.5 Uber die Ergebnisse dieser Studie
hinsichtlich der Verbreitung von Geschaftsmodellinnovationen
sowie zu ihren Uberschneidungen und Abgrenzungen gegen-
Uber den Produkt- und Prozessinnovationen hat KfW Rese-
arch bereits in einer zurlickliegenden Studie berichtet.® Die
vorliegende Studie geht der Frage nach, ob und wie stark An-
derungen des Geschéaftsmodells (Kasten: ,Zentrale Elemente
des Geschéaftsmodells®) in einem Zusammenhang mit dem
Unternehmenserfolg stehen.

Der Einfluss von Innovationen auf den Unternehmenser-
folg

Eine wesentliche Motivation fiir die Bereitstellung von Res-
sourcen fir Innovationsaktivitaten ist die Aussicht auf hohere
wirtschaftliche Ertrage. Die Anstrengungen, die Unternehmen
fur Innovationsprojekte aufwenden, werden dabei in der Regel
Uber einen zweistufigen Prozess in wirtschaftliche Ertrage
Uberfuihrt.” In einem ersten Schritt gilt es, Innovationsprojekte
erfolgreich abzuschlielen und die hervorgebrachten Innovati-
onen am Markt oder im Unternehmen zu verwerten. In einem
zweiten Schritt kdnnen diese Innovationen zu einer héheren
wirtschaftlichen Performance im Sinne einer Steigerung der
Produktivitat, verstarktem Wachstum oder einer héheren Profi-
tabilitat beitragen.

Far Produkt- und Prozessinnovationen wurde ihre positive
Wirkung auf die wirtschaftliche Performance des betreffenden
Unternehmens bereits haufig nachgewiesen.® Fiir Geschéfts-
modellinnovationen kann grundsatzlich ebenfalls ein positiver
Beitrag zum Unternehmenserfolg erwartet werden. So ist es
moglich, dass Geschaftsmodellinnovationen den Erfolg von
Produkt- und Prozessinnovationen erhéhen, indem sie die
Wirksamkeit dieser Innovationen steigern. Auch kénnen Ge-
schaftsmodellinnovationen direkt auf Kennzahlen zur wirt-
schaftlichen Performance wirken, etwa indem sie zuséatzliche

Seite 1


mailto:volker.zimmermann@kfw.de

KfW Research

Absatzpotenziale und Ertragsfelder erschlieRen, Kosten sen-
ken (etwa beim Bezug von Vorleistungen) oder Prozesse effi-
zienter machen.

Zentrale Elemente von Geschéaftsmodellen
In der nachfolgenden Analyse werden sechs Elemente von
Geschaftsmodellen unterschieden (Grafik 1).

Das Nutzenversprechen gibt den Wert wieder, den die Leis-
tungen des Unternehmens fur potenzielle Kunden oder Nut-
zer haben, und bestimmt damit deren Zahlungsbereitschaft.
Das Ertragsmodell bestimmt, in welcher Form bzw. Giber
welche Wege Erldse und Gewinne erzielt werden. Beide Ele-
mente bestimmen die grundlegende Positionierung des Un-
ternehmens im Markt und gegeniiber den Wettbewerbern.
Sie kénnen daher als Kern des Geschaftsmodells aufge-
fasst werden.

Hinsichtlich der Wertschoépfungsarchitektur werden in der
Untersuchung zusétzlich zwei Dimensionen von Anderungen
unterschieden. So kénnen Anderungen in den Beziehungen
zum Unternehmensumfeld die bestehenden Beziehungen
oder die Aufnahme neuer Beziehungen betreffen. Ande-
rungen kénnen dariber hinaus im Bereich der Beschaffung
oder im Bereich von Absatz und Vertrieb liegen. Aus die-
sen Uberlegungen ergeben sich hinsichtlich der Wertschop-
fungsarchitektur vier Facetten eines Geschaftsmodells, so-
dass insgesamt sechs Facetten eines Geschaftsmodells un-
terschieden werden kénnen.®

Unterschiede bei den Wirkungsmechanismen zwischen
Geschaftsmodellinnovationen und Innovationen gemat
dem Oslo Manual

Abweichende Befunde hinsichtlich des Unternehmenserfolgs
zwischen Produkt- und Prozessinnovationen einerseits sowie
Geschaftsmodellinnovationen andererseits sind im Detail je-
doch mdglich, da sich die Wirkungsmechanismen zwischen
beiden Arten von Innovationen unterscheiden kénnen.

So ist beispielsweise unklar, ob — und falls ja, in welcher Hohe
— auch fir Geschaftsmodellinnovationen eine ,Innovationspra-
mie“, d. h. ein Aufschlag beim Verkaufspreis von Innovatio-
nen, erzielt werden kann. Fur Produkt- und Prozessinnovatio-
nen kann eine solche Préamie in der Regel aufgrund des Neu-
igkeitsgrads der Innovation — d. h. dem Abstand zum vorigen
Stand der Technik bzw. zu den zuvor vom Unternehmen an-
gebotenen Leistungen und eingesetzten Prozessen — realisiert
werden. Der Neuigkeitsgrad definiert ein Alleinstellungsmerk-
mal des betreffenden Unternehmens hinsichtlich des Prozes-
ses oder Produkts, was zumindest temporar und auf begrenz-
ten Markten zu monopol-ahnlichen Stellungen flihren kann.
Fir Geschaftsmodellinnovationen ist sowohl der Neuheitsgrad
als auch eine mogliche Monopolstellung gegeniiber Wettbe-
werbern oft weniger klar auszumachen. Dies gilt insbesondere
vor dem Hintergrund, dass vdllig neue Geschaftsmodelle eher
selten sind.°

Ahnliches gilt beziiglich mdglicher nachfrage-generierender
Effekte. Diese konnen bei Produkt- und Prozessinnovationen
aus der Adressierung neuer Bedurfnisse oder einem héheren
Nutzen gegenuber bislang verfligbaren Angeboten sowie aus
Preisvorteilen resultieren. Fiir Geschaftsmodellinnovationen
sind solche Effekte nicht fiir jede mégliche Anderung von Ge-
schaftsmodellelementen zu erwarten.
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Grafik 1: Elemente eines Geschaftsmodells
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Quelle: eigene Darstellung nach Rammer et al. (2024)

AuBerdem ist der Output von Vorhaben, die auf Geschaftsmo-
dellinnovationen abzielen, weniger gut als bei Produkt- und
Prozessinnovationen abgrenzbar. So kénnen beispielsweise
ein Produkt, das vom Unternehmen zuvor noch nicht angebo-
ten wurde, oder ein neuer Prozess mit niedrigeren Kosten
oder héherer Qualitat ungleich einfacher identifiziert werden.
Somit ist auch die Beziehung zwischen Innovationsoutput und
moglichen Erfolgsindikatoren bei Geschaftsmodellinnovatio-
nen schwieriger herzustellen. Last but not least, ist bei Ge-
schaftsmodellinnovationen bislang noch unklar, wie schnell
sich etwaige Wirkungen auf den Unternehmenserfolg einstel-
len.

Untersuchung der Bedeutung von Geschiaftsmodellinno-
vationen fiir den Unternehmenserfolg mithilfe statisti-
scher Methoden

Im Folgenden wird daher untersucht, welche Zusammen-
hange sich zwischen Geschaftsmodellinnovationen und dem
Innovationserfolg auf beiden Stufen der Uberfiihrung von In-
novationen in wirtschaftlichen Erfolg ermitteln lassen. Die Da-
tenbasis hierfir bildet die Innovationserhebung (,Mannheimer
Innovationspanel“) des Jahres 2020.

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 zuruckgegriffen. Regressionsanalysen
zeichnen sich dadurch aus, dass sie die Einfliisse von sich
Uberlagernden Faktoren isolieren und so fiir jeden (beobach-
teten) Einflussfaktor seine genaue Einflussstarke auf den be-
trachteten Sachverhalt berechnen kénnen. So kénnen mithilfe



einer Regressionsanalyse die tatsdchlichen Zusammenhange
zwischen einzelnen Unternehmensmerkmalen, wie etwa der
Durchfiihrung von Innovationen und dem Unternehmenser-
folg, ermittelt werden.

Die hier vorgestellten Analysen stellen keine Kausalanalysen
dar, sondern dienen dazu, Zusammenhange zwischen Ge-
schaftsmodellinnovationen und Indikatoren flr den Unterneh-
menserfolg zu untersuchen. Der Beitrag von Geschaftsmo-
dellinnovationen zum Unternehmenserfolg ist somit nicht als
ein kausaler Effekt zu verstehen, sondern als der zuséatzliche
Innovationsoutput bzw. die zusatzliche Performance, die sich
in jenen Unternehmen ergibt, die solche Innovationen hervor-
bringen.

Produkt- und Prozessinnovationen sind erfolgreicher,
wenn sie mit Geschaftsmodellinnovationen kombiniert
werden

Konkret wird im ersten Schritt untersucht, welchen Beitrag Ge-
schaftsmodellinnovationen zum unmittelbaren Innovationser-
folg leisten. Der unmittelbare Innovationserfolg wird in Unter-
nehmen mit Produktinnovationen als der Anteil neuer Pro-
dukte am Unternehmensumsatz gemessen. Bei Unternehmen
mit Prozessinnovationen wird die dadurch erzielte Kostenre-
duktion als Maf fir den Innovationserfolg herangezogen.

Grafik 2: Zusammenhang zwischen dem Erfolg von Produkt-
bzw. Prozessinnovationen und dem Hervorbringen von Ge-
schaftsmodellinnovationen
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Anmerkung: Modellrechnung auf der Basis einer Regressionsanalyse.

Quelle: Rammer et al. (2024).

Das Ergebnis der Untersuchung ist, dass ein deutlicher, positi-
ver Zusammenhang zwischen Anderungen im Geschéftsmo-
dell und dem Innovationserfolg von Produkt- und Prozessinno-
vatoren besteht. So kann ermittelt werden, dass in Unterneh-
men, die gleichzeitig zu den Prozessinnovationen auch Ele-
mente ihres Geschaftsmodells verandern, der Riickgang der
Stlickkosten 2,6 Prozentpunkte betragt (Grafik 2). Bezogen
auf die durchschnittliche Reduzierung der Stiickkosten durch
Prozessinnovationen in der Stichprobe bedeutet dies eine
Verdoppelung der Stiickkostenreduktion, wenn ein Unterneh-
men Prozessinnovationen mit Anderungen am Geschéftsmo-
dell kombiniert. Produktinnovatoren, die gleichzeitig Anderun-
gen an ihrem Geschaftsmodell vornehmen, erzielen einen um
3,0 Prozentpunkte hdheren Anteil neuer Produkte am Umsatz
als Unternehmen ohne gleichzeitige Geschaftsmodellinnovati-
onen. Fur Marktneuheiten liegt der positive Beitrag mit

4,0 Prozentpunkten hoher als fir Nachahmerinnovationen mit
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2,4 Prozentpunkten. Auch in Relation zum jeweiligen Anteil
am Umsatz fallt der Anstieg bei Marktneuheiten hoher aus
(+84 ggu. +12 %). Aufgrund des vergleichsweise geringen
Umsatzanteils, den mittelstandische Unternehmen mit Markt-
neuheiten erzielen, liegt der durchschnittliche Anstieg fir Pro-
duktinnovationen nahe jenem fur Nachahmungsinnovationen.
Er belauft sich ebenfalls auf rund 12 %.

Vor allem Innovationen im Kern des Geschéaftsmodells er-
hoéhen den Erfolg von Produkt- und Prozessinnovationen
Tiefergehende Analysen zeigen, dass der positive Zusam-
menhang von Geschaftsmodellinnovationen und dem Erfolg
von Produkt- und Prozessinnovationen stark von Anderungen
im Nutzenversprechen sowie von Anderungen im Ertragsmo-
dell getrieben wird (Grafik 3). So kdnnen fur diese beiden Fa-
cetten eines Geschaftsmodells ein Plus von 5,8 bzw. 4,7 Pro-
zentpunkte beim Umsatzanteil mit Marktneuheiten ermittelt
werden. Unternehmen, die diese beiden Facetten des Ge-
schaftsmodells verandern, gelingt es auch, ihre Stiickkosten
starker zu reduzieren (+3,3 bzw. +2,4 Prozentpunkte), als Un-
ternehmen, die ausschlie3lich Prozessinnovationen durchfiih-
ren. FUr das Nutzensprechen Iasst sich darliber hinaus ein
Beitrag zum Umsatzanteil von Produktinnovationen insgesamt
(ungeachtet der Unterscheidung in Marktneuheiten und Nach-
ahmungsinnovationen) ermitteln (+2,7 Prozentpunkte). Diese
Befunde spiegeln wider, dass gerade jene Elemente des Ge-
schaftsmodells fir den Erfolg von Produkt- und Prozessinno-
vationen von Bedeutung sind, die die grundlegende Positio-
nierung des Unternehmens im Markt ausmachen.

Grafik 3: Zusammenhang zwischen dem Erfolg von Produkt-
bzw. Prozessinnovationen und Anderungen einzelner Ele-
mente des Geschaftsmodells
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reich der Analyse befinden, d. h. im statistischen Sinne nicht signifikant sind.

Quelle: Rammer et al. (2024).
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Auch fur Veranderungen der Wertschopfungsarchitektur kon-
nen positive Beitrdge zum Innovationserfolg ermittelt werden.
So lassen sich durch Anderungen in der bestehenden Wert-
schopfungsarchitektur Kostensenkungen erzielen. Dies gilt so-
wohl kunden- wie lieferantenseitig (+1,9 bzw. +1,7 Prozent-
punkte). Dieser Befund zeigt, dass Anpassungen in der Wert-
schopfungsarchitektur stark auf die Verbesserung der Effizi-
enz von Prozessen sowie auf die Erzielung von Kostenvortei-
len einzahlen.

Von der Wertschdpfungsarchitektur gehen auch Auswirkun-
gen auf den Umsatz mit Produktinnovationen aus. Anderun-
gen in den Beziehungen zu bestehenden Geschéaftspartnern
stehen in einem Zusammenhang mit Steigerungen des Um-
satzanteils mit Produktinnovationen (+3,4 Prozentpunkte). Au-
erdem kann ermittelt werden, dass die Einbeziehung neuer
Kunden in einem positiven Zusammenhang mit dem Umsatz-
anteil steht, der mit Marktneuheiten erzielt wird (+3,1 Prozent-
punkte). Dies deutet darauf hin, dass es fiir Unternehmen
sinnvoll ist, mit Marktneuheiten zugleich auch neue Kunden-
gruppen anzusprechen und das Geschaftsmodell dahinge-
hend anzupassen.

Insgesamt zeigen diese Untersuchungen, dass zwischen dem
unmittelbaren Innovationserfolg von Produkt- und Prozessin-
novationen sowie Geschaftsmodellinnovationen ein deutlicher
Zusammenhang besteht.

Hohere Exportquote und hohere Produktivitét in Unter-
nehmen mit Geschaftsmodellinnovationen

In einem weiteren Analyseschritt wird der Einfluss von Ande-
rungen im Geschéftsmodell auf die wirtschaftliche Perfor-
mance des Unternehmens untersucht. Zur Messung der Un-
ternehmensperformance werden die Umsatzproduktivitat, die
Exportquote, das Umsatz- sowie das Beschaftigungswachs-
tum herangezogen.

Grafik 4: Zusammenhang zwischen der wirtschaftlichen Per-
formance und dem Hervorbringen von Geschaftsmodellinno-
vationen

Abweichung in Prozentpunkten (ggi. Unternehmen ohne eine Geschaftsmo-
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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.
Umsatzproduktivitat: Umsatz je Beschaftigten in Vollzeitdquivalenten (logarith-
miert).

Quelle: Rammer et al. (2024).
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Das Ergebnis dieser Analyse ist, dass — ungeachtet der Aktivi-
taten hinsichtlich Produkt- bzw. Prozessinnovationen — posi-
tive Zusammenhange zwischen Geschaftsmodellinnovationen
und der Umsatzproduktivitat!" sowie den Exporten bestehen.
So liegt der Anteil der Exporte am Unternehmensumsatz um
knapp zwei Prozentpunkte héher, wenn ein Unternehmen im
betreffenden Jahr oder in den beiden Jahren davor Verande-
rungen an seinem Geschaftsmodell vorgenommen hat (Gra-
fik 4). Die Produktivitat liegt in solchen Unternehmen sogar um
4,9 Prozentpunkte hoher.

Fir das Umsatz- und Beschaftigungswachstum kénnen in die-
ser Analyse dagegen keine statistisch signifikanten Effekte
von Geschaftsmodellinnovationen ermittelt werden. Dabei ist
zu berticksichtigen, dass der Untersuchungszeitraum 2018 bis
2020 stark durch die Corona-Pandemie beeinflusst war und
Unternehmenswachstum unter den Pandemiebedingungen
besonders schwierig zu erzielen war. Dass zwischen Ge-
schaftsmodellinnovationen und dem Unternehmenswachstum
generell kein Zusammenhang besteht, kann aus dieser Unter-
suchung daher nicht abgeleitet werden.

Tiefergehende Analysen kommen zum Ergebnis, dass ein An-
stieg der Exportquote in jenen Unternehmen zu beobachten
ist, die ihr Geschaftsmodell hinsichtlich der Einbeziehungen
neuer Kunden verandert haben. Konkret bedeutet dies, dass
die betreffenden Unternehmen ihre Geschaftsmodelle so an-
gepasst haben, dass sie verstarkt Kunden im Ausland anspre-
chen kénnen (ohne Grafik).

Auch die héhere Umsatzproduktivitat 1asst sich auf Erweite-
rungen der Wertschdpfungsarchitektur zurtickfuhren. Dies gilt
sowohl fur die Aufnahme neuer Geschéaftspartner als auch fur
die ErschlieBung neuer Kundengruppen. Im Bereich der Kun-
den kann dies beispielsweise mit Skaleneffekten begriindet
werden. Im Bereich von Geschéftspartnern dient die Auf-
nahme neuer Partner offenbar dazu, Vorleistungen effizienter
zu beziehen bzw. den Wertschdpfungsprozess entlang der
Wertschopfungskette effizienter zu gestalten. Hier durfte der
bereits von Schumpeter (1934) hervorgehobene Mechanis-
mus wirken, wonach durch die Erschlielung neuer Bezugs-
quellen die Wettbewerbsfahigkeit gestarkt werden kann, in-
dem Vorleistungen glinstiger oder in besserer Qualitat bezo-
gen werden.?

Vor allem Unternehmen, die Geschaftsmodellinnovatio-
nen mit Produkt- und Prozessinnovationen kombinieren,
sind erfolgreicher

Aufgrund des bereits dargelegten Beitrags von Geschaftsmo-
dellinnovationen zum Erfolg von Produkt- und Prozessinnova-
tionen wurde zusatzlich untersucht, ob ein Zusammenhang
zwischen verschiedenen Arten von Kombinationen von Ge-
schaftsmodell-, Produkt- sowie Prozessinnovationen und dem
wirtschaftlichen Unternehmenserfolg besteht.

Unternehmen, die Geschaftsmodellinnovationen sowohl mit
Produkt- als auch Prozessinnovationen kombinieren, wachsen
im Zeitraum 2018 bis 2020 um 7,2 (fir die Beschaftigten) bzw.
8,5 Prozentpunkte (hinsichtlich des Umsatzes) schneller als
Unternehmen ohne Innovationen. Vor dem Hintergrund des
ungulnstigen gesamtwirtschaftlichen Umfelds im ersten Jahr
der Corona-Pandemie bedeutet dies einen kraftigen Beitrag
zum Unternehmenswachstum. Fir die umfangreichste und an-
spruchsvollste Art von Innovationen kénnen somit auch die



starksten Wachstumseffekte ermittelt werden. Auch erzielen
diese Unternehmen eine um 1,8 Prozentpunkte hohere Ex-
portquote (Grafik 5). Auch dieses Ergebnis ist wenig Giberra-
schend, da die betreffenden Unternehmen ein an vielen Stel-
len erneuertes Leistungsangebot realisiert haben, von dem er-
wartet werden kann, dass es sich positiv auf den (internationa-
len) Absatz und damit auf das Wachstum auswirkt.

Mittelstandische Unternehmen, die Geschaftsmodellinnovatio-
nen und Prozessinnovationen gleichzeitig hervorbringen —
nicht jedoch Produktinnovationen — wachsen mit jeweils

5,3 Prozentpunkten sowohl hinsichtlich des Umsatzes als
auch der Beschaftigten ebenfalls deutlich. Auch zur Umsatz-
produktivitat im Folgejahr besteht ein starker, positiver Zusam-
menhang (+11,5 Prozentpunkte). Mdglicherweise stehen da-
hinter Geschaftsmodellinnovationen, die die Effizienzsteige-
rungen von Prozessinnovationen mit einer Neugestaltung der
Wertschdpfungsarchitektur verbinden. Uber die daraus resul-
tierenden Kosten- und Qualitatsvorteile ist es den betreffen-
den Unternehmen moglich, Wachstum zu realisieren.

Grafik 5: Zusammenhang zwischen der wirtschaftlichen Per-
formance und Kombinationen von Geschaftsmodellinnovatio-
nen und Produkt-/Prozessinnovationen

Abweichung in Prozentpunkten (ggii. Unternehmen ohne eine Innovation)
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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.
Umsatzproduktivitdt: Umsatz je Beschéaftigten in Vollzeitaquivalenten (logarith-
miert).

Quelle: Rammer et al. (2024).

Dagegen kann fur die Kombination von Geschéaftsmodell- mit
Produktinnovationen lediglich hinsichtlich der Produktivitat ein
Zusammenhang ermittelt werden, nicht jedoch fur das Wachs-
tum oder die Exportquote. Der Zusammenhang mit der Pro-
duktivitat fallt mit +16,8 Prozentpunkte kraftig aus. Diese Er-
gebnisse deuten darauf hin, dass eine Erneuerung des Pro-
duktangebots gemeinsam mit innovativen Geschaftsmodellen
die Erzielung héherer Margen erleichtert. Die hdheren Margen
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fihren dann zu einer hdheren Wertschdpfung und verbessern
die Input-Output-Relation.

Abschlielend kann fir Unternehmen, die Geschaftsmodellin-
novationen vornehmen, aber weder Produkt- noch Prozessin-
novationen aufweisen, eine hohere Exportquote und ein héhe-
res Umsatzwachstum ermittelt werden. Dies weist auf eigen-
standige Performanceeffekte von Anderungen am Geschafts-
modell unabhéngig von Produkt- und Prozessinnovationen
hin, die vor allem im internationalen Marktzugang begriindet
liegen. Dahinter steht primar eine absatzseitige Erweiterung
oder Erneuerung der Wertschopfungsarchitektur. Unklar ist je-
doch, ob es sich dabei wirklich um Geschaftsmodellinnovatio-
nen im eigentlichen Sinn handelt, oder ob die Anderungen le-
diglich eine internationale Expansionsstrategie des Unterneh-
mens widerspiegeln (beispielsweise verstarkte internationale
Vermarktungsanstrengungen), die zur Gewinnung neuer Kun-
den fuhrt, ohne dass die Kundengewinnung auf einem innova-
tiven Geschéftsmodell beruht. '3

Fazit

Die vorliegende Studie untersucht den Zusammenhang zwi-
schen Geschaftsmodellinnovationen sowie dem Unterneh-
menserfolg mittelstandischer Unternehmen. Die zentralen Er-
kenntnisse sind, dass Anderungen am Geschéaftsmodell in ei-
nem engen Zusammenhang mit dem Unternehmenserfolg ste-
hen.

So kann in Unternehmen, die Geschaftsmodellinnovationen
mit Produkt- und Prozessinnovationen kombinieren, ein héhe-
rer unmittelbarer Innovationserfolg in Form von Senkungen
der Stiickkosten sowie dem Erzielen von héheren Umsatzen
mit neuen oder verbesserten Produkten ermittelt werden.

Auch zur wirtschaftlichen Unternehmensperformance leisten
Geschaftsmodellinnovationen einen Beitrag. Positive Zusam-
menhange kénnen vor allem zwischen Veranderungen der
Wertschopfungsarchitektur und der Produktivitat sowie dem
Erfolg auf Auslandsmarkten ermittelt werden. Auflerdem zeigt
sich, dass Unternehmen, die Geschéaftsmodellinnovationen mit
Produkt- und Prozessinnovationen kombinieren, schneller
wachsen und teilweise auch eine hdhere Produktivitat erzie-
len. Schlief3lich kann auch fir Unternehmen, die zwar Ge-
schaftsmodellinnovationen hervorbringen, jedoch keine Pro-
dukt- oder Prozessinnovationen, eine hohere Performance er-
mittelt werden als flr Unternehmen ohne Geschéaftsmodellin-
novationen.

Die Wirkungen von Geschaftsmodellinnovationen auf die Un-
ternehmensperformance von mittelstandischen Unternehmen
ist — wie auch das Phanomen der Geschaftsmodellinnovatio-
nen insgesamt — bislang deutlich weniger gut erforscht als bei-
spielsweise flir Produkt- und Prozessinnovationen gemafn
dem Oslo Manual, fiir die eine Vielzahl von Untersuchungen
auf groRzahligen und breit angelegten Unternehmensbefra-
gungen vorliegen.'* Die hier durchgeflihrten Untersuchungen
liefern daher wichtige, erste Indizien, dass Geschaftsmodellin-
novationen von einer hohen Bedeutung fur den Unterneh-
menserfolg sind. Dies deutet darauf hin, dass auch Geschafts-
modellinnovationen sowohl aus einzelwirtschaftlicher als auch
aus wirtschaftspolitischer Perspektive relevante Innovationen
darstellen.
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Auf der Basis dieser Analysen lassen sich die folgenden wirt-
schaftspolitischen Schlussfolgerungen ableiten. Das enge In-
einandergreifen von Produkt- und Prozessinnovationen einer-
seits und Geschaftsmodellinnovationen andererseits sowie
der hohe Beitrag der Kombination dieser Innovationsarten
zum Unternehmenserfolg spricht dafir, beide Arten von Inno-
vationen gemeinsam zu férdern. Eine Mdglichkeit hierbei ware
— ausgehend von Produkt- bzw. Prozessinnovationen — auch
innovative Bestandteile der Anpassung eines Geschaftsmo-
dells in die férderfahigen Aktivitdten aufzunehmen.

Eine generelle Zulassung von Geschaftsmodellinnovationen
zur Innovationsférderung wiirde den Kreis der zu MalRnahmen
der Innovationsférderung berechtigten Unternehmen kaum
ausweiten. Der Grund hierfiir ist die hohe Uberschneidung
zwischen Geschaftsmodellinnovationen und Produkt-/Prozes-
sinnovationen.

Daruiber hinaus konnte in der diesem Beitrag zugrunde liegen-
den Studie ermittelt werden, dass jene Faktoren, die Ge-
schaftsmodellinnovationen in einem Unternehmen begtinsti-
gen, jenen Merkmalen, die Produkt- und Prozessinnovationen
beférdern, sehr ahnlich sind. Wirtschaftspolitische Malinah-
men, die an den Rahmenbedingungen fiir das Hervorbringen
von Innovationen ansetzen — wie der Aufbau von Knowhow in
den Unternehmen, die Linderung des Fachkraftemangels, die
Etablierung von innovationsorientierten Wettbewerbsstrate-
gien sowie die Starkung der (generellen) Innovationsfahigkeit
—, stellen somit sowohl flir Produkt- und Prozessinnovationen
als auch fir Geschaftsmodellinnovationen erfolgverspre-
chende Ansatzpunkte dar. Werden solche Malinahmen be-
reits im Hinblick auf Produkt- und Prozessinnovationen ver-
folgt, erleichtern sie somit automatisch auch das Hervorbrin-
gen von Geschaftsmodellinnovationen.
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