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Zwischen dem Hervorbringen von Geschaftsmodellinnovatio-
nen und der Durchfiihrung von Digitalisierungsvorhaben sowie
Klimaschutzinvestitionen besteht ein enger Zusammenhang.
Die Starke des Zusammenhangs unterscheidet sich zwischen
den unterschiedlichen Abgrenzungen fir Geschaftsmodellin-
novationen und der jeweiligen Art der durchgefiihrten Vorha-
ben. Die Auspragungen der gemessenen Zusammenhange
sind jedoch fiir jeden der betrachteten Falle substanziell.

So kann ermittelt werden, dass der Zusammenhang zwischen
Geschéaftsmodellinnovationen und den Digitalisierungs- bzw.
Klimaschutzinvestitionen bei Geschaftsmodellinnovationen mit
einem hohen Ambitionsniveau enger ist als bei breit abge-
grenzten Geschaftsmodellinnovationen. Die Wahrscheinlich-
keit sowohl Klimaschutz- als auch Digitalisierungsvorhaben
durchzufiihren, steigt von den Unternehmen mit Geschaftsmo-
dellinnovationen im weiten Sinn, tUber die Unternehmen mit
Kern-Geschaftsmodellinnovationen bis zu den Unternehmen
mit umfassenden Geschaftsmodellinnovationen von +127 iber
+160 bis auf +217 %. Auch in Unternehmen, die ausschliel3-
lich Klimaschutzinvestitionen bzw. ausschlieBlich Digitalisie-
rungsvorhaben durchfiihren, ist der Zusammenhang bei um-
fassenden Geschaftsmodellinnovationen am starksten ausge-
pragt (+156 bzw. +126 %). Fur die umfassenden Geschafts-
modellinnovationen bestatigt sich darliber hinaus, dass ein en-
gerer Zusammenhang zu Klimaschutzinvestitionen als zu Digi-
talisierungsvorhaben besteht.

Hinsichtlich wirtschaftspolitischer Schlussfolgerungen liefert
die Untersuchung folgende Erkenntnisse: Auf Nachhaltigkeit
ausgerichtete Geschaftsmodelle zielen darauf ab, externe —
d. h. bei der Preissetzung Ublicherweise nicht bertcksichtigte
— Kosten (,negative externe Effekte* durch Klima- und Um-
weltbelastungen) zu berticksichtigen bzw. zu vermeiden. Hier-
durch kénnen fiir die betreffenden Unternehmen ékonomische
Nachteile gegenliber Unternehmen mit nicht nachhaltigkeits-
orientierten Geschéaftsmodellen entstehen, die eine Forder-
wirdigkeit entsprechender Vorhaben begriinden.

Auch ist die Umstellung auf nachhaltigkeitsorientierte Ge-
schaftsmodelle haufig mit komplexen Umstrukturierungen ent-
lang der gesamten Wertschdpfungskette verbunden. Gerade
fur mittelstdndische Unternehmen ist die dafir erforderliche
Koordinationsleistung haufig schwierig umzusetzen, sodass
die Gefahr besteht, dass notwendige Anderungen am Ge-
schaftsmodell zu selten vorgenommen werden. Hier kann die
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Wirtschaftspolitik durch entsprechende Férderungen nicht nur
finanzielle Anreize flir nachhaltigkeitsorientierte Geschaftsmo-
delle schaffen, sondern auch eine wichtige Koordinierungs-
funktion ibernehmen.

In Bezug auf die Digitalisierung gilt es, das enge Ineinander-
greifen von Geschaftsmodellinnovationen und technischen
Neuerungen zu berticksichtigen. Eine Mdéglichkeit hierbei ist,
ausgehend vom Digitalisierungsvorhaben auch innovative Be-
standteile der Anpassung eines Geschaftsmodells in die for-
derfahigen Aktivitaten aufzunehmen.

Die rasante Entwicklung der digitalen Technologien und das
wachsende Bewusstsein fir die Notwendigkeit eines nachhal-
tigen Wirtschaftens stellen Unternehmen vor die Herausforde-
rung, einen doppelten Wandel zu vollziehen: Digitalisierung
und 6kologische Nachhaltigkeit werden als zentrale Elemente
fur den kinftigen Geschaftserfolg angesehen. Sie erfordern
aktualisierte Strategien und konkrete MaRnahmen fiir die Um-
setzung. In welchem Zusammenhang Geschaftsmodellinnova-
tionen mit diesen Transformationen stehen, wird in der vorlie-
genden Untersuchung nachgegangen.

Geschéaftsmodellinnovationen wurden bislang aus volkswirt-
schaftlicher Perspektive vergleichsweise selten untersucht.
Dies durfte unter anderem darauf zurlickzuflihren sein, dass
Geschéaftsmodellinnovationen in den internationalen Stan-
dards zur Messung von Innovationen und in der Innovations-
forderung bislang nur eine untergeordnete Rolle spielen.’
Stattdessen werden Innovationen in diesen Bereichen in der
Regel anhand von Produktinnovationen und Prozessinnovatio-
nen (inkl. Innovationen im Bereich Marketing- und Organisati-
onsmethoden) geman der Definition im Oslo Manual von
OECD und Eurostat erfasst.?2 Auch im KfW-Mittelstandspanel
werden die Innovationsaktivitaten jahrlich entsprechend dieser
Definition erfragt.?

Um diese Licke in der volkswirtschaftlichen Forschung zu ad-
ressieren und die Bedeutung von Geschaftsmodellinnovatio-
nen fur mittelstandische Unternehmen zu untersuchen, hat
KfW Research beim Leibniz-Zentrum fir Europaische Wirt-
schaftsforschung (ZEW), Mannheim, und dem Fraunhofer-
Institut fir System- und Innovationsforschung (ISl), Karlsruhe,
eine Studie in Auftrag gegeben.* Die wesentlichen Ergebnisse
dieser Untersuchung hinsichtlich der Verbreitung von Ge-
schaftsmodellinnovationen, ihren Uberschneidungen und
Abgrenzungen gegenuber den Produkt- und Prozessinnovati-
onen sowie ihrem Beitrag zum Unternehmenserfolg hat
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KfW Research bereits in zurlickliegenden Studien zusammen-
gefasst.® Die vorliegende Untersuchung befasst sich mit dem
Zusammenhang zwischen Geschaftsmodellinnovationen und
der Durchfiihrung von Digitalisierungsvorhaben sowie von Kili-
maschutzinvestitionen.

Definition von Geschaftsmodellinnovationen

Hinsichtlich der konkreten Abgrenzung von Geschéftsmo-
dellinnovationen sind viele Details noch Gegenstand der wis-
senschaftlichen Diskussion. Ubergreifend gilt, dass als Ge-
schaftsmodellinnovationen Anderungen im grundlegenden An-
satz verstanden werden, wie Unternehmen Werte schaffen,
diese Werte den Nutzern bereitstellen und dabei Gewinne er-
zielen. In der folgenden Untersuchung werden sechs Facetten
eines Geschaftsmodells unterschieden (Grafik 1 und Kasten:
LZentrale Elemente von Geschaftsmodellen®)

Grafik 1: Elemente eines Geschaftsmodells
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Quelle: eigene Darstellung nach Rammer et al. (2024)

Vielféltige Beziehungen zwischen Geschéaftsmodellinno-
vationen und der Digitalisierung ...

Die Nutzung von digitalen Technologien und Werkzeugen
kann eine wesentliche Grundlage fiir viele Geschaftsmodellin-
novationen sein. In der 6ffentlichen Diskussion liegt der Fokus
oftmals auf Beispielen, die zu disruptiven Veranderungen von
Markten geflihrt haben (wie z. B. die Online-Plattform Airbnb
oder der Online-Dienst Uber). Dabei wird oft iibersehen, dass
die Digitalisierung auch fir viele kleine Unternehmen Méglich-
keiten zu Anderungen in ihren bestehenden Geschaftsmodel-
len bietet.

Dazu zahlen beispielsweise die Nutzung eines eigenen Inter-
netauftritts sowie digitaler Kommunikationsmittel, um neue
Kundengruppen und Markte zu erreichen, die Nutzung digita-
ler Plattformen flir den Vertrieb oder auch die Nutzung
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sozialer Netzwerke fiir die Kundengewinnung oder die Kom-
munikation mit Kunden (z. B. Influencermarketing). Auch kon-
nen digitale Kanale dazu genutzt werden, um angebotene
Produkte und Dienstleistungen zu personalisieren, oder Me-
thoden der digitalen Preisdifferenzierung (z. B. "Freemium-An-
gebote") zu nutzen.

Zentrale Elemente von Geschiftsmodellen

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

Hinsichtlich der Wertschopfungsarchitektur werden in der
Untersuchung zusatzlich zwei Dimensionen unterschieden.
So kénnen Anderungen in den Beziehungen zum Unterneh-
mensumfeld die bestehenden Beziehungen oder die Auf-
nahme neuer Beziehungen betreffen. Anderungen kénnen
daruber hinaus im Bereich der Beschaffung oder im Be-
reich von Absatz und Vertrieb liegen. Aus diesen Uberle-
gungen ergeben sich hinsichtlich der Wertschépfungsarchi-
tektur vier Facetten eines Geschaftsmodells, sodass insge-
samt sechs Facetten von Geschaftsmodellen unterschieden
werden kénnen.®

Neben diesen digitalen Anwendungen gibt es eine Vielzahl
von digitalen Technologien, die den unternehmensinternen
Leistungserstellungsprozess verbessern (z. B. Digitalisierung
der Produktion) oder den Wert der Produkte und Dienstleis-
tungen steigern kénnen (z. B. Digitalisierung von Produkten,
begleitende digitale Services). Hierzu zahlen beispielsweise
Anséatze der virtuellen oder erweiterten Realitat, autonome
Systeme, digitale Zwillinge oder der Einsatz von Kinstlicher
Intelligenz fir die Automatisierung von Prozessen. Methoden
der Kunstlichen Intelligenz, wie maschinelles Lernen, Sprach-
erkennung oder Textgenerierung, kdnnen auch zur Schaffung
véllig neuer Produkt- und Dienstleistungsangebote genutzt
werden. Diese Form der Digitalisierung ist ein wesentlicher
Treiber fiir Produkt- und Prozessinnovationen. Sie hat jedoch
auch Ruckwirkungen auf Geschaftsmodellinnovationen, wenn
sich dadurch beispielsweise das Nutzenversprechen eines
Produkts andert oder der Wertschopfungsprozess neu aufge-
setzt werden kann. Insofern ist ein positiver Effekt der Digitali-
sierung auf Geschaftsmodellinnovationen zu erwarten.

Insgesamt ist somit davon auszugehen, dass zwischen Ge-
schaftsmodellinnovationen und den digitalen Fahigkeiten ei-
nes Unternehmens ein starker Zusammenhang besteht. In
vielen Fallen durfte die Digitalisierung Ausgangspunkt bzw.
AnstoRRgeber fur Geschaftsmodellinnovationen sein.

... sowie zu Investitionen in den Klimaschutz

Zwischen Geschaftsmodellinnovationen und Investitionen in
den Klimaschutz kann ebenfalls ein positiver Zusammenhang
bestehen. Dies ist der Fall, wenn die Anderungen im Ge-
schaftsmodell zum Ziel haben, die Nachhaltigkeit der Unter-
nehmensaktivitaten zu starken oder auf neue Herausforderun-
gen zu reagieren, die sich aus Klimawandel oder anderen



Konsequenzen einer zu hohen Umweltbelastung ergeben.
Solche Geschaftsmodellinnovationen kdnnen weit verbreitet
sein. Denn durch sie sind Unternehmen in der Lage, ihre
Marktposition zu starken, indem sie das Kundenbediirfnis ei-
ner nachhaltigeren Wirtschaftsweise adressieren. Gleichzeitig
er6ffnen solche Geschaftsmodellinnovationen neue Losungen
zur Bewaltigung 6kologischer Probleme. Beide Félle bedeuten
ein zusatzliches Nutzenversprechen. AuRerdem kann es zur
Realisierung von Klimaschutzeffekten notwendig sein, die
Wertschdpfungsarchitektur anzupassen, beispielsweise indem
auf Nachhaltigkeit in der Lieferkette oder die Ermdglichung ei-
ner Kreislaufwirtschaft bei der Nutzung der Angebotspalette
des Unternehmens geachtet wird.

Abgrenzung von Geschiaftsmodellinnovationen

Als Unternehmen mit Geschaftsmodellinnovationen im zent-
ralen Bereich des Geschaftsmodells (,Kern-Geschaftsmo-
dellinnovation®) gelten Unternehmen, die Anderungen beim
Nutzenversprechen oder beim Ertragsmodell vornehmen.

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 konnen 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 Stel-
len anpassen.

Schlielich sind Unternehmen mit Geschéaftsmodellinnova-
tionen im weiteren Sinn Unternehmen mit Anderungen bei
zumindest einer der vier Facetten: Nutzenversprechen, Er-
tragsmodell, bestehende beschaffungsseitige Wertschép-
fungsarchitektur sowie der bestehenden absatzseitigen
Wertschépfungsarchitektur. Geschaftsmodellinnovationen im
weiteren Sinn umfassen im Vergleich zu Kern-Geschaftsmo-
dellinnovationen somit auch jene Unternehmen, die Ande-
rungen bei der bestehenden Wertschépfungsarchitektur rea-
lisiert haben, ohne das Nutzenversprechung oder das Er-
tragsmodell angepasst zu haben.”

Abgrenzung von Geschaftsmodellinnovationen

Derzeit besteht keine allgemein anerkannte Abgrenzung von
Geschéaftsmodellinnovationen. Daher werden in der folgenden
Untersuchung drei verschieden breite Abgrenzungen von Ge-
schaftsmodellinnovationen analysiert, die verschieden hohe
Ambitionsniveaus von Geschaftsmodellinnovationen wider-
spiegeln (Kasten: ,Abgrenzung von Geschaftsmodellinnovatio-
nen®). Die engste verwendete Abgrenzung (,umfassende Ge-
schaftsmodellinnovation®) erflillen 7 % der mittelstandischen
Unternehmen. Kern-Geschaftsmodellinnovationen nehmen
14 % der Unternehmen vor. Die breiteste und am wenigsten
anspruchsvolle Definition erfiillen 28 % der Mittelstéandler
(Grafik 2).

Analyse mithilfe statistischer Methoden

Bei der Analyse gilt es zu berlicksichtigen, dass sich die Ein-
flisse verschiedener Unternehmensmerkmale Gberlagern kon-
nen. Daher geht aus einfachen, deskriptiven Auswertungen
oftmals nicht klar hervor, welche Faktoren bestimmend fiir ei-
nen beobachteten Zusammenhang sind. In der folgenden
Analyse wird daher auf die statistische Methode der
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Regressionsanalyse zuriickgegriffen. Regressionsanalysen
zeichnen sich dadurch aus, dass sie die Einfllisse von sich
Uberlagernden Faktoren isolieren und so fir jeden (beobach-
teten) Einflussfaktor seine genaue Einflussstarke auf den be-
trachteten Sachverhalt berechnen kénnen. So kdnnen mithilfe
einer Regressionsanalyse die tatsachlichen Zusammenhange
zwischen einzelnen Unternehmensmerkmalen ermittelt wer-
den, wie etwa dem Hervorbringen von Geschaftsmodellinno-
vationen und der Durchfiihrung von Digitalisierungsprojekten.

Grafik 2: Verbreitung verschiedener Arten von Geschaftsmo-
dellinnovationen 2020-2022

Anteil der mittelstdndischen Unternehmen in Prozent.
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Quelle: Rammer et al. (2024).

Die Datenbasis der Untersuchung bildet die Erhebung des
KfW-Mittelstandspanels aus dem Jahr 2023. Darin wurde er-
hoben, welche Unternehmen im Zeitraum von 2020 bis 2022
Geschaftsmodellinnovationen hervorgebracht bzw. Digitalisie-
rungsvorhaben abgeschlossen sowie im Jahr 2022 Klima-
schutzinvestitionen getatigt haben. In der Analyse wird unter-
schieden, wie stark der Zusammenhang zwischen Geschafts-
modellinnovationen und der ausschlief3lichen Durchfiihrung
von Digitalisierungsvorhaben, der ausschlieRlichen Durchfiih-
rung von Klimaschutzinvestitionen sowie der gleichzeitigen
Durchfihrung von Klimaschutzinvestitionen und Digitalisie-
rungsvorhaben ist.

Enger Zusammenhang zwischen Geschiftsmodellinnova-
tionen und Digitalisierungsvorhaben sowie Klimaschutz-
investitionen

Fir alle drei Abgrenzungen von Geschaftsmodellinnovationen
kann ein enger Zusammenhang zur Durchfihrung von Digitali-
sierungsvorhaben bzw. Klimaschutzinvestitionen ermittelt wer-
den. Die Starke des Zusammenhangs unterscheidet sich zwi-
schen den unterschiedlichen Abgrenzungen fir Geschaftsmo-
dellinnovationen und den drei betrachteten Gruppen von Un-
ternehmen mit Digitalisierungs- und Klimaschutzprojekten. Die
Auspragungen der gemessenen Zusammenhange sind jedoch
fur jeden der betrachteten Falle substanziell.

So liegt die Wahrscheinlichkeit (ausschlieRlich) Klimaschutzin-
vestitionen bzw. (ausschlieBlich) Digitalisierungsvorhaben
durchzufiihren um 85 bzw. 82 % hdéher, wenn ein Unterneh-
men im selben Zeitraum Kern-Geschaftsmodellinnovationen
durchfiihrt — im Vergleich zu Unternehmen ohne Geschafts-
modellinnovationen (Grafik 3). Die starksten Zusammenhéange
kénnen fir alle drei Abgrenzungen von Geschaftsmodellinno-
vationen fur Unternehmen ermittelt werden, die Klimaschutzin-
vestitionen und Digitalisierungsvorhaben zugleich durchfiihren
(Werte zwischen +143 bis +152 %). Fur Unternehmen mit
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ausschlieRlich Klimaschutzinvestitionen deutet sich an, dass
der Zusammenhang zu Geschaftsmodellinnovationen enger
ist, je anspruchsvoller die Abgrenzung der Geschaftsmodellin-
novationen gewahlt ist. So nehmen die betreffenden Werte
von +66 Uber +85 bis auf +135 % zu.

Grafik 3: Zusammenhang zwischen Geschaftsmodellinnovati-
onen und der Durchfiihrung von Digitalisierungsprojekten bzw.
Klimaschutzinvestitionen 2020-2022
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Anmerkung: Modellrechnung auf der Basis einer Regressionsanalyse.

Quelle: Rammer et al. (2024).

Fir Unternehmen, die ausschlief3lich Digitalisierungsvorhaben
durchfiihren bzw. Klimaschutzinvestitionen und Digitalisierung
kombinieren, kann ein solcher — mit zunehmendem An-
spruchsniveau der Geschaftsmodellinnovation engerer — Zu-
sammenhang dagegen nicht ermittelt werden. Hierbei ist je-
doch zu beriicksichtigen, dass sich die drei Abgrenzungen von
Geschaftsmodellinnovationen stark Gberlappen (z. B. beinhal-
ten die Unternehmen mit Geschaftsmodellinnovationen i. w. S.
auch Unternehmen mit umfassenden Geschaftsmodellinnova-
tionen). Von diesen Uberlappungen kénnen Auswirkungen auf
die gemessenen Zusammenhange ausgehen.

Fir umfassende Geschaftsmodellinnovationen kann aufer-
dem ermittelt werden, dass mit +135 % der Zusammenhang
zu Klimaschutzinvestitionen enger ist als zur Durchfiihrung
von Digitalisierungsvorhaben (+90 %).

Stark ausgepragte Zusammenhénge vor allem bei Ge-
schaftsmodellinnovationen mit hohem Ambitionsniveau
Um die Bedeutung des Anspruchsniveaus der Geschaftsmo-
dellinnovationen fur die Durchfiihrung von Digitalisierungs-
und Klimaschutzvorhaben starker herauszuarbeiten, wurden
in einem weiteren Analyseschritt die verschiedenen Abgren-
zungen der Geschaftsmodellinnovationen in Kategorien uber-
geflhrt, die sich gegenseitig ausschlie3en.

Das eben dargelegte Bild, dass die unterschiedlichen Arten
von Geschaftsmodellinnovationen mit hdheren Aktivitaten im
Bereich Klima und Digitalisierung verbunden sind, wird auch
durch diese Untersuchung bestatigt. Dartiber hinaus zeigt
sich, dass ein hoheres Ambitionsniveau der Geschaftsmo-
dellinnovationen mit einem starkeren Zusammenhang zu allen
drei Gruppen von Klima- und Digitalisierungsaktivitaten in Ver-
bindung steht (Grafik 4). So steigt die Wahrscheinlichkeit
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sowohl Klimaschutz- als auch Digitalisierungsvorhaben durch-
zuflihren, von den Unternehmen mit Geschaftsmodellinnovati-
onen im weiten Sinn Uber die Unternehmen mit Kern-Ge-
schaftsmodellinnovationen bis zu den Unternehmen mit um-
fassenden Geschaftsmodellinnovationen von +127 Gber +160
bis auf +217 %. Mit +156 bzw. +126 % fur Unternehmen mit
ausschlief3lich Klimaschutzinvestitionen bzw. mit ausschlief3-
lich Digitalisierungsvorhaben ist der Zusammenhang bei den
Geschaftsmodellinnovationen mit dem héchsten Anspruchsni-
veau auch bei jenen Unternehmen am stérksten ausgepragt,
die lediglich eine Art der betrachteten Aktivitaten durchfiihren.
Auflerdem bestatigt sich auch in dieser Analyse, dass die um-
fassenden Geschéaftsmodellinnovationen in einem engeren
Zusammenhang zu Klimaschutzinvestitionen als zu Digitalisie-
rungsvorhaben stehen.

Grafik 4: Zusammenhang zwischen Geschaftsmodellinnovati-
onen und Digitalisierungsprojekten bzw. Klimaschutzinvestitio-
nen — Betrachtung bei sich gegenseitig ausschliefenden Ka-
tegorien fir Geschaftsmodellinnovationen

Abweichung in Prozent (ggi. Unternehmen ohne Geschéftsmodellinnovationen)
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Anmerkung: Modellrechnung auf der Basis einer Regressionsanalyse.

Quelle: Rammer et al. (2024).

Fazit

Die vorliegende Studie untersucht den Zusammenhang zwi-
schen Geschaftsmodellinnovationen sowie der Durchfiihrung
von Digitalisierungs- und Klimaschutzprojekten. Die zentrale
Erkenntnis ist, dass Anderungen am Geschéaftsmodell in ei-
nem engen Zusammenhang mit solchen Projekten stehen.
Der Zusammenhang konnte durch die Analysen als robust
und stabil bestatigt werden. Insbesondere bei ambitionierten
Geschaftsmodellinnovationen ist er besonders stark ausge-
pragt. Der Befund deutet darauf hin, dass Geschéaftsmodellin-
novationen eine zentrale Rolle in der digitalisierungs- bzw.
umweltbezogenen Transformation der Wirtschaft spielen.

Hinsichtlich wirtschaftspolitischer Schlussfolgerungen liefert
die Untersuchung folgende Erkenntnisse: Die auf Nachhaltig-
keit ausgerichteten Geschaftsmodelle zielen darauf ab, ex-
terne — d. h. bei der Preissetzung ublicherweise nicht berlick-
sichtigte — Kosten (,negative externe Effekte” durch Klima-
und Umweltbelastungen) zu beriicksichtigen bzw. zu vermei-
den. Auch wenn dies die Marktposition der betreffenden Un-
ternehmen — aufgrund der Adressierung des



Kundenbediirfnisses nach einer nachhaltigeren Wirtschafts-
weise — starken kann, ist es moglich, dass hierdurch ékonomi-
sche Nachteile gegenliber Unternehmen mit nicht-nachhaltig-
keitsorientierten Geschaftsmodellen entstehen, die die Ertrage
entsprechender Geschaftsmodellinnovationen schmalern und
somit eine Férderwirdigkeit von auf Nachhaltigkeit ausgerich-
teten Geschéftsmodellinnovationen begriinden.

Ferner erfordert die Transition zu nachhaltigkeitsorientierten
Geschéaftsmodellen haufig auch komplexe Umstrukturierungen
entlang der gesamten Wertschépfungskette. Die dafir not-
wendige Koordinationsleistung ist gerade fiir mittelstandische
Unternehmen haufig nur schwer umsetzbar, sodass die Ge-
fahr besteht, dass notwendige Anderungen verzégert, nicht in
ausreichendem Male oder gar nicht vorgenommen werden.
Hier kann die Wirtschaftspolitik durch entsprechende Forde-
rungen nicht nur finanzielle Anreize fir nachhaltigkeits-
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orientierte Geschaftsmodelle schaffen, sondern auch eine
wichtige Koordinierungsfunktion Gibernehmen. Diese ist insbe-
sondere dann relevant, wenn hohe Unsicherheit bezlglich der
sich durchsetzenden Technologien und Marktstrukturen be-
steht und Unternehmen daher MalRnahmen hinauszégern.

In Bezug auf die Digitalisierung ist das enge Ineinandergreifen
von Geschaftsmodellinnovationen und technischen Neuerun-
gen zu berticksichtigen.® Dies spricht dafiir, Digitalisierungs-
mafinahmen und Geschéftsmodellinnovationen gemeinsam
zu férdern. Eine Mdglichkeit hierbei ist, ausgehend vom Digi-
talisierungsvorhaben auch innovative Bestandteile der Anpas-
sung eines Geschaftsmodells in die férderfahigen Aktivitaten
aufzunehmen.

"Vgl. z. B. in Deutschland die Férderung von technischen Innovationen im Rahmen von Férderprogrammen wie ZIM oder dem ERP-Digitalisierungs- und Innovationskredit und die Férderung von

nicht-technischen Innovationen im Rahmen des Programms IGP.

2 Vgl. Fiir die aktuelle Fassung: OECD und Eurostat (2018): Oslo Manual 2018: Guidelines for Collecting, Reporting and Using Data on Innovation.

3 Vgl. Zimmermann, V. (2024): KfW-Innovationsbericht Mittelstand 2023: Innovationstatigkeit tritt auf der Stelle, KFW Research.

4Vgl. Rammer, C. et al. (2024): Studie zu Geschaftsmodellinnovationen im Mittelstand.

5Vgl. Zimmermann, V. (2024): Geschéaftsmodellinnovationen stehen in engem Zusammenhang mit traditionellen Produkt- und Prozessinnovationen, Fokus Volkswirtschaft Nr. 476, KfW Rese-
arch, sowie Zimmermann, V. (2025): Mittelstandische Unternehmen mit Geschaftsmodellinnovationen sind erfolgreicher, Fokus Volkswirtschaft Nr. 480, KfW Research.

% Der interne Teil der Wertschépfungsarchitektur wird in diesem Modell nicht als Teil von Geschaftsmodellinnovationen erfasst, um eine starke Uberschneidung zwischen Geschéaftsmodellinnova-
tionen und dem traditionellen Prozessinnovationsbegriff zu vermeiden. Denn der interne Teil der Wertschépfungsarchitektur umfasst die Organisation des Leistungserstellungsprozesses in
Bezug auf Produktionsverfahren, Verfahren der Dienstleistungserbringung, logistische Verfahren, Verfahren der Informationsverarbeitung, administrative Verfahren, Methoden der Organisation
von internen Geschéftsprozessen sowie der Arbeitsorganisation und Marketingmethoden. Veranderungen in diesen Bereichen entsprechen Prozessinnovationen in der Definition des Oslo-

Manuals / von OECD und Eurostat.

" Unternehmen, die ausschlieRlich Anderungen in der Wertschépfungsarchitektur durch die Aufnahme neuer Lieferanten, Geschiftspartner oder Kunden umgesetzt haben, werden im Folgenden
nicht betrachtet. Bei diesen Unternehmen ist unklar, ob sich die Wertschépfungsarchitektur (iberhaupt veréandert hat oder nur das Netzwerk auf Basis der bestehenden Architektur ausgeweitet
wurde. Gleichwohl ist die Aufnahme neuer Lieferanten, Geschéftspartner und Kunden eine interessante eigenstandige Innovationsstrategie, die mit Geschéaftsmodellinnovationen zusammenge-

hen kann, aber nicht muss.

8 Vgl. Zimmermann, V. (2024): Geschaftsmodellinnovationen stehen in engem Zusammenhang mit traditionellen Produkt- und Prozessinnovationen, Fokus Volkswirtschaft Nr. 476, KfW Rese-

arch.

Seite 5



	Mittelständische Unternehmen mit
	Definition von Geschäftsmodellinnovationen
	Vielfältige Beziehungen zwischen Geschäftsmodellinnovationen und der Digitalisierung …
	… sowie zu Investitionen in den Klimaschutz
	Abgrenzung von Geschäftsmodellinnovationen
	Analyse mithilfe statistischer Methoden
	Enger Zusammenhang zwischen Geschäftsmodellinnovationen und Digitalisierungsvorhaben sowie Klimaschutzinvestitionen
	Stark ausgeprägte Zusammenhänge vor allem bei Geschäftsmodellinnovationen mit hohem Ambitionsniveau
	Fazit




