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1 Einleitung

1.1 Fragestellung und Zielsetzung

In der betriebswirtschaftlich orientierten Literatur zur Rolle von Innovationen
fur die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen wird Geschaftsmodellinnova-
tionen (GMI) eine sehr hohe Bedeutung beigemessen (vgl. Chesbrough 2010,
Teece 2010, Massa und Tucci 2013, Latifi et al. 2021). GMI bezeichnen dabei
Anderungen im grundlegenden Ansatz, wie Unternehmen Werte schaffen,
diese Werte den Nutzern bereitstellen und dabei Gewinne erzielen. In der be-
triebswirtschaftlichen Diskussion stehen dabei hdufig GMI von grolRen, global
agierenden Unternehmen sowie GMI im Zusammenhang mit Digitalisierungs-
anwendungen im Zentrum. GMI im Bereich kleiner und mittelstandischer Un-
ternehmen wurden demgegeniiber seltener ins Blickfeld genommen.

In der Innovationsékonomik, den internationalen Standards zur Messung von
Innovationen (Oslo-Manual, OECD und Eurostat 2018) sowie in der Praxis der
staatlichen Innovationsforderung wurde das Konzept der GMI bislang nur ver-
einzelt aufgegriffen. Dort werden Innovationen in Unternehmen i.d.R. konzep-
tionell anhand von Produktinnovationen und Prozessinnovationen (inkl. Inno-
vationen im Bereich Marketing- und Organisationsmethoden) erfasst. Eine Un-
terscheidung erfolgt dann nach Art der Innovation (z.B. physisches Produkt oder
Dienstleistung, Art der Prozessinnovation). In der Innovationsférderung hat sich
dariber hinaus eine Unterscheidung zwischen technischen (d.h. auf FUE basie-
renden) und nichttechnischen Innovationen erhalten.!

Die vorliegende Studie hat zum Ziel, die Rolle von GMI im Innovationsprozess
von Unternehmen zu beleuchten und die Beziehung zwischen GMI einerseits
und Produkt- und Prozessinnovationen andererseits zu untersuchen. Im Fokus
steht dabei die Situation in mittelstandischen Unternehmen. Konkret werden
folgende Fragestellungen untersucht:

1 vgl. z.B. in Deutschland die Férderung von technischen Innovationen im Rahmen von FuE-
Forderprogrammen wie ZIM und die Forderung von nichttechnischen Innovationen im Rah-
men des Programms IGP.


t.funk
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= Wie werden GMI in der Literatur definiert, und welche Definition von GMI
ist aus einer betriebswirtschaftlichen und innovationsékonomischen Per-
spektive adaquat, und wie stellt sich eine solche Definition gegeniiber der
Definition von Innovationen im Oslo-Manual dar?

= Welche Rolle spielt die Digitalisierung fiir die Hervorbringung von GMI
und wie stellt sich die Beziehung zwischen GMI und neuen Formen der
Digitalisierung dar?

=  Wie verbreitet sind GMI im deutschen Mittelstand in verschiedenen Groé-
Renklassen, Branchen und Altersgruppen, und wie unterscheidet sich die
Verbreitung von GMI nach grundlegenden Wettbewerbsstrategien der
Unternehmen (z.B. FuE-basierte Strategien)?

= Was sind die Bestimmungsfaktoren von GMI in mittelstéandischen Unter-
nehmen und wie unterscheiden sie sich von den Bestimmungsfaktoren
fiir Produkt- und Prozessinnovationen sowie Digitalisierungsaktivitaten?

= Wie l3sst sich das Konzept der GMI aus einer innovationsékonomischen
und innovationsstatistischen Perspektive bewerten?

1.2 Methodik und Gliederung der Studie

Methodisch umfasst die Studie zum einen eine konzeptionelle Analyse auf Basis
der vorhandenen wissenschaftlichen Literatur zu GMI. Zum anderen wird eine
ausfiihrliche empirische Untersuchung auf Basis von Unternehmensdaten
durchgefiihrt. Als Datenquellen dienen erstens das KfW-Mittelstandspanel, das
in der Erhebungswelle 2023 eine Frage zu GMI aufgenommen hatte, und zwei-
tens das Mannheimer Innovationspanel (MIP) des ZEW, das in der Erhebungs-
welle 2020 eine gleichlautende Frage zu GMI zusammen mit Fragen zu digitalen
Elementen in den Geschaftsmodellen der Unternehmen enthielt. Das MIP eig-
net sich auBerdem zur Untersuchung von dynamischen Aspekten, z.B. zum Zu-
sammenhang zwischen friherer Produkt- und Prozessinnovationsaktivitaten
und spateren GMI, oder zwischen der Einfiihrung von GMI und der Unterneh-
mensperformance in den folgenden Jahren. Beim Einsatz der Daten des MIP
wird darauf geachtet, dass die Definition von mittelstandischen Unternehmen,
wie sie im KfW-Mittelstandspanel verwendet wird, zur Anwendung kommt.
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Die Studie gliedert sich in flinf Abschnitte:

1. Konzeptionelle Analyse zu GMI und ihren Beziehungen zu anderen Arten
von Innovationen

2. Verbreitung von GMI in mittelstdandischen Unternehmen in Deutschland

3. Bestimmungsfaktoren von GMI im Vergleich zu anderen Arten von Inno-
vationen

4. Beitrag von GMI zu Innovationsergebnissen und zum wirtschaftlichen Er-
folg von Unternehmen

5. Bewertung der empirischen Ergebnisse und Schlussfolgerungen fir die In-
novationspolitik

2 Konzeptionelle Analyse zu GMI

2.1 Definition von GMI

Ziel dieses Abschnitts ist es, das Konzept der Geschaftsmodellinnovationen aus
einer betriebswirtschaftlichen und innovationsékonomischen Sicht zu diskutie-
ren und die konzeptionellen Beziehungen zwischen GMI und Produkt-/Prozes-
sinnovationen sowie zwischen GMI und Digitalisierungsaktivitaten darzustellen.
Die Untersuchung muss dabei dem Umstand Rechnung tragen, dass die existie-
rende Literatur zu GMI noch viele Unklarheiten in Bezug auf die Abgrenzung des
Konzeptes GMI aufweist. Auf einem generellen Niveau lasst sich festhalten, dass
im Kern alle Unternehmen ein Geschaftsmodell verfolgen und nahezu alle von
Zeit zu Zeit bewusst oder unbewusst Anderungen daran vornehmen. In diesem
generellen Sinne waren also alle Unternehmen - zumindest in bestimmten Pha-
sen der Unternehmensentwicklung - Geschaftsmodellinnovatoren.

Diese Studie orientiert sich konzeptionell an einem Literaturstrang, der u.a.
durch die Arbeit von Chesbrough (2007) gepragt ist. Chesbrough (2007) hat zur
Abgrenzung und empirischen Messung von GMI beigetragen, indem er die Di-
mensionen Nutzenversprechen ("Value Proposition"), Zielmarkt ("Target Mar-
ket"), Wertschopfungskette ("Value Chain"), Wertschaffungsnetzwerk ("Value
Network") und Wettbewerbsstrategie ("Competitive Strategy") als Ziel innova-
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torischer Tatigkeit im Bereich der Ausgestaltung des Geschaftsmodells heraus-
stellt. Insbesondere die aktuelle, auf diesem Ansatz Bezug nehmende Literatur
macht deutlich, dass das Ziel von GMI nicht eine moglichst umfassende Veran-
derung der Geschaftstatigkeit ist, sondern dass die Geschaftstatigkeit so veran-
dert werden soll, dass die einzelnen Elemente des Geschaftsmodells in einer
Gesamtarchitektur moglichst gut aufeinander abgestimmt sind (Foss und Saebi
2017, 2018). Das Ziel einer GMI ist somit die Schaffung oder Aufrechterhaltung
einer 6konomisch nachhaltigen Geschaftsmodellarchitektur in Anbetracht ei-
nes sich dynamisch entwickelnden Umfelds. Das unterscheidet GMI von tech-
nologischen Innovationen, bei denen der innovatorische Erfolg zumeist in der
Beschleunigung des technologischen Fortschritts und in der Hervorbringung
von neuen technologischen Losungen gesehen wird, die den Stand der Technik
verbessern.

Gleichwohl sind aus einer konzeptionellen Sicht GMI und technologische Inno-
vation miteinander eng verwoben. Dies wird besonders in der wissenschaftli-
chen Diskussion zu offenen Geschdftsmodellen deutlich, die zunehmend das
Verstandnis von Geschaftsmodellen und GMI pragt, insbesondere im Zusam-
menhang mit der Einbindung von digitalen Elementen in das Geschaftsmodell.
Bei offenen Geschaftsmodellen ist hdufig die Generierung technologischer In-
novationen durch offene Austauschbeziehungen Ziel der Anpassung des Ge-
schaftsmodells, sodass GMI und technologische Innovationen zusammenfallen.
Auf einer generischen Ebene definieren Alexy und George (2013) sowie Ches-
brough (2007) offene Geschaftsmodelle als Geschaftsmodelle, die auf offenen
Partnerschaften, gegenseitig geteiltem Wissen oder Strategien zum Wissen-
saustausch beruhen und bei denen der Wissensfluss sowohl nach innen als auch
nach aullen stark ausgepragt ist (Chesbrough und Appleyard 2007). Chesbrough
(2006, 2007, 2017), aber auch andere Autoren, haben die Einfiihrung offener
Geschaftsmodelle als eine zentrale Form von GMI propagiert, und in der Tat
belegen mehrere Studien den Wert solcher GMI fiir Unternehmen (Henkel et al.
2014, Weiblen 2014). Gleichzeitig betonen aber auch viele Autor:innen die Risi-
ken von Wissensverlusten, die mit kollaborativen, offenen Innovationsprozes-
sen verbunden sind (McEvily et al. 2004, Schubert 2016), was zu dem sogenann-
ten Open-Innovation-Paradoxon fiihrt (Bogers 2011, Foege et al. 2019, Laurit-
zen und Karafyllia 2019, Wang et al. 2017). Ritala und Stefan (2021) machen
insbesondere deutlich, dass das Paradoxon aus dem Widerspruch resultiert,
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dass die gemeinsame Nutzung von Wissen zwar Werte schaffen kann, aber auch
Aneignungsprobleme aufwirft, die potenziell die Fahigkeit des Unternehmens
gefahrden, den Nutzen aus seinen Innovationen zu ziehen. Die Literatur zu Ge-
schaftsmodellinnovationen liefert eine Reihe von Beispielen, wie Unternehmen
Geschaftsmodelle entwickeln und anpassen kénnen, um solche Probleme zu
umgehen, zum Beispiel indem auf komplementadre Vermogenswerte zuriickge-
griffen wird. Am bemerkenswertesten sind solche GMI in der digitalen Wirt-
schaft, wo Plattformen oder offene Software nicht selbst Gewinne erwirtschaf-
ten, sondern als Vehikel zur Erzielung von Einnahmen aus den Kernaktivitdaten
dienen (Fehrer et al. 2018, Hemphill 2006, Krishnamurthy 2005, Teece 2018).

Diese Falle sind zwar lehrreich und helfen zu verstehen, wie Unternehmen das
Paradoxon der offenen Innovation durch den Einsatz kreativer Geschaftsmo-
delle umgehen kdénnen. Gleichwohl (iberwiegen in vielen Branchen eher tradi-
tionelle Geschaftsmodelle, die nicht auf offenen Prozessen beruhen. Diese Ge-
schaftsmodelle sind nicht traditionell in dem Sinne, dass sie zwangslaufig ge-
schlossen sind, sondern dass sie auf der Fahigkeit beruhen, ein physisches, tech-
nologieorientiertes Produkt zu vermarkten (Saebi und Foss 2015).

2.2 Messung von GMI: Ansatze in der Literatur

Unter Geschiftsmodellinnovation (GMI) versteht man Anderungen im Ge-
schaftsmodell eines Unternehmens, die entweder bestehende Merkmale des
Geschaftsmodells verbessern oder ein neues Geschaftsmodell etablieren, das
sich erheblich von dem bisher vom Unternehmen verwendeten unterscheidet
(Teece 2010). Wirklich neue Geschaftsmodelle sind in der Regel selten, da sie
entweder auf der Nutzung vollig neuer Technologien beruhen (wie das Internet;
vgl. Gambardella und McGahan 2010) oder auf neue wirtschaftliche oder sozi-
ale Trends wie Globalisierung oder Deregulierung reagieren (vgl. Casadesus-
Masanell und Ricart 2010). Diese beiden Ausgangspunkte fir GMI treten eher
selten auf bzw. sind fiir die Geschaftstatigkeit des groReren Teils der Unterneh-
men nicht direkt relevant. Die typische Form von GMI sind vielmehr Verande-
rungen einzelner Elemente des Geschaftsmodells eines Unternehmens oder
eine Neugestaltung des bestehenden Geschaftsmodells durch die Nutzung
neuer Technologien oder durch eine Neukombination, Permutation oder Hyb-
ridisierung bestehender Modelle (Teece 2010: 45). Geschaftsmodell-Elemente,
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die solchen Anderungen unterliegen kénnen, wurden von Chesbrough (2010)
identifiziert und umfassen:

= die Art und Weise, wie das Wertversprechen artikuliert wird,
= die Mechanismen, wie Einnahmen generiert und Ubertragen werden,
= die angesprochenen Marktsegmente,

= die Position des Unternehmens im Netzwerk von Lieferanten und Kun-
den,

= die Architektur der Wertschépfungskette, um das Leistungsangebot zu
erstellen und zu vermarkten und um erganzende Werte fiir die Wert-
schopfungskette bereitzustellen.

Die meisten Versuche, GMI in Unternehmen zu messen, konzentrierten sich
entweder auf konzeptionelle Arbeiten zur Entwicklung eines Messrahmens (Te-
ece 2010, Baden-Fuller und Hafliger 2013, Afuah 2014, Clauss 2017, Schneider
und Spieth 2013) oder auf Fallstudien (vgl. Wirtz et al. 2016, Chesbrough und
Rosenbloom 2002, Desyllas und Sako 2013, Habtay 2012, Hall und Roelich 2016,
Taran et al. 2015, siehe Foss und Saebi 2017 fir eine Literaturibersicht). Andere
Anséatze nutzten verfligbare Daten aus Unternehmensberichten und Webseiten
(Zott und Amit 2007, Visnjic et al. 2016) oder fiihrten Umfragen fiir eine eher
kleine Stichprobe von Unternehmen durch, die sich haufig auf groRere Unter-
nehmen oder bestimmte Sektoren konzentrierten (Clauss 2017, Clauss et al.
2019, Smajlovic et al. 2019, Snihur und Wiklund 2019).

Ein Teil der Literatur stitzt sich zur Messung von GMI auf vorhandene Unter-
nehmensdaten. Zott und Amit (2007) beschaftigten geschulte Prifer, um of-
fentlich verfiigbare Unternehmensinformationen (wie Jahresberichte, Borsen-
Prospekte, Investitionsberichte von Analyst:innen und Unternehmens-Websei-
ten) im Hinblick auf Daten zum Geschaftsmodell eines Unternehmens zu analy-
sieren. Sie unterschieden zwischen effizienzzentriertem Geschaftsmodelldesign
und neuartigem Geschaftsmodelldesign. Ihre Stichprobe umfasste 190 borsen-
notierte Unternehmen mit einem durchschnittlichen Marktwert von 1,5 Milliar-
den US-Dollar. Patzelt et al. (2008) verfolgten einen dhnlichen Ansatz und ana-
lysierten manuell Websites von Unternehmen, um Geschaftsmodelltypen fiir 99
deutsche Biotechnologieunternehmen zu identifizieren. Visnjic et al. (2016) un-

10
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tersuchten Geschaftsberichte von 572 produzierenden Unternehmen mit min-
destens 100 Mitarbeitern hinsichtlich Informationen lber Geschaftsmodelle.
Die Analyse bestehender Unternehmensdaten ist sicherlich niitzlich, um das De-
sign und die Art eines bestehenden Geschaftsmodells zu identifizieren, weist
jedoch Einschrinkungen auf, wenn es darum geht, Anderungen an Geschafts-
modellen und damit GMI zu identifizieren. Letzteres wiirde eine dynamische
Analyse der Datenquellen erfordern, was in den vorliegenden Studien nicht ge-
macht wurde.

Unternehmensbefragungen stellen eine weitere Quelle zur Messung von GMI
dar. Der Standardansatz besteht darin, Unternehmensvertretern eine Reihe von
Aussagen zu prasentieren, die sich auf verschiedene Arten von Anderungen be-
ziehen, die ein Unternehmen an seinem Geschaftsmodell vornehmen kann, und
sie zu fragen, inwieweit diese Aussagen auf ihr Unternehmen zutreffen (Clauss
2017, Clauss et al . 2019, Smaijlovic et al. 2019, Pang et al. 2019). Andere spezi-
elle Befragungen sammelten Daten zu Innovationsereignissen im Zusammen-
hang mit GMI (Latifi et al. 2021, Heikkild und Bouwman 2018). Clauss (2017)
entwickelte beispielsweise eine Skala fir GMI anhand einer dreistufigen Hierar-
chie. Auf der ersten Ebene zielen 41 Items auf die Messung von zehn Teilkon-
strukten des Geschaftsmodells ab, die als pragende Malstibe fiir die drei GMI-
Dimensionen (Innovationen in der Wertschépfungsarchitektur, dem Wertver-
sprechen und der Werterfassung) dienen. Auf der dritten Ebene werden die drei
Dimensionen zu einem Metakonstrukt GMI zusammengefasst. Wei et al. (2014)
fUhrten eine Umfrage unter 176 chinesischen Firmen durch und verwendeten
dabei zehn Aussagen zu Neuerungen in der Gestaltung des Geschaftsmodells
des Unternehmens. Aspara et al. (2010) verwendeten Aussagen zur strategi-
schen Ausrichtung von GMI und Replikation, die im Rahmen einer Umfrage un-
ter 545 finnischen Unternehmen gesammelt wurden. Snihur und Wiklund
(2019) verwendeten die von Zott und Amid (2007) entwickelte Sechs-Punkte-
Skala in einer Umfrage unter 118 grofRen Unternehmen aus Europa und den
USA.

Ein anderer Ansatz zur Messung von GMI mit Hilfe von Unternehmensbefragun-
gen wurde von Bock et al. (2012) verwendet. Sie baten CEOs von 107 multinati-
onalen Unternehmen, 100 Punkte fiir drei Arten von Innovationen zu vergeben:
Produkt-/Dienstleistungs-/Marktinnovation, Geschaftsmodellinnovation und
Prozess-/Betriebsinnovation. Der GMI-Indikator stellt somit den relativen Anteil

11
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der Innovationsanstrengungen des Unternehmens dar, der mit dieser Art von
Innovation verbunden ist. Der Hauptvorteil spezieller GMI-Umfragen besteht
darin, maRgeschneiderte Fragen fiir verschiedene Dimensionen von Anderun-
gen am Geschaftsmodell eines Unternehmens zu verwenden, die konzeptio-
nelle GMI-Modelle in beobachtbare Kennzahlen libersetzen. Der Nachteil sol-
cher Umfragen besteht darin, dass sie selten ein reprasentatives Bild zu GMI
liefern. Die meisten Erhebungen sind auf sehr grofle Unternehmen ausgerichtet
oder konzentrieren sich auf bestimmte Branchen. Dariiber hinaus gibt es noch
keinen gemeinsamen Standard zur Messung des GMI (siehe Clauss 2017), was
den Vergleich der Ergebnisse einzelner Studien erschwert.

Ein dritter Ansatz zur Messung von GMI nutzt vorhandene Daten aus Innovati-
onsumfragen wie dem CIS, um Proxy-Variablen fliir GMI zu bilden. Tavassoli und
Bengtsson (2018) sowie Barjak et al. (2014) betrachteten Unternehmen, die im
selben Dreijahreszeitraum mindestens eine Produktinnovation, Prozessinnova-
tion, Marketinginnovation und organisatorische Innovation eingefiihrt hatten.
Tavassoli und Bengtsson (2018) definierten Unternehmen als Geschaftsmo-
dellinnovator, die alle vier Innovationsarten aufwiesen, und kamen auf Basis
von Daten des schwedischen CIS fiir die Referenzjahre 2008, 2010 und 2012 auf
einen Anteil von 7 %. Barjak et al. (2014) erzielten mit demselben Ansatz und
Daten aus dem CIS 2008 und 2010 Anteilswerte zwischen 5 und 6 % im Mittel
Uber mehrere Lander. Waldner et al. (2015) wandten eine etwas andere Me-
thodik an, indem sie zunachst drei GMI-Experten baten, zu beurteilen, inwie-
weit verschiedene im CIS verfiigbare Variablen mit dem GMI-Konzept zusam-
menhéngen. Die Experten sahen Produktinnovationen (insbesondere Markt-
neuheiten), spezifische Elemente von Prozessinnovationen (insbesondere im
Bereich Logistik und Vertriebsmethoden), organisatorische Innovationen (im
Zusammenhang mit neuen Geschaftspraktiken fiir Organisationsabldufe oder
externe Beziehungen) sowie Marketinginnovationen (Methoden zur Produkt-
platzierung oder Preisgestaltung) als besonders eng mit GMI verknupft.

Ein wesentlicher Vorteil der Nutzung von Daten aus etablierten Innovationser-
hebungen ist die breite Abdeckung von Landern, Branchen und GréRenklassen.
Dariber hinaus enthalten diese Erhebungen eine Vielzahl zusatzlicher Informa-
tionen zu den Innovationsaktivitdten eines Unternehmens sowie zu Treibern
und Ergebnissen von Innovationen. Dies geht auf Kosten einer GMI-Definition,
die nur sehr lose mit den konzeptionellen Arbeiten zum GMI verknipft ist.
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2.3 Messansatz der vorliegenden Studie

Die vorliegende Studie greift auf eine Messung von GMI zuriick, die auf Basis
der oben diskutierten Literatur von den Autoren der Studie im Jahr 2019 entwi-
ckelt und erstmals in der Deutschen Innovationserhebung des Jahres 2020 ein-
gesetzt wurde (vgl. Rammer und Schubert 2021). Die hierfir entwickelte Frage
wurde in die Erhebungswelle 2023 des KfW-Mittelstandspanels aufgenommen.
Ziel war es, einen Messansatz zu entwickeln, der die spezifische Situation in un-
terschiedliche Branchen (insbesondere zwischen Industrie versus Dienstleistun-
gen, vgl. Visnjic et al. 2016, Ibarra et al. 2018, Maglio und Spohrer 2013) sowie
in unterschiedlichen Markten (z.B. B2B versus B2C, kundenspezifische versus
standardisierte Angebote, digitale vs. analoge Kontexte; vgl. Zott und Amit
2017, Markfort et al. 2021, Horvat und Schubert 2023) berticksichtigt und mog-
liche daraus resultierende Verzerrungen in der Messung so klein wie moglich
halt. Der Messansatz geht dabei von einer weit verbreiteten Systematisierung
von Elementen eines Geschaftsmodells aus, die drei Elemente unterscheidet
(Richardson 2008):

= Nutzenversprechen, d.h. der Wert, den die Leistungen des Unterneh-
mens fir potenzielle Kunden oder Nutzer haben und damit die Zahlungs-
bereitschaft bestimmen,;

= Ertragsmodell, d.h. in welcher Form bzw. lGber welche Wege Erlése und
Gewinne erzielt werden;

= Wertschopfungsarchitektur, d.h. wie die Leistungen im Zusammenwir-
ken von Lieferanten und Geschaftspartnern erstellt und Kunden oder
Nutzern angeboten werden.

In Bezug auf die Wertschopfungsarchitektur ist es sinnvoll, zwei Dimensionen
von Anderungen zu unterscheiden:

» Anderungen in den Beziehungen zu bestehenden Lieferanten, Geschéfts-
partnern und Kunden versus die Einbeziehung neuer Lieferanten, Ge-
schéaftspartner und Kunden.

* Anderungen im Bereich der Beschaffung versus Anderungen im Bereich
von Absatz und Vertrieb.
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Innovationen im Geschaftsmodell betreffen gezielte Veranderungen bei einem
oder mehreren der o.a. Elemente. Fiir die Messung von GMI ist hilfreich, die
folgenden sechs Elemente eines Geschaftsmodells zu unterscheiden, um auf
dieser Basis verschiedene Kombinationen von Anderungen im Geschiftsmodell
und damit verschiedene Typen von GMI abzugrenzen:

a) Nutzenversprechen

b) Ertragsmodell

c) produktionsseitige Wertschopfungsarchitektur: bestehende Beziehungen
d) absatzseitige Wertschopfungsarchitektur: bestehende Beziehungen

e) produktionsseitige Wertschopfungsarchitektur: neue Beziehungen

f) absatzseitige Wertschopfungsarchitektur: neue Beziehungen

Die ersten beiden Elemente a) und b) reprasentieren dabei den "Kernbereich"
des Geschaftsmodells, da diese die Erstellung und Aneignung der Werte betref-
fen, die das Unternehmen im Markt anbietet und die aus Kundensicht den Wert
der Leistungen des Unternehmens ausmachen. Die Elemente c) und d) betref-
fen die bestehenden externen Beziehungen eines Unternehmens im Wert-
schopfungsprozess. Die Elemente e) und f) stellen Erweiterungen oder Ergén-
zungen der Wertschopfungsarchitektur dar. Die Elemente c) bis f) reprasentie-
ren zusammen die gesamte Wertschopfungsarchitektur eines Unternehmens in
Bezug auf die Einbindung anderer Akteure sowie von Kunden und Nutzern.

Der interne Teil der Wertschopfungsarchitektur (d.h. die unternehmensinter-
nen Prozesse) wird in dieser Studie nicht als Teil von GMI erfasst, um eine kla-
rere Trennung zwischen GMI und dem traditionellen Prozessinnovationsbegriff
vornehmen zu kénnen. Denn der interne Teil der Wertschopfungsarchitektur
umfasst die Organisation des Leistungserstellungsprozesses in Bezug auf Pro-
duktionsverfahren, Verfahren der Dienstleistungserbringung, logistische Ver-
fahren, Verfahren der Informationsverarbeitung, administrative Verfahren, Me-
thoden der Organisation von internen Geschaftsprozessen sowie der Arbeitsor-
ganisation und Marketingmethoden. Veranderungen in diesen Bereichen ent-
sprechen Prozessinnovationen in der Definition des Oslo-Manuals. Gleichwohl
wird auch dieser Aspekt von GMI in der vorliegenden Analyse berticksichtigt,
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namlich wenn der Zusammenhang zwischen Prozessinnovationen und GMI un-
tersucht wird (siehe Abschnitte 3.3.4 und 0).

Die Elemente c) und e) bilden zusammen die produktionsseitige Wertschop-
fungsarchitektur (wobei "Produktion" den gesamten Leistungserstellungspro-
zess umfasst und die Erbringung von Dienstleistungen einschlieRt) und die Ele-
mente d) und f) die absatzseitige Wertschépfungsarchitektur ab. Abbildung 1
illustriert die sechs Elemente des Geschaftsmodells.

Abbildung 1: Elemente des Geschidftsmodells zur Untersuchung von Ge-
schidftsmodellinnovationen
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Quelle: ZEW und Fraunhofer-ISI.

Auf Basis dieser konzeptionellen Uberlegungen wurde fiir die Innovationserhe-
bung des Jahres 2020 eine Frage entwickelt, die Veranderungen in den sechs
Elementen eines Geschaftsmodells erfasst. Die einzelnen Items wurden teil-
weise durch Beispiele ergdnzt, um den Antwortpersonen Orientierung zu geben
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und ein moglichst einheitliches Verstandnis der Items zu gewahrleisten. Die For-
mulierung der Items und Beispiele wurde im Rahmen von Pretests getestet und
angepasst. Die finale Form der Frage, wie sie in der Innovationserhebung 2020
zum Einsatz kam, ist in Abbildung 2 dargestellt.

Abbildung 2:  Frage zu Geschaftsmodellinnovationen in der Innovationserhe-
bung 2020

Hat Ihr Unternehmen seit 2017 eine der folgenden Anderungen an seinem Geschiftsmodell vorgenommen?

Geschaftsmodell bezeichnet die Grundlagen der Geschaftstatigkeit eines Unternehmens, d.h. die spezifische Art und Weise, wie Leistungen er-
stellt, angeboten und vertrieben und wie Erldse erzielt werden.

. ] . Ja Nein
Verénderung der Art und Weise, wie Erlse erzielt werden
(z.B. Vermietung statt Verkauf von Produkten, Franchising-Modelle) ..o e O a,
Adressierung heuer geographischer Markte oder KUNENSEAMENEE ..o e A a.
Grundlegende Anderungen in den Beziehungen zu bestehenden Kunden
(z.B. internetbasiertes statt telefonisches KUNdenmanagemeENt) ..o e e e s st es e saes O O.

Grundlegende Verénderung des Werts, den die angebotenen Produkte/Dienstleistungen fur |hre Kunden haben
(z.B. Verbindung von physischen Produkten und DienstleiStuUNgeN) ..ot

Verénderungen in den grundlegenden Beziehungen zu bestehenden Lieferanten oder Kooperationspartnern .........
Einbeziehung neuer Lieferanten oder KOoperationSPaNer ... e

Quelle: ZEW und Fraunhofer-ISI.

2.4 Beziehung zwischen GMI und Produkt-/Prozessinnovationen

Zwischen GMI und Produkt-/Prozessinnovationen (PPI) bestehen auf einer kon-
zeptionellen Ebene vielfaltige Beziehungen (vgl. Baden-Fuller and Haefliger
2013):

= Das Nutzenversprechen wird ganz wesentlich durch die Eigenschaften
der Produkte und Dienstleistungen bestimmt, wie z.B. technische Merk-
male, Leistungsmerkmale, Verwendungseigenschaften, Einsatzmoglich-
keiten, Benutzerfreundlichkeit, Verfligbarkeit oder Design. All diese Ei-
genschaften sind typische ZielgréRen von Produktinnovationen, und An-
derungen bei diesen Eigenschaften definieren i.d.R. eine Produktinnova-
tion. Von daher ist eine hohe Ubereinstimmung zwischen GMI in diesem
Bereich und Produktinnovationen zu erwarten.

= Das Ertragsmodell steht in enger Verbindung zu Vertrieb und Marketing,
da es festlegt, auf welchem Weg Kunden bzw. Nutzer eine finanzielle Ge-
genleistung fiir ihren Nutzengewinn leisten. Neben dem klassischen Ver-
kauf einzelner Produkte haben sich weitere Ertragsmodelle wie Franchi-
sing, Abonnements, provisionsbasierter Vertrieb tGber Handler oder Ver-
mittler sowie Miet- und Leasingmodelle etabliert. Mit der Digitalisierung
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und dem Vertrieb Uber digitale Plattformen sind neue Ertragsmodelle wie
Werbeeinnahmen, Weiterverkauf von Nutzerdaten oder Freemium-An-
gebote hinzugekommen. Veranderungen im Ertragsmodell stehen somit
in engerer Beziehung zu neuen Methoden in der Preispolitik, die ein Ele-
ment von Marketinginnovationen nach Oslo-Manual-Definition sind. Dar-
tber hinaus kénnen Anderungen im Ertragsmodell Innovationen im Be-
reich der Digitalisierung und der IT-Organisation erfordern, z.B. wenn Me-
thoden der digitalen Preisdifferenzierung angewendet werden. Schliel3-
lich kann auch ein enger Bezug zu vertriebsbezogenen Prozessinnovatio-
nen bestehen, wenn Anderungen im Ertragsmodell {iber neue Vertriebs-
formen realisiert werden.

Die produktionsseitige Wertschopfungsarchitektur beschreibt in erster
Linie die Kostenseite der Leistungserstellung, fiir die die Verzahnung von
Beschaffungsprozessen (d.h. die extern bezogenen Waren und Leistun-
gen) mit dem internen Leistungserstellungsprozess eine zentrale Bedeu-
tung hat. Insofern ist eine enge Verbindung zu Prozessinnovationen im
Bereich Produktionsverfahren und Verfahren zur Dienstleistungserbrin-
gung sowie Methoden der Arbeitsorganisation naheliegend. Anderungen
im Bereich von Lieferanten und Geschaftspartnern gehen haufig mit In-
novationen im logistischen Bereich sowie organisatorischen Innovationen
(z.B. Kooperationsvereinbarungen, Supply-Chain-Management) einher,
die beide ebenfalls Formen von Prozessinnovationen abbilden.

Anderungen in der absatzseitigen Wertschopfungsarchitektur kdnnen
ebenfalls mit Prozessinnovationen einhergehen. Dies gilt insbesondere
fur den Logistikbereich (z.B. Auslieferungsverfahren) und die Organisa-
tion von Geschaftsprozessen (z.B. Customer-Relationship-Management).

Die Einbeziehung neuer Akteure (Lieferanten, Geschéaftspartner, Kunden-
gruppen) in das Wertschopfungsnetzwerk ist ein wichtiger Aspekt von GMI
sowohl fiir die produktionsseitigen als auch fir die absatzseitige Wertschop-
fungsarchitektur. Beide Anderungen sind jedoch nicht durch den Innovati-
onsbegriff des Oslo-Manuals abgedeckt und somit nicht Teil von Produkt- o-
der Prozessinnovationen. Dies betrifft insbesondere die ErschlieBung neuer
Bezugsquellen und die Einbeziehung von Geschéftspartnern, die eine giins-
tigere Beschaffung von Vorleistungen ermaoglichen, so-

17

~ Fraunhofer

ISI



\

Z /
Studie zu Geschaftsmodellinnovationen im Mittelstand E W % FraunhOfer
Abschlussbericht ISI

Tabelle 1: Beziehung zwischen Geschaftsmodellinnovationen und Produkt-
bzw. Prozessinnovationen

Geschdftsmodellinnovation Produkt-/Prozessinnovation

Nutzenversprechen Produktinnovation allgemein: Anderungen bei techni-
schen Merkmalen, Leistungsmerkmalen, Verwendungs-
eigenschaften, Einsatzmoglichkeiten, Benutzerfreund-
lichkeit, Verfligbarkeit oder Design
Dienstleistungsinnovationen: ergdanzende Dienstleistun-
gen zur Steigerung des Kundennutzens

Ertragsmodell Prozessinnovationen im Bereich Marketing: neue Me-
thoden der Preispolitik

IT-Prozessinnovationen: Einrichtung von digitalen Ver-
triebsmodellen, Datenerfassung fiir digitale Preisdiffe-
renzierung

Prozessinnovationen im Bereich Vertrieb: Einfiihrung
neuer Vertriebsformen wie z.B. Franchising, provisions-
basierter Vertrieb oder Miet-/Leasingmodelle

produktionsseitige Wert- Prozessinnovationen im Bereich Produktionsverfahren,
schopfungsarchitektur - be- | Verfahren zur Dienstleistungserbringung, Methoden
stehende Beziehungen der Arbeitsorganisation: wenn Anderungen der Wert-

schopfungsarchitektur Anpassungen bei den internen
Prozessen erfordern

Prozessinnovationen im Bereich Logistik oder Organi-
sation: z.B. Kooperationsvereinbarungen, Supply-Chain-

Management
absatzseitige Wertschop- Prozessinnovationen im Bereich Logistik: z.B. Ausliefe-
fungsarchitektur - beste- rungsverfahren
hende Beziehungen Prozessinnovationen im Bereich Organisation: z.B.
Customer-Relationship-Management
produktionsseitige Wert- i.d.R. keine Innovationen, ausgenommen die Einbezie-
schopfungsarchitektur - hung neuer Lieferanten/Geschaftspartner erfolgt mit
neue Beziehungen Hilfe neuer organisatorischer Methoden
absatzseitige Wertschop- i.d.R. keine Innovationen, ausgenommen die Einbezie-
fungsarchitektur - neue Be- | hung neuer Kundengruppen erfolgt mit Hilfe neuer or-
ziehungen ganisatorischer oder neuer Marketing-Methoden

Quelle: ZEW und Fraunhofer-ISI.

wie die ErschlieBung neuer Absatzmarkte. Bei Schumpeter (1934, 101)
werden solche Anderungen dagegen als eigenstindige Innovationstypen
behandelt ("Eroberung einer neuen Bezugsquelle von Rohstoffen oder
Halbfabrikaten" sowie "ErschlieBung eines neuen Absatzmarktes"). Der
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Innovationsbegriff des Oslo-Manuals schlieRt solche Anderungen nur aus-
nahmsweise ein, ndmlich wenn solche Erweiterungen der Wertschop-
fungsnetzwerke mit Hilfe von neuen oder verbesserten Organisationsme-
thoden umgesetzt werden (z.B. neuen Formen von Allianzen oder Part-
nerschaftsabkommen oder neuen Marketingmethoden). Findet keine sol-
che methodische Neuerung statt, liegt keine Prozessinnovation vor. Von
daher ist gerade in Bezug auf die Einbeziehung neuer Lieferanten, Ge-
schaftspartner, Kunden oder Marktgebiete ein geringerer Zusammen-
hang zwischen GMI und Produkt-/Prozessinnovationen zu erwarten.

2.5 Beziehung zwischen GMI und anderen Erneuerung im
Unternehmen
Digitalisierung

Die Nutzung von digitalen Technologien und Werkzeugen ist eine wesentliche
Grundlage fiir viele GMI. Wahrend in der 6ffentlichen Diskussion der Fokus oft
auf Beispielen liegt, die zu disruptiven Veranderungen von Markten gefiihrt ha-
ben (wie z.B. die Online-Plattform Airbnb im Bereich Ubernachtungsangebote
oder den Online-Dienst Uber im Bereich der Personenbeforderung oder Essens-
auslieferung), bietet die Digitalisierung auch fir viele mittelstandische Unter-
nehmen viele Méglichkeiten zu Anderungen in bestehenden Geschiftsmodel-
len oder der Entwicklung neuer Geschaftsansatze oder neue Elemente, die Ge-
schaftsmodelle erganzen. Dazu zdhlen insbesondere folgende digitale Anwen-
dungen:

= Nutzung des eigenen Internetauftritts sowie digitaler Kommunikations-
mittel, um neue Kundengruppen und Markte zu erreichen

= Nutzung digitaler Plattformen fiir den Vertrieb von Produkten oder
Dienstleistungen wie z.B. Internet-Handelsplattformen

= Nutzung sozialer Netzwerke fiir die Kundengewinnung oder die Kommu-
nikation mit Kunden (z.B. Influencermarketing)

» Individualisierung von Produkten (iber digitale Kanale, um personalisierte
Angebote entsprechend den jeweiligen Kundenbediirfnissen zu erstellen
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= Nutzung von Methoden der digitalen Preisdifferenzierung wie z.B. "Free-
mium-Angebote", bei denen ein Basisprodukt gratis angeboten wird und
erst Erweiterungen oder Zusatzangebote kostenpflichtig sind

= Nutzung digitaler Quellen wie Internet oder Soziale Medien zum Sam-
meln von Daten z.B. (iber das Kundenverhalten oder (iber Wettbewerber

= Digitale Integration von Lieferanten, Geschafts- und Kooperationspart-
nern Uber spezielle digitale Netzwerke oder Cloud-Losungen

= Nutzung digitaler Medien und Werkzeuge, innovative Ideen in einer brei-
ten Gruppe von (potenziellen) Nutzern oder anderen interessierten Grup-
pen zu identifizieren (Crowdsourcing)

= Nutzung von maschinellem Lernen, Spracherkennung, Textgenerierung o-
der anderer Methoden der kiinstlichen Intelligenz zur Generierung véllig
neuer Produkt- und Dienstleistungsangebote

= Nutzung des Internets der Dinge fiir neue Produkte und Dienstleistungs-
angebote, insbesondere durch die Integration von physischen Produkten
und digitalen Dienstleistungen

Neben diesen digitalen Anwendungen gibt es eine Vielzahl von digitalen Tech-
nologien, um den unternehmensinternen Leistungserstellungsprozess zu ver-
bessern (Digitalisierung der Produktion) oder um den Wert der Produkte oder
der erbrachten Dienstleistungen zu steigern bzw. qualitativ zu verandern (Digi-
talisierung von Produkten). Hierzu zahlen u.a. Ansatze der virtuellen oder er-
weiterten Realitat, autonome Systeme, digitale Zwillinge oder der Einsatz von
Kiinstlicher Intelligenz fiir die Automatisierung von Prozessen ebenso wie digi-
tale Elemente in Produkten und Dienstleistungen. Diese Form der Digitalisie-
rung ist ein wesentlicher Treiber fiir Produkt- und Prozessinnovationen, hat zu-
gleich aber auch Riickwirkungen auf GMI, wenn sich dadurch z.B. das Nutzen-
versprechen eines Produkts dandert oder Wertschopfungsprozesse neu aufge-
setzt werden kdnnen. Insofern ist ein positiver indirekter Effekt der Digitalisie-
rung im Zusammenhang mit Produkt- und Prozessinnovationen auf GMI zu er-
warten.

Insgesamt ist davon auszugehen, dass zwischen GMI und den digitalen Fahig-
keiten eines Unternehmens ein starker Zusammenhang besteht. In vielen Fallen
diirfte die Digitalisierung Ausgangspunkt und AnstoRgeber flir GMI sein.
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FuE-Tdtigkeit

GMI sind eine Innovationsart, die auf sehr unterschiedliche Formen von Wissen
zuriickgreift. Ein Teil dieses Wissens wird typischerweise im Rahmen von For-
schungs- und Entwicklungsaktivititen (FUE) geschaffen. Dazu zihlen z.B. Ande-
rungen in den technischen Eigenschaften von Produkten, um das Nutzenver-
sprechen zu erhohen, oder die Entwicklung digitaler Anwendungen zur Realisie-
rung neuer Ertragsmodelle oder neuer Beziehungen zu Akteuren entlang der
Wertschopfungskette. Anderes, fir GMI relevantes, Wissen stammt aus prakti-
schen Erfahrungen, dem Austausch mit bzw. die Beobachtung von Wettbewer-
bern oder Geschaftspartnern sowie der Kreativitat von Beschaftigten jenseits
formaler FUE-Tatigkeit.

Im Vergleich zu Produkt- und Prozessinnovationen ist es wahrscheinlich, dass
GMI weniger stark auf FUE basieren, insbesondere wenn es um die kluge Ver-
bindung zwischen einzelnen Elementen eines Geschaftsmodells geht. Dies gilt
insbesondere fiir organisatorische Anderungen in der Wertschdpfungsarchitek-
tur, aber auch fiir die Aufnahme zusatzlicher Dienstleistungsangebote in das
Geschaftsmodell. Auch die Nutzung neuer digitaler Elemente im Geschaftsmo-
dell erfordert oft keine eigenen FuE-Aktivitdten des innovierenden Unterneh-
mens, da das bendétigte technologische Wissen zugekauft werden kann.

Andere Innovationstypen

Neben Produkt-/Prozessinnovationen und der Nutzung neuer digitaler Techno-
logien stehen mittelstandischen Unternehmen noch weitere Moglichkeiten zur
Erneuerung ihrer Geschiftsaktivitaten zu Verfiigung. Dazu zahlen u.a. Anderun-
gen, um negative Umweltwirkungen ihrer Aktivitdten zu verringern ("Umwel-
tinnovationen") oder Anderungen in den Beziehungen zur sozialen Umwelt des
Unternehmens ("soziale Innovationen").

= Zwischen GMI und Umweltinnovationen kann dann ein positiver Zusam-
menhang bestehen, wenn die Anderungen im Geschiftsmodell zum Ziel
haben, die Nachhaltigkeit der Unternehmensaktivitdten zu starken oder
auf neue Herausforderungen, die sich aus Klimawandel oder anderen
Konsequenzen einer zu hohen Umweltbelastung ergeben, zu reagieren.
Solche GMI kénnen durchaus weit verbreitet sein, denn sie kdnnen die
Marktposition von Unternehmen starken, indem sie das Kundenbediirfnis
einer nachhaltigeren Wirtschaftsweise adressieren. AuRerdem kdnnen
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solche GMI neue Losungen zur Bewaltigung dkologischer Probleme eroff-
nen. In beiden Fallen geht ein zusatzliches Nutzenversprechen einher.
Gleichzeitig ist es zur Realisierung von Umweltinnovationen oft notwen-
dig, die Wertschopfungsarchitektur und das Vertriebssystem anzupassen,
indem auf Nachhaltigkeit in der Lieferkette sowie die Ermdglichung einer
Kreislaufwirtschaft bei der Nutzung der Leistungsangebote des Unterneh-
mens geachtet wird. Von daher sollte vor allem zu Umweltinnovationen
im Produktbereich (d.h. neue oder verbesserte Produkte oder Dienstleis-
tungen mit geringeren negativen Umweltwirkungen) ein positiver Zusam-
menhang bestehen. In Bezug auf Umweltinnovationen im Prozessbereich
(z.B. Erhohung der Energie- und Materialeffizienz, Verringerung von Emis-
sionen) ist ein weniger starker Zusammenhang zu erwarten, da solche In-
novationen nur wenig direkte Auswirkungen auf das Geschaftsmodell ha-
ben. Gleichwohl kann es bestimmte prozessseitige Umweltinnovationen
wie z.B. die Umstellung auf regenerative Energiequellen oder die Umset-
zung von Kreislaufwirtschaftsansatzen in der Produktion geben, die eng
mit GMI verzahnt sind, wenn diese Umweltinnovationen ein Element in
einer Neuausrichtung des Geschaftsmodells auf 6kologische Nachhaltig-
keit sind.

Soziale Innovationen bezeichnen Neuerungen in den Geschaftsaktivita-
ten von Unternehmen, die darauf abzielen, fiir gesellschaftliche Heraus-
forderungen tragfahige und nachhaltige Losungen zu finden. Sie umfas-
sen einerseits sozial innovative MaBnahmen und Praktiken im Unterneh-
men, wie z.B. Arbeitsgestaltung, Arbeitszeit, Beschaftigung von Personen-
gruppen mit besonderen Bediirfnissen (u.a. dltere Menschen, Menschen
mit Behinderung, Migranten/Fliichtlinge) sowie die Forderung gesell-
schaftlicher Ziele wie geschlechtliche Gleichstellung. Andererseits zdhlen
auch Anderungen im Leistungsangebot am Markt zu sozialen Innovatio-
nen, wenn sie sozial innovatives Verhalten der Nutzer unterstlitzen oder
ermoglichen (von Erndhrung, Konsum und Wohnen (iber Freizeitgestal-
tung, Pflege und medizinische Versorgung bis zu Mobilitat, Bildung, Si-
cherheit und Finanzierung). GMI kdénnen in verschiedener Weise mit so-
zialen Innovationen in engem Zusammenhang stehen oder soziale Inno-
vationen reprasentieren. Insbesondere die Einfiihrung neuer Leistungs-
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angebote zu sozial innovativem Verhalten kann mit neuen Nutzenver-
sprechen, aber auch neuen Ertragsmodellen (z.B. Crowdfunding, Spen-
den/freiwillige Beitrdge) und einer veranderten Wertschopfungsarchitek-
tur (Adressierung neuer Kundengruppen, Zusammenarbeit mit Einrich-
tungen aus dem gemeinniitzigen Bereich) einhergehen. Fiir sozial innova-
tive MaBnahmen und Praktiken im Unternehmen sollte der Zusammen-
hang weniger stark ausgepragt sein.

3 Verbreitung von GMI im deutschen Mittelstand

Die Verbreitung von Geschaftsmodellinnovationen im deutschen Mittelstand
wird anhand von zwei Datensatzen analysiert, die beide Angaben zu GMI auf
Basis derselben Frage enthalten, ndmlich das KfW-Mittelstandspanel (Erhe-
bungswelle des Jahres 2023) und das Mannheimer Innovationspanel (MIP) des
ZEW (Erhebungswelle 2020). Die Frage zu GMI erfasst flr einen dreijahrigen Re-
ferenzzeitraum Anderungen im Geschaftsmodell eines Unternehmens bei den
sechs im vorangegangenen Abschnitt dargestellten Elementen eines Geschafts-
modells. Tabelle 2 zeigt den Wortlaut der Items.

Die Angaben aus den beiden Erhebungen werden im Folgenden fiir die Analyse
von GMI im deutschen Mittelstand herangezogen:

= Die Angaben aus dem KfW-Mittelstandspanel (KMP) beziehen sich auf
den Zeitraum 2020-2022 und auf die gesamte gewerbliche Wirtschaft
(ohne Banken und ohne 6ffentliche oder gemeinniitzige Dienstleistun-

gen).

= Die Angaben aus dem Mannheimer Innovationspanel (MIP) beziehen
sich auf den Zeitraum 2017-2019 und auf den Berichtskreis der Innovati-
onserhebung, d.h. Unternehmen ab 5 Beschaftigte mit einem Jahresum-
satz von maximal 500 Mio. € in den Wirtschaftszweigen B bis E (Bergbau,
verarbeitendes Gewerbe, Energie-/Wasserversorgung, Entsorgung), 46
(GroBhandel), H (Transport und Post), J (Information und Kommunika-
tion), K (Finanzdienstleistungen), 69, 70.2, 71-74 (freiberufliche/techni-
sche/wissenschaftliche Dienstleistungen), 78-82 (sonstige Dienstleistun-
gen liberwiegend flir Unternehmen).
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Tabelle 2: Items zur Messung von GMI in den Befragungen des KfW-Mittel-
standspanels und des MIP
Geschdftsmodell-Element Wortlaut
NV Nutzenversprechen Grundlegende Veranderung des Werts, den die
angebotenen Produkte/Dienstleistungen fir
Ihre Kunden haben (z.B. Verbindung von physi-
schen Produkten und Dienstleistungen)
EM Ertragsmodell Veranderung der Art und Weise, wie Erlose er-
zielt werden (z.B. Vermietung statt Verkauf von
Produkten, Franchising-Modelle)
pWA-b  produktionsseitige Wert- Veranderungen in den grundlegenden Bezie-
schopfungsarchitektur - be- hungen zu bestehenden Lieferanten oder Ko-
stehende Beziehungen operationspartnern
aWA-b  absatzseitige Wertschop- Grundlegende Anderungen in den Beziehungen
fungsarchitektur - bestehende | zu bestehenden Kunden (z.B. internetbasiertes
Beziehungen statt telefonisches Kundenmanagement)
aWA-n  produktionsseitige Wert- Einbeziehung neuer Lieferanten oder Koopera-
schopfungsarchitektur - neue | tionspartner
Beziehungen
pWA-n  absatzseitige Wertschop- Adressierung neuer geographischer Markte o-
fungsarchitektur - neue Bezie- | der Kundensegmente
hungen

Quelle: ZEW und Fraunhofer-ISI.

Auf Basis der hochgerechneten Ergebnisse des KMP haben 35 % der mittelstan-
dischen Unternehmen in Deutschland im Bezugszeitraum 2020-2022 zumindest
eines der sechs unterschiedenen Geschiftsmodell-Elemente verdndert.? Auf
Basis der hochgerechneten Ergebnisse des MIP lag dieser Anteilswert fir den
Bezugszeitraum 2017-2019 bei 43,8 %. Die Unterschiede liegen zum einen in
dem wesentlich breiteren Berichtskreis des KMP im Vergleich zum MIP (das
KMP schlieBt auch Unternehmen mit weniger als 5 Beschaftigten sowie Bauge-
werbe, Handel und samtliche Dienstleistungsbranchen ein) und zum anderen in
den unterschiedlichen Bezugszeitraumen begriindet.

2 Die Hochrechnungen erfolgten auf Basis einer Teilmenge des KMP, die nur jene Unterneh-
men umfasst, fur die samtliche in den folgenden multivariaten Analysen verwendeten Vari-
ablen vorlagen. Dies soll die Kohdrenz zwischen den deskriptiven Ergebnissen in diesem Ab-
schnitt und den multivariaten Analysen in den folgenden Abschnitten sicherstellen. Dadurch
konnen die hier gezeigten deskriptiven Ergebnisse von jenen abweichen, die sich bei einer
Hochrechnung auf Basis der Gesamtstichprobe des KMP ergeben.

24

Z EW Z FraunhofelgrI



\

/
Studie zu Geschaftsmodellinnovationen im Mittelstand Z E W % FraunhOfer
Abschlussbericht IS1

Fir die einzelnen Geschaftsmodell-Elemente ergeben sich die in Tabelle 3 dar-
gestellten Anteilswerte. Betrachtet man die Ergebnisse fir das KMP, so haben
6,8 % der Unternehmen ihr Ertragsmodell verandert. Fiir das MIP ergibt sich mit
6,1 % fast derselbe Wert. Anderungen am Nutzenversprechen als zweitem
Kernelement von Kern-GMI fanden sich bei 10,0 % der Unternehmen (KMP)
bzw. 7,1 % (MIP). Veranderungen in der bestehenden absatzseitigen Wert-
schopfungsarchitektur wurden von 15,7 % (KMP) bzw. 11,8 % (MIP) und Veran-
derungen in der bestehenden produktionsseitigen Wertschépfungsarchitektur
von 15,5 % (KMP) bzw. 9,5 % (MIP) vorgenommen.

Tabelle 3: Haufigkeitsverteilung der Einzelelemente von GMI (Anteile in %)
Nutzen- Ertrags- besteh. besteh Erneuer. Erneuer.
verspre- modell absatzs.  produkti- absatzs.  produkti-

chen WA  onss. WA WA  onss. WA
KMP (2020-2022)
Insgesamt 10,0 6,8 15,7 15,5 91 24,5
-VG 6,3 6,1 12,8 16,8 12,9 29,7
- Bau 6,1 3,7 11,0 11,8 2,1 22,3
- EH/GH 9,3 6,5 16,0 18,2 12,3 31,2
-DLg 11,1 7,5 16,6 15,4 9,0 22,8
MIP (2017-2019)
Insgesamt 7,1 6,1 11,8 9,5 12,5 35,8
-VG 8,0 4,7 12,2 13,0 17,5 44,5
-GH 3,6 51 11,9 6,4 9,4 36,8
- DLr 7,2 7,3 11,7 8,3 10,6 31,1

VG: verarbeitendes Gewerbe (WZ 10-33); Bau: Baugewerbe (WZ 41-43); EH/GH: Einzel-/GroRhandel
(WH 45-47); DLg: Dienstleistungen gesamt (WZ 49-82); GH: GroRhandel (WZ 46); DLr: Dienstleistun-
gen reduziert (WZ 49-53, 58-66, 69, 70.2, 71-74, 78-82)

Quelle: KfW-Mittelstandspanel, MIP, Berechnungen ISl und ZEW.

Die hoheren Werte fiir das KMP diirften zum einen am Einzelhandel und an kon-
sumorientierten Dienstleistungen liegen, die beide nicht im MIP abgebildet
sind. Des Weiteren kénnten auch sehr kleine Unternehmen diese Verdanderun-
gen im Geschaftsmodell verstarkt nutzen, da aufgrund der Kleinheit es ihnen
leichter fallen koénnte, ihre Beziehungen zu den (oft wenigen) Kunden neu auf-
zustellen. SchlielRlich kann auch die Corona-Zeit dazu beigetragen haben, dass
die bestehende Wertschépfungsarchitektur neu ausgerichtet wurde, z.B. indem
starker auf digitale Kommunikation umgestellt wurde.
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Die Adressierung neuer Markte oder Kundengruppen (Erneuerung der absatz-
seitigen Wertschopfungsarchitektur) wurde von 9,1 % (KMP) bzw. 12,5 % (MIP)
der Unternehmen verfolgt. Am haufigsten kam die Erneuerung der produkti-
onsseitigen Wertschopfungsarchitektur (d.h. neue Lieferanten/Geschafts-
partner) vor (24,5 % im KMP, 35,8 % im MIP). Die durchweg hoheren Werte auf
Basis des MIP als im KMP kdnnten den Umstand widerspiegeln, dass wahrend
der Corona-Pandemie es wegen der Kontaktbeschrankungen deutlich schwieri-
ger war, neue Kunden oder Geschaftspartner anzusprechen und einzubeziehen.

3.1 Klassifizierung von GMI

Fiir die weiteren Analysen werden auf Basis der sechs einzelnen Geschaftsmo-
dell-Elemente verschiedene Typen von GMI abgeleitet. In einem ersten Schritt
wird hierfiir die Verbreitung verschiedener Kombinationen von Anderungen in
den einzelnen Geschaftsmodell-Elementen betrachtet. Die Datenbasis hierfiir
bildet das MIP.

Ausgangspunkt flr die Typisierung ist die Unterscheidung der sechs Elemente
hinsichtlich ihrer grundsatzlichen Bedeutung fiir die Verdnderung eines Ge-
schaftsmodells:

* Anderungen im Ertragsmodell oder im Nutzenversprechen bilden den
Kern von GMI. Denn durch diese Anderungen verdndert sich Leistungsan-
gebots bzw. der Art der Erloserzielung eines Unternehmens. Dies hat
grundlegende Auswirkungen auf die Positionierung des Unternehmens
im Markt und gegenliber Wettbewerbern und verdandert seine Attraktivi-
tat fir Kunden und die Nutzer der Leistungen.

* Anderungen in der bestehenden Wertschépfungsarchitektur stellen
eine eigene Gruppe von GMI dar, da sie den Prozess andern, wie ein Un-
ternehmen Werte generiert. Da davon auszugehen ist, dass ein Unterneh-
men jene Markte und Kundengruppen adressiert sowie jene Lieferanten
und Geschaftspartner einsetzt, die es dem Unternehmen am besten er-
lauben, seine Leistungen zu erstellen und zu vertreiben, werden Ande-
rungen in diesem Wertschépfungsmodell i.d.R. nur dann vorgenommen,
wenn dadurch der Wertschdpfungsprozess optimiert wird oder neue
Ziele erreicht werden kénnen. Insofern kénnen Anderungen in der beste-
henden Wertschopfungsarchitektur einen grofReren Innovationsschritt
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darstellen als die Erneuerung der Wertschopfungsarchitektur, da eine Er-
neuerung die Architektur oft unverandert lasst und lediglich die Auf-
nahme zusatzlicher Geschaftspartner oder Kunden umfasst.

= Die Erneuerung der Wertschopfungsarchitektur stellt einen Zusatzaspekt
der Anpassung eines Geschaftsmodells dar, der fir sich alleine genom-
men nicht notwendigerweise eine GMI konstituiert. Dies gilt fir die pro-
duktionsseitige Erneuerung, also die Aufnahme neuer Lieferanten oder
Geschaftspartner noch mehr als fiir die absatzseitige. Produktionsseitige
Anpassungen kdnnen zwar Produktionskosten oder qualitative Merkmale
des Produktionsprozesses (z.B. Liefersicherheit, Qualitdt von Vorproduk-
ten) verandern, sind fir die Kunden und Nutzer jedoch i.d.R. nicht wahr-
nehmbar und verandern die Positionierung des Unternehmens im Markt
nur wenig. Unter Umstanden bedeutet sie auch gar keine GMI, namlich
dann, wenn die Einbeziehung neuer Lieferanten oder Kooperations-
partner auf Basis der bisherigen Wertschépfungsarchitektur erfolgt, d.h.
bisherige Lieferanten/Partner durch neue ausgetauscht werden oder
diese ergdnzen, ohne dass sich der Wertschopfungsprozess dadurch an-
dert. Ahnliches gilt fiir die Erneuerung der absatzseitigen Wertschop-
fungsarchitektur durch die Adressierung neuer geographischer Markte o-
der Kundensegmente. Hier ist es zwar wahrscheinlicher, dass damit auch
Anderungen in der Wertschdpfungsarchitektur einhergehen. Gleichwohl
ist es auch moglich, dass das bestehende Geschaftsmodell unverandert
auf neue Regionen oder Kundengruppen ausgerollt wird.

Analysiert man die Verbreitung der sechs GMI-Elemente (auf Basis des MIP), so
zeigt sich, dass

= 11,1 % der Unternehmen eine GMI im Kernbereich (Ertragsmodell oder
Nutzenversprechen),

= 17,2 % eine GMI in der bestehenden Wertschopfungsarchitektur und

= 39,0 % eine GMI durch die Erweiterung oder Erneuerung der Wertschop-
fungsarchitektur

aufweisen (vgl. Tabelle 4).
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Tabelle 4:

NV EM pWA-b aWA-b aWA-n pWA-n
7,1 6,1 9,5 11,8 12,5 35,8
GMl zu NV oder EM GMl in bestehender WA GMI durch WA-Erweiterung
11,1 17,2 39,0
GMI in absatzseitiger WA
20,4
GMI in produktionsseit. WA
37,0
GMI in der Wertschopfungsarchitektur
42,6

GMI zu NV, EM oder bestehender WA
22,2
irgendeine GMI
43,8

b. Kombinationen von GMI-Elementen

NV & EM pWA-b & aWA-b pWA-n & aWA-n
2,1 4,1 9,3
aWA-b & aWA-n
3,9
pWA-b & pWA-n
8,3

pWA-b & aWA-b & pWA-n & aWA-n
1,8
NV & EM & pWA-b & aWA-b
1,5
NV & EM & pWA-b & aWA-b & pWA-n & aWA-n

0,4
Anteil an allen mittelstandischen Unternehmen im Berichtskreis der Innovationserhebung.
NV: Nutzerversprechen, EM: Ertragsmodell, WA: Wertschopfungsarchitektur, p: produktionsseitig, a:
absatzseitig, b: bestehend, n: neu, GMI: Geschaftsmodellinnovation.
Quelle: ZEW, Mannheimer Innovationspanel, Befragung 2020. - Berechnungen des ZEW.

20,4 % der Unternehmen weisen eine Anderung in der absatzseitigen Wert-
schopfungsarchitektur vor, 37,0 % in der produktionsseitigen. Irgendeine Ande-
rung in der Wertschoépfungsarchitektur haben 42,6 % der Unternehmen vorge-
nommen. Eine GMI unter Ausschluss der Erneuerung der Wertschopfungsarchi-
tektur weisen 22,2 % der Unternehmen auf (d.h. GMI in einem der beiden Ele-
mente des Kernbereichs oder in der bestehenden Wertschopfungsarchitektur).

28



\

/
Studie zu Geschaftsmodellinnovationen im Mittelstand Z E W % FraunhOfer
Abschlussbericht IS1

Betrachtet man dagegen die Kombination von GMI, d.h. das gemeinsame Auf-
treten von Veranderungen in mehreren Geschaftsmodell-Elementen, so zeigt
sich fur die meisten GMI-Kombinationen ein sehr niedriger Anteil von Unter-
nehmen:

= 2.1 % der mittelstandischen Unternehmen haben innerhalb eines Drei-
jahreszeitraums sowohl das Nutzenversprechen als auch das Ertragsmo-
dell verdndert, d.h. in beiden Kernbereichen eine GMI vorgenommen.

= 4,1 % haben sowohl die bestehende Wertschopfungsarchitektur sowohl
produktionsseitig als auch absatzseitig angepasst.

= Lediglich 1,5 % der Unternehmen haben sowohl in beiden Kernbereichen
als auch in beiden Bereichen der bestehenden Wertschopfungsarchitek-
tur Verdnderungen vorgenommen.

= Der Anteil der Unternehmen, die bei allen sechs Geschaftsmodell-Ele-
menten Verdanderungen umgesetzt haben, liegt bei nur 0,4 %. Unterneh-
men, die gleichzeitig alle Elemente ihres Geschaftsmodells anpassen,
dirften eine grundlegende Neuausrichtung ihrer Geschaftstatigkeit ver-
folgen. Dies bedeutet, dass das bisherige Geschaftsmodell nicht mehr
tragfahig ist und dass versaumt wurde, das bisherige Geschaftsmodell
rechtzeitig anzupassen und weiterzuentwickeln. Insofern stellt diese
(sehr kleine) Gruppe nicht notwendigerweise die "héchste" Stufe an GMI-
Tatigkeit dar, sondern kdnnte auch eine Schwache bei der systematischen
Weiterentwicklung des Geschaftsmodells anzeigen.

Fir die weiteren Analysen werden drei empirische Abgrenzungen von Unter-
nehmen mit GMI herangezogen, die sich an den in der Literatur verwendeten
Abgrenzungen (siehe Chesbrough 2007, 2010, Teece 2010), orientieren (siehe
auch Abschnitt 2.2). Abbildung 3 zeigt diese drei Abgrenzungen sowie den Anteil
der mittelstandischen Unternehmen im Berichtskreis von KMP und MIP, die un-
ter die jeweilige Abgrenzung fallen:

1. GMI im Kernbereich stellen Anderungen beim Nutzenversprechen oder
beim Ertragsmodell dar. Auf Basis des KMP wiesen 2023 13,8 % der mit-
telstdandischen Unternehmen solche GMI auf. Der Vergleichswert fiir das
Jahr 2020 auf Basis des MIP ist 11,1 %. Die relativ geringe Abweichung
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kann zum einen auf den unterschiedlichen Bezugszeitraum und zum an-
deren auf den unterschiedlichen Berichtskreis zurtickgefiihrt werden (d.h.
die Einbeziehung sehr kleiner Unternehmen und aller Dienstleistungs-
branchen im KMP).

2. Eine umfassende GMI liegt vor, wenn zusatzlich zu GMI im Kernbereich
sowohl eine Veranderung in der produktionsseitigen Wertschdpfungsar-
chitektur (entweder bei bestehenden Beziehungen oder durch neue Be-
ziehungen) als auch eine Veranderung in der absatzseitigen Wertschop-
fungsarchitektur (entweder bei bestehenden Beziehungen oder durch
neue Beziehungen) stattgefunden hat. 6,7 % der Unternehmen im Be-
richtskreises des KMP (Bezugsjahr 2023) und 5,2 % der Unternehmen im
Berichtskreis der Innovationserhebung (Bezugsjahr 2020) weisen eine sol-
che GMI auf. Diese Unternehmen haben somit ihr Geschaftsmodell somit
an mehreren zentralen Stellen angepasst.

Abbildung 3:  Empirische Abgrenzung von GMI-Typen

Anteil (KMP): Anteil (MIP):
6,7 % Kern + WA 52 %
(bestehend od. neu)

13,8 % Anderung bei Nutzen- 11,1 %

versprechen oder Ertragsmodell

B GMI im weiteren Sinn:
28,2 % Anderung bei Nutzenversprechen, Ertragsmodell 222 %
oder bestehender Wertschopfungsarchitektur (WA)

Quelle: KfW-Mittelstandspanel, Befragung 2023; ZEW: Mannheimer Innovationspanel, Befragung
2020. - Berechnungen des ISI und ZEW.

3. GMI im weiteren Sinn stellen Anderungen bei zumindest einem der fol-
genden vier Elemente eines Geschaftsmodells dar: Nutzenversprechen,
Ertragsmodell, bestehende produktionsseitige Wertschopfungsarchitek-
tur, bestehende absatzseitige Wertschopfungsarchitektur. 28,2 % (KMP)
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bzw. 22,2 % (MIP) weisen eine solche GMI auf. GMI im weiteren Sinn um-
fassen im Vergleich zu Kern-GMI auch jene Unternehmen, die Anderun-
gen bei der bestehenden Wertschopfungsarchitektur realisiert haben,
ohne das Nutzenversprechung oder das Ertragsmodell angepasst zu ha-
ben.

Unternehmen, die ausschlieflich Anderungen in der Wertschépfungsarchitek-
tur durch die Aufnahme neuer Lieferanten, Geschaftspartner oder Kunden um-
gesetzt haben, werden im Folgenden nicht betrachtet, da bei diesen Unterneh-
men unklar ist, ob sich die Wertschépfungsarchitektur iberhaupt verandert hat
oder nur das Netzwerk auf Basis der bestehenden Architektur ausgeweitet
wurde. Die Aufnahme neuer Lieferanten, Geschaftspartner und Kunden ist
gleichwohl eine interessante eigenstandige Innovationsstrategie, die mit GMI
zusammengehen kann, aber nicht muss. Bereits Schumpeter (1934) hat diese
Innovationsart herausgestellt und als "Eroberung einer neuen Bezugsquelle von
Rohstoffen oder Halbfabrikaten" sowie "ErschlieBung eines neuen Absatzmark-
tes" bezeichnet. Fir kiinftige Erhebungen zu Erfassung von Innovationen in Un-
ternehmen i.w.S. (d.h. von Produkt-/Prozessinnovationen und GMI) kann es
sinnvoll sein, die Aufnahme neuer Lieferanten, Geschaftspartner oder Kunden
als eine eigenstandige Innovationsart zu erfassen (vgl. hierzu Abschnitt 6.2).

3.2 Analysen auf Basis KfW-Mittelstandspanel

3.2.1 Struktur der Geschiftsmodellinnovatoren

Entsprechend der Diskussionen aus dem vorherigen Kapitel wurden die Ein-
zelelemente der Geschaftsmodellinnovationen in die drei Typen Kern-GMI, um-
fassende GMI sowie GMI i.w.S. unterteilt. Dariiber hinaus wurde innerhalb des
Typs GMI i.w.S. noch mal eine Subgruppe identifiziert, die diese Geschaftsmo-
dellinnovationen einfiihrten, aber nicht Gber Produkt- oder Prozessinnovatio-
nen verfligten. Das Vorkommen dieser GMI-Typen wurde dann in Abhangigkeit
unterschiedlicher Unternehmensgruppen untersucht. Die Ergebnisse finden
sich in Tabelle 5. Folgende zentrale Befunde lassen sich ableiten:
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13,8 % der Unternehmen im Mittelstandspanel fiihrten Kern-GMI ein.
6,7 % hatten umfassende GMI. Weitere 28,2 % verzeichneten GMI-Aktivi-
taten im weiteren Sinne. Der Anteil der Unternehmen mit GMI i.w.S. ohne
Produkt- oder Prozessinnovationen betrug 8,2 %.

Obwohl bei technologischen Innovationen typischerweise der Anteil der
Unternehmen mit Innovationen mit der UnternehmensgréRe zunimmt,
lasst sich dieses Muster bei den GMI nicht beobachten. Hier sind die An-
teile iber die GroBenklassen in weiten Teilen sehr dhnlich.

Bei den Unternehmen aus dem Branchengruppen Handel sowie die
Dienstleistungen sind alle drei GMI-Typen am haufigsten anzutreffen.

Das Auftreten von GMI nimmt mit dem Unternehmensalter deutlich ab.
Dies deutet an, dass mit zunehmendem Reifegrad Unternehmen ihre Ge-
schaftsmodelle seltener andern. Es scheint sich bei GMI somit in nicht ge-
ringem MaRe um ein Phanomen eher jlingerer Unternehmen zu handeln.

Produkt-/Prozessinnovationen sowie FuE-Tatigkeiten sind stark positiv
mit der Einfliihrung von GMI korreliert.

Unternehmen mit abgeschlossenen Digitalisierungsprojekten in 2022
bzw. mit Klimainvestitionen in 2020-2022 sind deutlich haufiger Ge-
schaftsmodell-Innovatoren. GMI stehen somit in einem positiven Zusam-
menhang zu Digitalisierung sowie Klimainvestitionen.

Mehr als jedes zweite Unternehmen mit einer sehr hohen FuE-Intensitat
(FUE-Ausgaben gemessen am Umsatz) weist eine GMI im Kernbereich auf
und etwa jedes vierte umfassende GMI. Interessant ist, dass Unterneh-
men mit FUE-Ausgaben und einer sehr niedrigen FuE-Intensitat (>0 % bis
1 %) haufiger GMI zeigen als Unternehmen mit einer FuE-Intensitat zwi-
schen 1 und 2 %.

Bei den verfolgten Unternehmensstrategien bestatigt sich der positive
Zusammenhang von GMI und technologischen Innovationen. Unterneh-
men, deren Ziel es ist, Produkte zu verbessern oder neue einzufiihren,
fihren haufiger GMI ein. Bei den Strategien Preis- bzw. Qualitatsfiihrer-
schaft liegen die Werte in etwa im Durchschnitt.
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Tabelle 5: Verbreitung von GMI nach Unternehmenstypen 2020-2022 (Ba-
sis: KMP, Anteile in %, hochgerechnete Werte)
Kern- umf. GMI GMl o.
GMI GMI i.w.S. PPI*

Gesamt 13,8 6,7 28,2 8,2
GroRenklassen
<5 Beschaftigte 14,0 6,8 28,4 9,0
5-9 Beschiftigte 14,2 6,2 28,5 7,4
10-19 Beschaftigte 12,7 5,9 26,8 4,8
20-49 Beschaftigte 12,0 6,4 26,4 3,5
50-99 Beschaftigte 11,3 4,7 25,7 2,8
>=100 Beschaftigte 12,7 5,6 28,1 1,0
Branchengruppen
Verarbeitendes Gewerbe 9,7 6,3 24,4 6,4
Bau 8,7 4,5 20,6 9,4
Handel 13,2 8,0 28,9 10,0
Dienstleistungen 15,2 6,8 29,6 7,8
Altersklassen
<2 Jahre 38,1 7,3 53,0 0,9
2-5 Jahre 16,0 8,8 37,5 6,5
5-10 Jahre 14,7 8,9 32,0 9,2
10-20 Jahre 15,3 8,6 29,8 8,2
>20 Jahre 12,4 4,7 25,2 8,2
Innovatoren
Produktinnovator 26,9 12,1 49,1 0,0
Prozessinnovator 29,1 13,9 50,9 0,0
sowohl Produkt- als auch Prozessinnovator 31,8 14,4 55,3 0,0
kein Innovator 5,0 2,7 14,4 14,2
Umwelt & Klima
Klimaschutzinvestitionen in 2022 18,2 12,3 37,9 6,6
FuE-Tatigkeit**
kontinuierliche FUE 43,5 23,4 60,5 3,9
gelegentliche FUE 32,2 20,2 46,4 5,6
keine FuE 16,0 6,8 33,4 51
FuE-Intensitédt (% des Umsatzes)**
>S0% & <=1% 30,1 23,2 48,6 0,1
>S1% &<=2% 15,2 11,2 24,4 0,0
2% &<=5% 53,7 18,4 73,9 0,3
>5% 54,7 23,8 66,5 0,1
Digitalisierungstatigkeit
abgeschlossene Digitalisierungsvorhaben 21,9 10,1 43,3 6,5
Digitalisierung von Produkten/DL 33,2 16,9 52,8 6,6
Digitalisierung externe Kommunikation 24,1 13,6 49,7 7,0
Aufbau digitales Know-how 25,0 17,4 52,7 4,1
Digitale Marketing-/Vertriebsmethoden 39,9 22,8 70,7 9,7
Erneuerung IT-Strukturen 21,1 10,0 46,0 6,5
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Tabelle 5: Fortsetzung

Kern- umf. GMI GMl o.
GMI GMI i.w.S. PPI*
Verknipfung IT zw. Funktionsbereichen 21,7 12,4 40,5 3,5
Workflow-Reorganisation durch Digitalisierung 24,7 13,0 51,4 5,4

Wettbewerbsstrategien (Bedeutung hoch/sehr hoch)
Verbesserung Produkte 20,1 10,3 38,3 8,2
Einflhrung neuer Produkte 27,2 13,9 48,2 9,5
Niedriger Preis 12,6 7,4 31,1 12,1
Hohe Qualitat 15,6 7,7 32,5 8,6

* Unternehmen mit GMI im weiteren Sinn, die im selben Bezugszeitraum (2020-2022) keine Pro-
dukt- oder Prozessinnovationen aufweisen.

**Die FUE-Zahlen beziehen sich wegen fehlender Umfrageangaben vieler Unternehmen auf ein klei-
neres Sample und kénnen daher Abweichungen zu den Durchschnittswerten insgesamt aufweisen.
Quelle: KfW-Mittelstandspanel, Befragung 2023. - Berechnungen des ISI.

= Der Anteil der Unternehmen, die GMI i.w.S. ohne gleichzeitige Produkt-/
Prozessinnovationen einfiihren, ist relativ gering. Relativ gesehen starker
vertreten sind hierunter kleinere Unternehmen, Unternehmen im Handel
sowie Unternehmen, die auf eine strategische Preisfiihrerschaft zielen.

3.2.2 Geschaftsmodellinnovationen und die Zwillingstransformation

Anderungen im Geschiftsmodell stehen insbesondere dann an, wenn sich das
Marktumfeld eines Unternehmens deutlich verandert, sodass das bisherige Ge-
schaftsmodell nicht mehr zu den Marktstrukturen passt. Dies ist z.B. der Fall,
wenn sich grundlegende Markttrends verdndern, neue Wettbewerber in den
Markt eintreten, neue Technologien mit neuen Maoglichkeiten der Leistungser-
bringung verfiigbar sind oder neue gesellschaftliche Herausforderungen zu ad-
ressieren sind. Aktuell geht von zwei Themen eine solche Marktdynamik aus.
Erstens ist das die gesellschaftliche Herausforderung, die 6kologische Nachhal-
tigkeit wirtschaftlicher Aktivitaten zu erhéhen und dem Klimawandel zu begeg-
nen bzw. sich auf diesen einzustellen. Zweitens verdandert die weiterhin sehr
dynamische technologische Entwicklung im Bereich der Digitalisierung wesent-
lichen Rahmenbedingungen von Markten, Innovationsmoglichkeiten und Kun-
denpraferenzen. Viele Unternehmen missen ihre Geschaftsaktivitdten an diese
Veranderungen anpassen und sich transformieren. Soweit beide Entwicklungen
in inhaltlicher Verbindung stehen, wird auch von der Zwillingstransformation
(twin transition) gesprochen. GMI kdnnen dabei ein wesentlicher Ansatz fiir Un-
ternehmen sein, um diese Zwillingstransformation zu meistern.
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Um diesen Aspekt genauer zu beleuchten, wird regressionsanalytisch der Zu-
sammenhang zwischen GMI und Elementen der Zwillingstransformation unter-
sucht und gleichzeitig weitere Variablen berlicksichtigt, die die Zwillingstrans-
formation unterstiitzen kénnen. Dabei wird als zu erkldrende GroRe eine Kate-
gorialvariable gebildet, die wie folgt definiert ist:

= Gruppe 1: keine Klimainvestitionen in 2022 und keine abgeschlossenen
Digitalisierungsprojekte in 2022

= Gruppe 2: Klimainvestitionen in 2022, aber keine abgeschlossenen Digita-
lisierungsprojekte in 2022

=  Gruppe 3: keine Klimainvestitionen in 2022, aber abgeschlossenen Digita-
lisierungsprojekte in 2022

= Gruppe 4: Klimainvestitionen in 2022 und abgeschlossenen Digitalisie-
rungsprojekte in 2022

Diese Variable wird dann mit Hilfe von multinomialen Logit-Modellen auf die
unterschiedlichen GMI-Typen sowie auf weitere Kontrollvariablen regressiert.
Fir den Einfluss von Kern-GMI sind die Ergebnisse in Tabelle 6 zu finden, fir
umfassende GMI in Tabelle 7 und fir GMI i.w.S. in Tabelle 8. Die dargestellten
Koeffizienten reprasentieren Risikofaktoren relativ zur Basiskategorie (Gruppe
1: keine Klimainvestitionen, keine Digitalisierungsprojekte). Werte von 1 zeigen
dabei an, dass die jeweilige Variable keinen Einfluss auf die Wahrscheinlichkeit
relativ zur Basiskategorie hat in der jeweiligen Gruppe hat. Werte iber 1 sind
indikativ fur ein haufigeres Vorkommen und Werte unter 1 fiir ein selteneres
Vorkommen.? Dabei sind folgende Ergebnisse zentral:

3 Als konkretes Beispiel sei angenommen, dass 50% der Firmen der Basiskategorie (keine
Klimainvestitionen und keine Digitalisierungsprojekte) und 20% der Gruppe 2 (Klima ohne
Digitalisierung) angehoren. Dann ist die Wahrscheinlichkeit zur Gruppe 2 zu gehéren relativ
zur Basiskategorie 20%/50%=40%. Die Risikofaktoren geben nun an wie sich diese Wahr-
scheinlichkeit in Abhangigkeit der erkldrenden Variablen andert. Ein Risikofaktor von 1 be-
deutet, dass sich die relativ von 40% unverandert bleibt, die Variable also keinen Einfluss
hat. Ein Faktor von 0,8 wiirde bedeuten, dass sich die relative Wahrscheinlichkeit um 20%
verringert, also auf 0,8*40%=32%. Analog wiirde ein Faktor von 1,2 eine Veranderung auf
48% implizieren.
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Tabelle 6: Einfluss von Kern-GMI auf Klimainvestitionen und Digitalisie-

Klimainvestitionen
ohne Digitalisie-

Digitalisierungs-
projekte ohne

Klimainvestitionen
und Digitalisierungs-

rungsprojekte Klimainvestitionen projekte

(Gruppe 2) (Gruppe 3) (Gruppe 4)

Kern-GMI 1,85 ** 1,82 ** 2,43 **
(0,28) (0,16) (0,28)
Innovationsintensitat 1,00 1,00 1,00
(0,00) (0,00) (0,00)

Umsatzanteil Export 1,00 1,00 1,00 *
(0,00) (0,00) (0,00)

Unternehmensalter 1,01 ** 1,00 1,01 **
(0,00) (0,00) (0,00)

Beschaftigte 2022 1,01 ** 1,01 ** 1,01 **
(0,00) (0,00) (0,00)

Strategie: 1,08 1,11 ** 1,20 **
Verbesserung (0,05) (0,03) (0,05)

Strategie: 1,04 1,18 ** 1,25 **
neue Produkte (0,04) (0,03) (0,04)
Strategie: 0,98 0,91 ** 0,95
niedriger Preis (0,04) (0,02) (0,03)

Strategie: 1,06 1,12 ** 1,20 **
hohe Qualitat (0,06) (0,03) (0,06)
Baugewerbe 0,71 * 0,94 0,79
(0,11) (0,09) (0,10)
Handel 0,80 1,34 ** 1,05
(0,11) (0,11) (0,12)
Dienstleistungen 0,93 1,38 ** 1,07
(0,12) (0,11) (0,12)

Konstante 0,06 ** 0,16 ** 0,02 **
(0,02) (0,02) (0,00)

Ergebnisse von multinomialen Logit-Modellen mit Risikofaktoren relativ zur Basiskategorie (weder
Klimainvestitionen noch Digitalisierungsprojekte). p-Wert: * 5%, ** 1 %; Standardfehler in Klam-

mern. Anzahl Beobachtungen: 7.418.

Quelle: KfW-Mittelstandspanel, Befragung 2023. - Berechnungen des ISI.

= Alle drei GMI-Typen haben einen signifikant positiven Einfluss auf die

Wahrscheinlichkeit, in den Gruppen 2-4 zu sein. Die Einfliihrung von GMI

ist also mit dem Vorhandensein von Aktivitdten im Bereich Klimainvesti-

tionen sowie Digitalisierungsprojekte auch unter Kontrolle von Drittvari-

ablen positiv korreliert.

= Dije Effekte unterscheiden sich in ihrer Stirke zwischen den Kombinatio-

nen aus GMI-Typ und den Gruppen 1-4. In jedem Fall sind die Effekte aber
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substanziell und liegen zwischen einer Zunahme um 66 % (GMI i.w.S. bei
Gruppe 2) und 152 % (GMI i.w.S. bei Gruppe 4) relativ zur Basiskategorie.

= Die relativen Risikofaktoren sind in der Tendenz am héchsten fiir die
Gruppe 4, also wenn Unternehmen gleichzeitig Klimainvestitionen geta-
tigt und Digitalisierungsprojekte durchgefiihrt haben.

Tabelle 7: Einfluss von umfassenden GMI auf Klimainvestitionen und Digi-
talisierungsprojekte (Basis: KMP)
Klimainvestitionen Digitalisierungs-  Klimainvestitionen
ohne Digitalisie- projekte ohne und Digitalisierungs-
rungsprojekte Klimainvestitionen projekte
(Gruppe 2) (Gruppe 3) (Gruppe 4)
umfassende GMI 2,35 ** 1,90 ** 2,49 **
(0,46) (0,23) (0,38)

Ergebnisse von multinomialen Logit-Modellen mit Risikofaktoren relativ zur Basiskategorie (weder
Klimainvestitionen noch Digitalisierungsprojekte). Jedes Modell enthélt auch die in Tabelle 6 darge-
stellten Kontrollvariablen.

p-Wert: * 5%, ** 1 %; Standardfehler in Klammern.

Quelle: KfW-Mittelstandspanel, Befragung 2023. - Berechnungen des ISI.

Tabelle 8: Einfluss von GMI i.w.S. auf Klimainvestitionen und Digitalisie-
rungsprojekte (Basis: KMP)
Klimainvestitionen Digitalisierungs-  Klimainvestitionen
ohne Digitalisie- projekte ohne und Digitalisierungs-
rungsprojekte Klimainvestitionen projekte
(Gruppe 2) (Gruppe 3) (Gruppe 4)
GMIi.w.S. 1,66 ** 2,02 ** 2,52 **
(0,19) (0,13) (0,22)

Ergebnisse von multinomialen Logit-Modellen mit Risikofaktoren relativ zur Basiskategorie (weder
Klimainvestitionen noch Digitalisierungsprojekte). Jedes Modell enthélt auch die in Tabelle 6 darge-
stellten Kontrollvariablen.

p-Wert: * 5%, ** 1 %; Standardfehler in Klammern.

Quelle: KfW-Mittelstandspanel, Befragung 2023. - Berechnungen des ISI.

Insgesamt deuten die Ergebnisse also an, dass GMI systematisch mit der Durch-
fuhrung von Digitalisierungsprojekten und klimabezogenen Investitionen asso-
ziiert sind. Die Ergebnisse legen also nahe, dass GMI ein wichtiges Vehikel fir
die Unternehmen sind, sich der Herausforderung der Zwillingstransformation
zu stellen. Diese Ergebnisse sind daher auch im Einklang mit der These, dass
sowohl Digitalisierungsaktivitaten als Klimainvestitionen mit neuen Formen der
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Leistungserbringung assoziiert sind, die Gber reine Anpassungen im Produkti-
onsprozess oder bei den Produkten hinausgehen. Beispielsweise zielen Klimain-
vestitionen auf die Reduzierung negativer Externalitdten ab. Einzelwirtschaft-
lich macht das vor allem dann Sinn, wenn dadurch neue Nachfragesegmente,
bedient werden kdnnen, z.B. im Rahmen des Ansatzes von "Green Consump-
tion", bei dem das gesamte Konsumverhalten so umgestellt wird, dass die ne-
gativen Auswirkungen auf die Umwelt mdglichst gering gehalten werden. Um
solche Kundenbediirfnisse zu befriedigen, ist es haufig notwendig, das Ge-
schaftsmodell umzustellen. Insgesamt scheinen diese Effekte umso starker zu
sein, je umfassender die GMI ist.

Uber die vorhergehenden Analysen hinausgehend, ergibt sich eine weitere in-
teressante Betrachtung, wenn man analysiert, ob sich die Effekte zwischen den
einzelnen GMI-Typen unterscheiden. Dafiir ist es sinnvoll, alle GMI-Typen
gleichzeitig zu betrachten. Da sich die drei Typen aber Uberlappen (da Unter-
nehmen mit Kern-GMI per Definition auch GMI i.w.S. eingeflihrt haben), ist es
hilfreich, sich gegenseitig ausschlieBende Kategorien zu definieren, um Multi-
kollinearitatsprobleme zu reduzieren. Die Ergebnisse finden sich in Tabelle 9:

= Das Bild, dass die unterschiedlichen GMI-Typen mit hoheren Aktivitaten
im Bereich Klima und Digitalisierung verbunden sind, wird bestatigt.

= Die Effekte sind fiir umfassende GMI, also die anspruchsvollste Form von
GMI, in der Tendenz am hochsten.

Bei ausschlieRender Definition der Kategorien bestatigt sich das Bild, dass um-
fassendere und komplexere GMI starker mit der Durchfiihrung von Klimainves-
titionen und Digitalisierungsprojekten assoziiert sind. Es gilt also, je umfassen-
der die GMI umso wahrscheinlicher ist es, dass das Unternehmen auch beson-
ders proaktiv auf die Herausforderungen der Zwillingstransition reagiert. Dies
ist wichtig, da das fir diesen Bericht zugrunde gelegte Messkonzept fir GMI
verschiedene Stufen und somit auch niedrigschwelligere GMI erfasst. Letztere
haben zwar einen Einfluss auf Digitalisierung und Klimainvestitionen. Allerdings
ist dieser dementsprechend geringer.
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Tabelle 9: Einfluss von sich gegenseitig ausschlieBenden Kategorien von
GMI auf Klimainvestitionen und Digitalisierungsprojekte (Basis:
KMP)
Klimainvestitionen Digitalisierungs- Klimainvestitionen
ohne Digitalisie- projekte ohne und Digitalisie-
rungsprojekte Klimainvestitionen rungsprojekte
(Gruppe 2) (Gruppe 3) (Gruppe 4)
GMI i.w.S. ohne Kern- 1,45 * 1,99 ** 2,27 **
GMI oder umf. GMI (0,22) (0,16) (0,25)
Kern-GMI ohne um- 1,47 1,92 ** 2,60 **
fassende GMI (0,33) (0,23) (0,40)
umfassende GMI 2,56 ** 2,26 ** 3,17 **
(0,51) (0,28) (0,50)

Ergebnisse von multinomialen Logit-Modellen mit Risikofaktoren relativ zur Basiskategorie (weder
Klimainvestitionen noch Digitalisierungsprojekte). Jedes Modell enthélt auch die in Tabelle 6 darge-
stellten Kontrollvariablen.

p-Wert: * 5%, ** 1 %; Standardfehler in Klammern.

Quelle: KfW-Mittelstandspanel, Befragung 2023. - Berechnungen des ISI.

Eine alternative Darstellung der Ergebnisse aus Tabelle 9 erlaubt dabei auch
eine Analyse der Verdanderung der absoluten Wahrscheinlichkeiten der Katego-
rien in Abhangigkeit der Klimainvestitionen und Digitalisierungsprojekte. Diese
absoluten Wahrscheinlichkeitsdnderungen sind neben dem Einfluss der erkla-
renden Variablen auch von den urspriinglichen KlassengréRen abhangig und so-
mit nicht die beste Wahl fiir die analytische Frage nach den Effekten der erkla-
renden Variablen. Allerdings konnen sie dariiber Aufschluss geben, wie groR die
sich bewegende Verteilungsmasse ist, und wie sich die Klassen im absoluten
(also im Gegensatz zu relativen) Vergleich von den Wahrscheinlichkeiten an-
dern. Diese Ergebnisse finden sich in Tabelle 10.*

4 FuRBnote 1 enthielt ein Beispiel, dass die relativen Risikofaktoren verdeutlichte. So indiziert
ein Faktor von 1,2 bei einem hypothetischen relativen Basisrisiko von 40 % von Gruppe 2
relativ zur Gruppe 1 (Basiskategorie) eine Zunahme des relativen Risikos auf 48 %. Dieses
relative Risiko bedeutet aber nicht, dass die absolute Wahrscheinlichkeit in Gruppe 2 zu sein
durch die Variable tatsachlich ansteigt. So ist es moglich, dass durch die Variable sowohl die
absolute Wahrscheinlichkeit von Gruppe 1 und 2 sinkt. Wenn aber die absolute Wahrschein-
lichkeit von Gruppe 1 starker sinkt als die von Gruppe 2, wiirde sich das relative Risiko fir
Gruppe 2 relativ zur Gruppe 1 erhohen. Wenn man beispielsweise annimmt, dass das Basis-
risiko von Gruppe 1 von 50 % auf 40 % sinkt, dass absolute Risiko von Gruppe 2 aber nur auf
19,2 % abnimmt, dann ergébe sich obig beschriebener Risikofaktor von 1.2=40% /19,2 %
= 48 %. Trotz dieser Zunahme im relativen Risiko ist die absolute Wahrscheinlichkeit fir
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Tabelle 10: Einfluss von GMI auf Klimainvestitionen und Digitalisierungspro-
jekte

Weder Klima- Klimainves- Digitalisie- Klimainvesti-

investitionen titionen rungspro- tionen und

noch Digitali-  ohne Digita- jekte ohne Digitalisie-

sierungspro- lisierungs-  Klimainvesti- rungspro-

jekte projekte tionen jekte

(Gruppe 1) (Gruppe 2) (Gruppe 3) (Gruppe 4)

GMIi.w.S. ohne Kern- o o o
GMI oder umf. GMI 15 0 +10 *

Kern-GMI ohne um- o o .
fassende GMI 15 0 +9 +6

umfassende GMI -20 ok +3  ** +10 ** +7  **

Ergebnisse von multinomialen Logit-Modellen mit marginalen Effekten (Angabe in %-Punkten). Jedes
Modell enthalt auch die in Tabelle 6 dargestellten Kontrollvariablen. p-Wert: * 5%, ** 1 %.
Quelle: KfW-Mittelstandspanel, Befragung 2023. - Berechnungen des ISI.

Hier sieht man, dass die Einfihrung von GMI in Abhangigkeit des Typs die Wahr-
scheinlichkeit, weder Klimainvestitionen noch Digitalisierungsprojekte durchge-
flhrt zu haben um 15-20 Prozentpunkte verringert. Der grofSte Teil dieser Wahr-
scheinlichkeitsmasse geht in die Gruppe 3 (Digitalisierungsprojekte ohne
Klimainvestitionen), wo sich die Wahrscheinlichkeiten um 9-10 Prozentpunkte
verandern. Danach folgt die Gruppe 4 (Klimainvestitionen und Digitalisierungs-
projekte), wobei die Gruppe 2 kaum nennenswerte Veranderungen aufweist.
Die Tatsache, dass der absolute Zugewinn in Gruppe 3 am hochsten ist, wahrend
die relativen Zugewinne bei Gruppe 4 am hochsten waren, hat aber primar da-
mit zu tun, dass Gruppe 3 deutlich grofRer als Gruppe 4 ist. Eine relativ gesehen
kleine Risikodnderung kann wegen der breiteren Basis also dennoch einen ab-
solut gesehen groReren Effekt haben.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass eine Forderwirdigkeit von GMI-
Aktivitaten zwar nicht unmittelbar aus Argumenten bezlglich positiver externer
Effekte ergibt. Allerdings konnte eine Forderwiirdigkeit aus dem positiven Zu-
sammenhang von GMI und Klimainvestitionen und Digitalisierungsvorhaben re-
sultieren. Dieser Zusammenhang konnte in diesem Kapitel als robust und stabil

Gruppe 2 um 0,8 Prozentpunkte zuriickgegangen. Dies wiederum impliziert notwendiger-
weise, dass Verlust und Verteilungsmasse in Gruppe 1 (-10 Prozentpunkte) und Gruppe 2 (-
0,8 Prozentpunkte) sich irgendwie auf Gruppe 3 und Gruppe 4 aufteilen missen.
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bestatigt werden. Insofern ist es denkbar, dass GMI eine zentrale Rolle in digi-
talisierungs- bzw. umweltbezogenen Transformationen der Wirtschaft spielen
konnten. Es sollte allerdings festgehalten werden, dass trotz der Einbeziehung
von relevanten Kontrollvariablen sich auf Basis der dargestellten Regressionen
ein kausaler Zusammenhang nur schwer belegen lasst. Die Ergebnisse sollten
also - eher als definitive Bejahung der Forderwiirdigkeit - als erstes Indiz fir die
potenziell bedeutsame Rolle von GMI in der Zwillingstransformation verstanden
werden.

3.3 Analysen auf Basis MIP

In diesem Abschnitt werden deskriptive Ergebnisse zur Verbreitung von GMI
nach verschiedenen Unternehmensmerkmalen auf Basis der MIP-Daten darge-
stellt. Die Analysen kniipfen an Abschnitt 3.2 auf Basis der KMP-Daten an, gehen
jedoch zum Teil mehr ins Detail.

3.3.1 GMI nach GréBenklassen und Wirtschaftszweigen

Auf Basis der MIP-Daten zeigt sich ein tendenziell positiver Zusammenhang zwi-
schen der Verbreitung von GMI und der Unternehmensgroe. Dies gilt insbe-
sondere fiir die GroRenklassen ab 250 Beschaftigte. Aber auch im Bereich der
GroRenklassen bis 100 Beschaftigte zeigen sich fiir mittlere Unternehmen ten-
denziell hohere GM-Innovatorenquoten als fiir kleine Unternehmen. Dies gilt
insbesondere fiir Kern-GMI und umfassende GMI (Abbildung 4). Dieses Ergebnis
unterscheidet sich von dem auf Basis der KMP-Daten, fir die sich kein klarer
GroRenzusammenhang zeigt. Die Griinde fiir die Abweichungen kénnen an der
unterschiedlichen Branchenzusammensetzung, aber auch am abweichenden
Referenzzeitraum liegen.

In der Gruppe der sehr kleinen Unternehmen (5-9 Beschéftigte) weisen auf Ba-
sis der MIP-Daten 8 % eine Kern-GMI auf, wahrend unter den GroRunterneh-
men mit 1.000 oder mehr Beschaftigten jedes vierte eine GMI im Kernbereich
berichtet. Dieser Zusammenhang ist fir umfassende GMI noch starker ausge-
pragt, wahrend fir GMI i.w.S. ebenfalls ein positiver Zusammenhang mit der
UnternehmensgroRe besteht, dieser aber nicht so deutlich ist.
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Der positive GrolRenzusammenhang spiegelt nicht notwendigerweise GréRRen-
nachteile bei der Entwicklung und Einfihrung von GMI wider. GrolRe Unterneh-
men weiseni.d.R. ein groBeres Produktportfolio auf und setzen fiir unterschied-
liche Produktlinien oder Leistungsangebote unterschiedlicher Geschaftsmo-
delle ein. Dadurch bietet sich in groReren Unternehmen haufiger eine Gelegen-
heit, ein bestehendes Geschaftsmodell anzupassen als in kleinen Unternehmen,
die i.d.R. nur iber ein Geschaftsmodell verfiigen.

Abbildung 4: Verbreitung von GMI in mittelstandischen Unternehmen in
Deutschland 2017-2029 nach GroRBenklassen (Datenbasis: MIP)

40
mKern-GMI mumfassende GMI = GMIiw.S. 35 36
35 -
30
25 25
- 24

21
20

20
15
10
8 8
5
5 3
“h M

1

w

1

=]

Anteil an allen mittelstandischen Unternehmen in %

@ @ @ _ _ . .
‘_&@ _ _&& ‘ @@ _ _&& _ _(?@ é@ _ _(?@ _ _{b@q
S & & & =
& e.§ &° e.§ o <& o &
Y \Y N
RO N N Qb‘ogb & S
S 'L & & & S

Werte hochgerechnet auf die Grundgesamtheit der Unternehmen mit 5+ Beschéftigten in den Wirt-
schaftszweigen 5-39, 46, 49-53, 58-66, 69, 70.2, 71-74, 78-82.
Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel, Befragung 2020. - Berechnungen des ZEW.

Eine Differenzierung nach Wirtschaftszweigen zeigt, dass die IKT-Dienstleistun-
gen die Branchen mit der starksten Verbreitung von Kern-GMI sind (Abbildung
5). Umfassende GMI sind dagegen in den Mediendienstleistungen (Verlage,
Film, Druck, Rundfunk) am h&ufigsten anzutreffen. In den Finanzdienstleistun-
gen sind insbesondere GMI i.w.S. sehr haufig.
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Abbildung 5:  Verbreitung von GMI in mittelstandischen Unternehmen in
Deutschland 2017-2029 nach Branchengruppen (Datenbasis: MIP)
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Werte hochgerechnet auf die Grundgesamtheit der Unternehmen mit 5+ Beschéftigten in den ange-
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Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel, Befragung 2020. - Berechnungen des ZEW.

Unter den Industriebranchen weist der Fahrzeugbau den hochsten Anteil an
GMiI-Innovatoren auf (sowohl fiir Kern-GMI als auch GMI i.w.S.). Umfassende
GMI sind dagegen in dieser Industriebranche relativ selten. Hohere Anteils-
werte fir umfassende GMI weisen die Elektroindustrie, die Baustoffindustrie
und die Metallindustrie auf.
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Die Branchen mit der geringsten Verbreitung von GMI sind Beratung und Wer-
bung, Transportgewerbe und Post sowie die Holz- und Papierindustrie. Im Grol3-
handel sind Kern-GMI so selten wie in keiner anderen Branchengruppe. Aller-
dings ist hier der Anteil der Unternehmen mit GMI i.w.S. mit 20 % vergleichs-
weise hoch.

3.3.2 GMI und Unternehmensalter

Junge Unternehmen fiihren tendenziell etwas haufiger GMI ein als dltere Un-
ternehmen (Abbildung 6). Dies gilt fir Kern-GMI und umfassende GMI etwas
mehr als fir GMI i.w.S. Das Ergebnis deckt sich mit dem auf Basis der KMP-Da-
ten. Interessant ist, dass neu gegriindete Unternehmen sehr hohe Anteilswerte
von GM-Innovatoren aufweisen.

Abbildung 6: Verbreitung von GMI in mittelstandischen Unternehmen in
Deutschland 2017-2019 nach Altersklassen (Datenbasis: MIP)
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Werte hochgerechnet auf die Grundgesamtheit der Unternehmen mit 5+ Beschéftigten in den Wirt-
schaftszweigen 5-39, 46, 49-53, 58-66, 69, 70.2, 71-74, 78-82.
Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel, Befragung 2020. - Berechnungen des ZEW.
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Dies deutet darauf hin, dass das Geschaftsmodell von sehr jungen Unterneh-
men nicht mit dem Markteintritt bereits feststeht, sondern sich erst in den ers-
ten Jahren der Geschaftstatigkeit herausbildet. Ist das erste Geschaftsmodell
etabliert, folgt daraufhin eine Phase geringerer Anderungen am Geschiftsmo-
dell, was sich an den niedrigen Anteilswerten fiir 5-9 Jahre alte Unternehmen
zeigt. Auf Basis der KMP-Daten zeigt sich dieses Phdnomen allerdings nicht so
klar.

3.3.3 GMI und FuE-Tatigkeit

Unternehmen mit interner FUE-Tatigkeit weisen zu einem deutlich hoheren An-
teil GMI auf als Unternehmen ohne FuE-Aktivitaten (Abbildung 7). Dies gilt flr
alle drei Typen von GMI. Das Ergebnis auf Basis der MIP-Daten stimmt sehr gut
mit dem Ergebnis auf Basis der KMP-Daten Uberein. Innerhalb der Gruppe der
FuE-aktiven Unternehmen sind die Unterschiede zwischen kontinuierlich und
gelegentlich FUE betreibenden Unternehmen sehr gering und in Bezug auf GMI
i.w.S. faktisch nicht gegeben.

Abbildung 7:  Verbreitung von GMI in mittelstandischen Unternehmen in
Deutschland 2017-2019 nach FuE-Tatigkeit (Datenbasis: MIP)
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Werte hochgerechnet auf die Grundgesamtheit der Unternehmen mit 5+ Beschéftigten in den Wirt-
schaftszweigen 5-39, 46, 49-53, 58-66, 69, 70.2, 71-74, 78-82.
Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel, Befragung 2020. - Berechnungen des ZEW.
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Dies ist ein interessantes Resultat, da sich in vielen anderen Zusammenhangen
deutliche Unterschiede zwischen kontinuierlich und gelegentlich FUE betreiben-
den Unternehmen zeigen, so etwa was die Einfihrung von Marktneuheiten o-
der die Hohe der Innovationserfolge (Umsatz mit Produktinnovationen) betrifft.
Dies deutet an, dass flr die Entwicklung und Einfihrung von GMI die systema-
tische Befassung mit technologischen Herausforderungen kein entscheidender
Erfolgsfaktor ist, sondern bereits das Vorhandensein bestimmter technologi-
scher Kompetenzen, selbst wenn sie nur anlassbezogen zur Losung technischer
Fragen genutzt werden, ausreicht.

Differenziert nach der FuE-Intensitat (FUE-Ausgaben in % des Umsatzes) zeigt
sich ein ahnliches Bild wie fir die KMP-Daten. Unternehmen mit einer hohen
FuE-Intensitat sind haufiger GM-Innovatoren als Unternehmen mit einer nied-
rigen FUuE-Intensitat (Abbildung 8).

Abbildung 8: Verbreitung von GMI in mittelstandischen Unternehmen in
Deutschland 2017-2019 nach FuE-Intensitdt (Datenbasis: MIP)
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FuE-Intensitat: interne plus externe FUuE-Ausgaben in % des Umsatzes.

Werte hochgerechnet auf die Grundgesamtheit der Unternehmen mit 5+ Beschéftigten in den Wirt-
schaftszweigen 5-39, 46, 49-53, 58-66, 69, 70.2, 71-74, 78-82.

Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel, Befragung 2020. - Berechnungen des ZEW.
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Anders als in den KMP-Daten ist der Anteil der Geschaftsmodell-Innovatoren in
der Gruppe der Unternehmen mit mittlerer FUE-Intensitat héher als der in der
Gruppe mit geringer FUE-Intensitat. Dieses abweichende Ergebnis konnte durch
die Kleinstunternehmen sowie die im MIP nicht erfassten Branchen getrieben
sein.

Der starke positive Zusammenhang zwischen FuE-Intensitdat und GMI bedeutet
jedoch nicht, dass es sich bei GM-Innovatoren tiberwiegend um forschende Un-
ternehmen handelt. Vielmehr weisen mehr als 50 % aller Unternehmen mit
Kern-GMI (Datenbasis MIP) keine FuE-Ausgaben auf (Abbildung 9). Fir GMI
i.w.S. liegt diese Quote bei liber 60 %. Einzig in der Gruppe der Unternehmen
mit umfassender GMI Gberwiegen FuE-aktive Unternehmen. Hier hat lediglich
ein Drittel keine FUE-Ausgaben.

Abbildung 9: Zusammensetzung von mittelstdndischen Unternehmen in
Deutschland mit GMI nach FuE-Intensitat 2017-2019 (Datenbasis:

MIP)
keine FukE >0 bis <1,0 % m 1,0 bis <2,5 % m2.5 bis <7.5 % m 7.5 % oder mehr
Kern-GMI 51 10 15 13
umfassende GMI 34 14 22 16
GMIiw.S. 62 11 11 8
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FuE-Intensitat: interne plus externe FuE-Ausgaben in % des Umsatzes.

Werte hochgerechnet auf die Grundgesamtheit der Unternehmen mit 5+ Beschéftigten in den Wirt-
schaftszweigen 5-39, 46, 49-53, 58-66, 69, 70.2, 71-74, 78-82.

Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel, Befragung 2020. - Berechnungen des ZEW.

3.3.4 GMI und Produkt-/Prozessinnovationen

Wie in Abschnitt 2 dargestellt, besteht zwischen GMI einerseits und Produkt-
und Prozessinnovationen (in der Definition des Oslo-Manuals) andererseits ein
sehr enger konzeptioneller Zusammenhang, der zumindest teilweise dazu fiihrt,
dass ein und dieselbe Anderung in einem Unternehmen sowohl eine Geschifts-
modellinnovation als auch eine Produktinnovation (z.B. im Fall von Anderungen

47



\

/
Studie zu Geschaftsmodellinnovationen im Mittelstand Z E W % FraunhOfer
Abschlussbericht ISI

im Wertversprechen, d.h. den Wertbestandteilen einer Leistung aus Nutzer-
sicht) oder eine Prozessinnovation (z.B. bei Anderungen in der Organisation der
Lieferantenbeziehungen oder den Vertriebsmethoden) darstellt. Von daher ist
es nicht tiberraschend, dass die meisten Unternehmen mit GMI auch eine Pro-
dukt- oder Prozessinnovation aufweisen. Im Fall von Kern-GMI gilt dies, auf Ba-
sis der MIP-Daten, fiir 87 % der GM-Innovatoren, auf Basis von umfassenden
GMI sogar fiir 91 %. Lediglich fiir GMI i.w.S. ist der Anteil der Unternehmen, die
gleichzeitig Produkt- oder Prozessinnovationen aufweisen, mit 79 % nicht ganz
so hoch (Abbildung 10).

Betrachtet man die einzelnen Elemente von GMI, so findet sich der hochste An-
teil von GMI mit Produkt- oder Prozessinnovationen fiir Anderungen im Wert-
versprechen (90 %), gefolgt von Anderungen im Erlésmodell (86 %), d.h. bei den
beiden zentralen Elementen eines Geschaftsmodells. Fiir diese beiden Ele-
mente ist auch der Anteil der GM-Innovatoren mit Produktinnovationen am
héchsten (62 % fiir Anderungen im Wertversprechen und 68 % fiir Anderungen
im Erlésmodell). Unternehmen mit Anderungen in der bestehenden Wert-
schopfungsarchitektur weisen dagegen eher seltener Produktinnovationen auf
(49 %, dies gilt sowohl fiir die Anderungen in der absatzseitigen als auch in der
produktionsseitigen Wertschépfungsarchitektur). Unternehmen, die ihre Wert-
schopfungsarchitektur absatzseitig erneuert haben, sind demgegeniber etwas
haufiger Produktinnovatoren (58 %). Der niedrigste Anteil von Produktinnova-
toren zeigt sich flr Unternehmen, die ihr Geschaftsmodell durch die Einbezie-
hung neuer Lieferanten oder Geschéaftspartner geandert haben (46 %).

Fir alle sechs Elemente von GMI gilt, dass Unternehmen mit entsprechenden
Anderungen in ihrem Geschiftsmodell mehrheitlich Prozessinnovatoren sind.
Dies liegt zum einen daran, dass Prozessinnovationen generell weiter verbreitet
sind als Produktinnovationen. Zum anderen stellen viele Anderungen im Ge-
schaftsmodell primadr Anderungen in dem Prozess dar, wie Werte im Unterneh-
men und entlang der Wertschopfungskette geschaffen und an die Nutzer der
Produkte Gbertragen werden. Fiinf der sechs Elemente von GMI (d.h. die vier
moglichen Anderungen in der Wertschdpfungsarchitektur sowie Anderungen
im Erldsmodell) korrespondieren mit Anderungen in Unternehmensprozessen
und stehen somit im Zusammenhang mit Prozessinnovationen. Lediglich die An-
derungen im Wertversprechen weisen einen starkeren Konnex zu Produktinno-
vationen auf, wenngleich auch das Wertversprechen gegeniliber den Nutzern
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durch Prozessanpassungen verandert werden kann (z.B. wenn Produkte rascher
oder zeitlich und rdumlich flexibler bereitgestellt werden, was i.d.R. Anderun-
gen in den Prozessen erfordert).

Abbildung 10: Zusammensetzung von mittelstandischen Unternehmen in
Deutschland mit GMI 2017-2019 nach Produkt- und Prozessinno-
vationen (Datenbasis: MIP)

weder Produki- noch Prozessinnovation Prozessinnovation ohne Produktinnovation
® Produktinnovation ohne Prozessinnovation msowohl Produkt- als auch Prozessinnovation
Anderung Erlosmodell 14 19
Anderung Wertversprechen 10 28 6 56
Anderung Kundenbeziehung 21 30 3 46
Anderung Partnerbeziehung 22 29 4 45
Markterweiterung 15 27 5 53
Partnererweiterung 23 3 5 41
Kern-GMI 13 25 6 56
umfassende GMI 9 21 3 67
GMIiw.S. 21 29 5 45
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Werte hochgerechnet auf die Grundgesamtheit der Unternehmen mit 5+ Beschéftigten in den Wirt-
schaftszweigen 5-39, 46, 49-53, 58-66, 69, 70.2, 71-74, 78-82.
Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel, Befragung 2020. - Berechnungen des ZEW.

Der hdchste Anteil von Prozessinnovatoren zeigt sich fir Anderungen im Wert-
versprechen (84 % dieser GM-Innovatoren weisen gleichzeitig eine Prozessin-
novation auf), gefolgt von Anderungen im Erldsmodell sowie der Einbeziehung
neuer Mirkte/Kundengruppen (jeweils 80 %), Anderungen bei bestehenden
Kundenbeziehungen (76 %), Anderungen bei den Beziehungen zu bestehenden
Lieferanten/Geschaftspartnern (74 %) und der Einbeziehung neuer Lieferan-
ten/Geschaftspartner (72 %).
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Abbildung 11: Verbreitung von GMI in mittelstandischen Unternehmen in
Deutschland nach Produkt- und Prozessinnovatoren

Datenbasis KMP (2020-2022)
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Quelle: Kf\W-Mittelstandspanel, Befragung 2023; ZEW: Mannheimer Innovationspanel, Befragung
2020. - Berechnungen des ZEW.

Betrachtet man den Zusammenhang aus Sicht der Produkt- und Prozessinnova-

toren, so weist im Berichtskreis des MIP knapp ein Viertel aller Produktinnova-
toren eine Kern-GMI auf und knapp 40 % haben eine GMI i.w.S. (Abbildung 11).
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13 % der Produktinnovatoren haben im selben dreijahrigen Referenzzeitraum
eine umfassende GMI eingefiihrt. Flr Prozessinnovatoren sind die Anteilswerte
jeweils niedriger. Fasst man Produkt- und Prozessinnovatoren zusammen, so
zeigen sich annahernd dieselben Anteilswerte flir Prozessinnovatoren.

Auf Basis der KMP-Daten zeigen sich durchgehend etwas héhere Anteilswerte.
Dies gilt insbesondere fiir Prozessinnovatoren, wahrend fir Produktinnova-
toren die Unterschiede weniger stark ausgepragt sind. Dies legt die Vermutung
nahe, dass in den vom MIP nicht abgedeckten Bereichen (u.a. Bau, Einzelhandel,
Gastgewerbe, personliche Dienstleistungen) und unter den sehr kleinen Unter-
nehmen ein engerer Zusammenhang zwischen Prozessinnovationen und GMI
besteht.

3.3.5 Unternehmen mit GMI, aber ohne Produkt-/Prozessinnovationen

Aus einer innovationspolitischen Perspektive interessant ist die Analyse jener
Unternehmen, die eine GMI aufweisen, jedoch keine Produkt- oder Prozessin-
novation. Denn wiirde der Innovationsbegriff in der Innovationsférderung so
gedndert, dass auch GMI einbezogen wiirden, die in keinem Zusammenhang mit
Produkt- oder Prozessinnovationen stehen bzw. von Unternehmen eingefiihrt
werden, die weder Produkt- noch Prozessinnovationen aufweisen, so wirde
sich die Zielgruppe der Innovationsférderung auf diese Unternehmen auswei-
ten. Je nachdem, welche GMI-Abgrenzung zugrunde gelegt wird, ist der Anteil
der mittelstandischen Unternehmen, die dadurch zusdtzlich als Innovatoren
gelten, sehr gering. Fiir Kern-GMI wiirden 1,5 % der Unternehmen (im Berichts-
kreis des MIP) zur Gruppe der Innovatoren hinzustofRen (Abbildung 12). Fiir den
Berichtskreis des KMP liegt dieser Anteilswert mit 2,9 % hoher, da vor allem
sehr kleine Unternehmen und Unternehmen in Branchen, in denen technologi-
sche Innovationen eher selten sind (z.B. Einzelhandel, Gastgewerbe) haufig eine
Kern-GMI ohne gleichzeitiger Produkt- oder Prozessinnovation aufweisen.

Betrachtet man nur umfassende GMI, dann liegt der Anteil der "reinen GM-In-
novatoren" im Berichtskreis des MIP bei lediglich 0,5 %. Fiir den Berichtskreis
des KMP ergibt sich in Wert von 1,5 %. Fir GMI i.w.S. machen GM-Innovatoren
ohne gleichzeitige Produkt- oder Prozessinnovationen knapp 5 % (MIP) bzw. gut
8 % (KMP) aus. Dies bedeutet, dass die Giberwiegende Mehrheit der GM-Inno-
vatoren schon jetzt durch den Produkt- und Prozessinnovationsbegriff als Inno-
vatoren erfasst ist.
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Nur fiir den Fall, dass jedwede Anderung eines Geschiftsmodell-Elements (d.h.
wenn zumindest eines der sechs Elemente verdndert wird) bereits fir die Klas-
sifikation als GM-Innovator ausreicht, kdme es zur Einbeziehung einer groReren
Zahl zuséatzlicher Innovatoren (ca. 11 % im Fall des MIP-Berichtskreises und 10 %
im Fall des KMP-Berichtskreises). Die "Gesamt-Innovatorenquote" (d.h. der An-
teil der Unternehmen mit Produkt-, Prozess- oder Geschaftsmodellinnovatio-
nen) wiirde fiir den MIP-Berichtskreis dann von 55 % auf 66 % und fur den KMP-
Berichtskreis von 40 % auf 50 % steigen.

Abbildung 12: Mittelstdndische Unternehmen in Deutschland mit GMI 2017-
2019 nach Vorliegen von Produkt- oder Prozessinnovationen

Datenbasis KMP (2020-2022)
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Quelle: KfW-Mittelstandspanel, Befragung 2023; ZEW: Mannheimer Innovationspanel, Befragung
2020. - Berechnungen des ZEW.

Der Anteil der GM-Innovatoren ohne Produkt- oder Prozessinnovationen ist flir
alle drei GMI-Typen (Kern-GMI, umfassende GMI, GMI i.w.S.) in der Gruppe der
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KMU hoher als in der Gruppe der groBen Unternehmen (Abbildung 13). Eine
Ausweitung des Innovationsbegriffs in Richtung GMI ware somit vor allem fir
KMU, und hier wieder insbesondere fiir kleine Unternehmen, relevant. Auf Ba-
sis der MIP-Daten haben 72 % der Unternehmen mit Kern-GMI, aber ohne Pro-
dukt-oder Prozessinnovationen, weniger als 20 Beschaftigte, und lediglich 5 %
haben 100 oder mehr Beschaftigte.

Abbildung 13: Verbreitung von GMI ohne Produkt-/Prozessinnovationen in mit-
telstandischen Unternehmen in Deutschland 2017-2019 nach
GréBenklassen (Datenbasis: MIP)
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41

29
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Anteil an allen mittelstandischen Unternehmen der
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[#%)

Werte hochgerechnet auf die Grundgesamtheit der Unternehmen mit 5+ Beschéftigten in den Wirt-
schaftszweigen 5-39, 46, 49-53, 58-66, 69, 70.2, 71-74, 78-82.
Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel, Befragung 2020. - Berechnungen des ZEW.

In Bezug auf die Branchenverteilung unterscheidet sich die Gruppe der GM-In-
novatoren ohne Produkt- oder Prozessinnovationen deutlich von der Gruppe
der Produkt- oder Prozessinnovatoren. Die hochsten Anteilswerte fliir GMI ohne
Produkt- oder Prozessinnovationen zeigen sich - in Bezug auf Kern-GMI - fiir die
Branchengruppe Wasser/Entsorgung, gefolgt von den Mediendienstleistungen,

53



Studie zu Geschaftsmodellinnovationen im Mittelstand

Abschlussbericht

Z EW Z Fraunhofe:l

der Nahrungsmittel-, Getranke- und Tabakindustrie und der Metallindustrie

(Abbildung 14).

Abbildung 14: Verbreitung von GMI ohne Produkt-/Prozessinnovationen in mit-

telstindischen Unternehmen in Deutschland 2017-2019 nach
Branchengruppen (Datenbasis: MIP)
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Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel, Befragung 2020. - Berechnungen des ZEW.
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Die Chemie- und Pharmaindustrie, die unter allen Branchengruppen die
hochste Produkt-/Prozessinnovatorenquote hat, weist dagegen einen ver-
schwindend geringen Anteilswert von GM-Innovatoren ohne Produkt- oder Pro-
zessinnovationen auf. Ahnlich niedrige Werte - zumindest in Bezug auf Kern-
GMI und umfassende GMI - zeigen sich auBerdem fiir mehrere nicht-for-
schungsintensive Industriebranchen (Holz/Papier, Textil/Bekleidung/Leder,
Mobel/Sportwaren/Medizintechnik/Reparatur).

Betrachtet man die sektorale Zusammensetzung der GM-Innovatoren ohne
Produkt- oder Prozessinnovationen, so entfallt fast die Halfte auf die drei Bran-
chengruppen Metallindustrie, Nahrungsmittel-/Getrdnke-/Tabakindustrie so-
wie GroBhandel (Abbildung 15). Die FuE-intensiven Industriebranchen sind
kaum vertreten. Von den wissensintensiven Dienstleistungen finden sich die
Mediendienstleistungen, Finanzdienstleistungen und technischen Dienstleis-
tungen (Architektur-/Ingenieurbiiros, Labore, FUE-Dienstleister) haufiger in der
Gruppe der GM-Innovatoren ohne Produkt- oder Prozessinnovationen.

Abbildung 15: Zusammensetzung der mittelstdndischen Unternehmen mit GMI,
aber ohne Produkt-/Prozessinnovationen 2017-2019 nach Bran-
chengruppen (Datenbasis: MIP)
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Werte hochgerechnet auf die Grundgesamtheit der Unternehmen mit 5+ Beschéftigten in den Wirt-
schaftszweigen 5-39, 46, 49-53, 58-66, 69, 70.2, 71-74, 78-82.
Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel, Befragung 2020. - Berechnungen des ZEW.
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3.3.6 GMI und Digitalisierungsaktivitdten

Die Analysen mit den Daten des KMP haben einen sehr engen Zusammenhang
zwischen GMI und Digitalisierungsaktivitaten gezeigt, der auch bestehen bleibt,
wenn andere strukturelle Merkmale der Unternehmen, die Digitalisierungsakti-
vitdten beeinflussen, berilcksichtigt werden. Auf Basis der MIP-Daten lasst sich
der unmittelbare Zusammenhang zwischen GMI und Digitalisierung untersu-
chen, da in der Erhebungswelle 2020 des MIP zusétzlich zu den Anderungen im
Geschaftsmodell im Zeitraum 2017-2019 auch erfasst wurde, welche Bedeu-
tung verschiedene digitale Elemente fiir das Geschaftsmodell des Unterneh-
mens im Jahr 2020 hatten. Somit kann untersucht werden, welche Arten von
GMI mit welchen digitalen Elementen im engeren Zusammenhang stehen. Hier-
bei werden nur solche digitalen Elemente betrachtet, die aus Sicht des Unter-
nehmens eine hohe Bedeutung fiir das Geschaftsmodell haben.

Hierflir wurden acht digitale Elemente beriicksichtigt, die haufig als Ansatz-
punkte fir die Digitalisierung von Geschaftsmodellen diskutiert werden (vgl.
Zott und Amin 2017):

= digitale Plattformen fiir den Vertrieb von Produkten oder Dienstleistun-
gen

= soziale Netzwerke fur Kundengewinnung/-kontakte

= |ndividualisierung von Produkten Uber digitale Kanale
= Methoden digitaler Preisdifferenzierung

= digitale Quellen zum Sammeln von Daten

= digitale Integration von Lieferanten, Geschafts- und Kooperationspart-
nern

= digitale Medien/Werkzeuge fiir Crowdsourcing innovativer Ideen
= maschinelles Lernen und andere Formen der kiinstlichen Intelligenz

Von allen Unternehmen mit Kern-GMI hatte fiir 57 % zumindest eines dieser
digitalen Elemente eine hohe Bedeutung. Unter den Unternehmen mit umfas-
senden GMI waren es 60 % und unter den Unternehmen mit GMI i.w.S. 47 %
(Abbildung 16). Das am weitesten verbreitete digitale Element sind digitale
Plattformen fiir den Vertrieb sowie die digitale Integration von Lieferanten und
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Partnern. Wahrend digitale Plattformen etwas haufiger in Unternehmen mit
Kern-GMI eine hohe Bedeutung haben, spielt die digitale Integration entlang
der produktionsseitigen Wertschopfungskette fiir Unternehmen mit umfassen-
den GMI haufiger eine groRe Rolle. Dies gilt auch fiir die Nutzung sozialer Netz-
werke und digitaler Quellen zum Sammeln von Daten. Die drei digitalen Ele-
mente, die am seltensten eine hohe Bedeutung haben, sind der Einsatz von Me-
thoden des maschinellen Lernens und der kiinstlichen Intelligenz, die Nutzung
digitaler Medien oder Werkzeuge zum Crowdsourcing von Ideen und Methoden
der digitalen Preisdifferenzierung. Auch fiir diese drei digitalen Elemente gilt,
dass sie unter umfassenden GM-Innovatoren etwas haufiger anzutreffen sind
als unter Kern-GM-Innovatoren.

Abbildung 16: GM-Innovatoren 2017-2019, fiir deren Geschaftsmodell 2020 di-
gitale Elemente eine hohe Bedeutung haben, nach GMI-Typ (Da-
tenbasis: MIP)
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Werte hochgerechnet auf die Grundgesamtheit der Unternehmen mit 5+ Beschéftigten in den Wirt-
schaftszweigen 5-39, 46, 49-53, 58-66, 69, 70.2, 71-74, 78-82.
Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel, Befragung 2020. - Berechnungen des ZEW.
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Aufschlussreich ist auch eine Differenzierung nach der Art der Anderung des
Geschéaftsmodells und der Bedeutung digitaler Elemente. Unternehmen, die das
Wertversprechen gegeniiber den Nutzern ihrer Leistungen verdandert haben,
weisen deutlich hiufiger eine Individualisierung von Produkten tber digitale Ka-
ndle sowie den Einsatz sozialer Netzwerke zur Kundengewinnung oder fiir Kun-
denkontakte auf als andere GM-Innovatoren (Abbildung 17). Aber auch fiir die
meisten anderen digitalen Elemente zeigt sich eine hohere Bedeutung fiir Un-
ternehmen mit Anderungen im Wertversprechen. Dies weist klar darauf hin,
dass digitale Elemente ein wichtiger Ansatzpunkt sind, um den Wert der ange-
botenen Leistungen fiir den Nutzer zu steigern. Hierbei bietet die Digitalisierung
sowohl ein groRes Potenzial fir den individuellen Zuschnitt von Angeboten an
die spezifischen Bedirfnisse und die spezifische Situation von Nutzern als auch
neue Moglichkeiten der Flexibilisierung der Nutzung (z.B. hinsichtlich zeitlicher
und rdumlicher Verfigbarkeit).

Fiir Unternehmen mit Anderungen im Erlésmodell hat die digitale Integration
entlang der produktionsseitigen Wertschopfungskette eine deutlich groRere
Bedeutung als fiir andere GM-Innovatoren. Die deutet an, dass Erldsmodelle
nicht nur kundenseitig angepasst werden, sondern auch in Bezug auf die Ver-
teilung von Erlésen mit Lieferanten und anderen Geschaftspartnern. Methoden
der digitalen Preisdifferenzierung sind demgegeniiber auch fiir diese Gruppe
von GM-Innovatoren von geringer Bedeutung. Dies spiegelt in erster Linie den
Umstand wider, dass eine digitale Preisdifferenzierung nur von wenigen Unter-
nehmen verfolgt wird, da dieses Instrument nur dann eingesetzt werden kann,
wenn der Vertrieb von Produkten oder Dienstleistungen liber digitale Kanale
(Webseiten, Plattformen) erfolgt. Insgesamt hat fiir diese Gruppe der Einsatz
digitaler Elemente im Geschaftsmodell eine dhnlich hohe Bedeutung wie fiir Un-
ternehmen, die Anderungen im Wertversprechen vorgenommen haben (jeweils
58 % gaben eine hohe Bedeutung von zumindest einem digitalen Element an).

Fiir Unternehmen, die an der bestehenden Wertschépfungsarchitektur Ande-
rungen vorgenommen haben, haben digitale Elemente weniger oft eine hohe
Bedeutung. Dies gilt sowohl fiir absatz- als auch fiir produktionsseitige Anpas-
sungen. Produktionsseitig spielt die digitale Integration von Lieferanten und an-
deren Geschaftspartnern eine vergleichsweise grof3e Rolle.
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Abbildung 17: GM-Innovatoren 2017-2019, fiir deren Geschaftsmodell 2020 di-
gitale Elemente eine hohe Bedeutung haben, nach Art der Ande-
rung des Geschiftsmodells (Datenbasis: MIP)
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Werte hochgerechnet auf die Grundgesamtheit der Unternehmen mit 5+ Beschéftigten in den Wirt-
schaftszweigen 5-39, 46, 49-53, 58-66, 69, 70.2, 71-74, 78-82.
Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel, Befragung 2020. - Berechnungen des ZEW.

Unternehmen, die ihre Wertschépfungsarchitektur erneuern oder erweitern,
setzen dabei seltener auf digitale Elemente als andere GM-Innovatoren. Dies
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gilt noch starker fir Unternehmen, die produktionsseitig die Wertschopfungs-
architektur durch die Einbeziehung neuer Lieferanten oder Partner anpassen.
Sie weisen fir alle acht digitalen Elemente den niedrigsten Anteilswert auf.

3.4 Typisierung mittelstiandischer Unternehmen nach GMI, Produkt-/
Prozessinnovationen und Digitalisierung

Um den Zusammenhang zwischen GMI, Produkt- und Prozessinnovationen so-
wie einer anspruchsvollen Nutzung der Digitalisierung naher zu untersuchen,
werden die mittelstandischen Unternehmen nach dem Vorliegen dieser drei
Formen innovativer Tatigkeit i.w.S. klassifiziert. Hierbei kommen folgende Defi-
nitionen zu Anwendung:

= GMI sind als Kern-GMI definiert, zusatzlich wird die breitere Definition
(GMI im weiteren Sinn, d.h. inkl. Anderungen in der bestehenden Wert-
schopfungsarchitektur) beriicksichtigt.

= Produkt- und Prozessinnovationen sind entsprechend der Oslo-Manual-
Definition abgegrenzt.

= Eine anspruchsvolle Nutzung der Digitalisierung liegt vor, wenn zumin-
dest ein digitales Element (entsprechend der in Abschnitt 3.3.6 dargestell-
ten Definition) im Geschaftsmodell eine grolRe Bedeutung hat.

Datenbasis fiir diese Analysen ist des MIP.

Legt man Kern-GMI als Basis zugrunde, dann weisen 6,4 % der Unternehmen
sowohl GMI als auch Produkt-/Prozessinnovationen als auch eine anspruchs-
volle Digitalisierungsnutzung auf. 3,2 % kombinieren GMI und Produkt-/Prozes-
sinnovationen ohne Digitalisierung, 0,3 % weisen GMI und Digitalisierung ohne
Produkt-/Prozessinnovationen auf, und 1,2 % haben GMI ohne gleichzeitig Pro-
dukt-/Prozessinnovationen und ohne eine anspruchsvolle Digitalisierungsnut-
zung eingefiihrt (Abbildung 18).

Die Anteilswerte liegen hoher, wenn GMI i.w.S. als Basis herangezogen werden,
ohne dass sie die Relationen zwischen den vier Typen wesentlich verdandern. Auf
Basis GMI i.w.S. weisen 9,9 % der mittelstdndischen Unternehmen GMI, Pro-
dukt-/Prozessinnovationen und eine anspruchsvolle Digitalisierungsnutzung
auf. Der Anteil der Unternehmen, die GMI und Digitalisierung kombinieren,
ohne Produkt- oder Prozessinnovationen eingeflihrt zu haben, bleibt auch bei
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einer breiteren GMI-Definition mit 1,3 % sehr niedrig. Dies unterstreicht, dass
GMI mit gleichzeitigem Einsatz von digitalen Elementen im Geschaftsmodell
i.d.R. mit technologischen Innovationen einhergeht.

Abbildung 18: Zusammensetzung mittelstédndischer Unternehmen nach GMI,
Produkt-/Prozessinnovationen und Digitalisierung
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Anteil an allen mittelstandischen Unternehmen in %

Werte hochgerechnet auf die Grundgesamtheit der Unternehmen mit 5+ Beschéftigten in den Wirt-
schaftszweigen 5-39, 46, 49-53, 58-66, 69, 70.2, 71-74, 78-82.
Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel, Befragung 2020. - Berechnungen des ZEW.

Gleichzeitig zeigt die Typisierung, dass es viele Unternehmen mit digitalen Ele-
menten im Geschaftsmodell gibt, die keine GMI, jedoch Produkt- oder Prozes-
sinnovationen aufweisen. Diese Gruppe hat einen Anteil von 13,3 %, wenn
Kern-GMI betrachtet werden, bzw. 9,9 % im Fall von GMI i.w.S. Hinzu kommen
7,8 bzw. 6,8 % an Unternehmen mit anspruchsvoller Digitalisierungsnutzung,
die keine GMI oder Produkt-/Prozessinnovationen eingefiihrt haben. Der Ein-
satz digitaler Elemente im Geschaftsmodell ist somit - wenn Kern-GMI betrach-
tet werden - starker mit Produkt-/Prozessinnovationen als mit GMI verbunden.
Dies weist wiederum darauf hin, dass Unternehmen ihr Geschaftsmodell auch
digital modernisieren kdnnen, ohne direkt das Wertversprechen oder das Erlds-
modell zu dndern. Eine solche Modernisierung geht haufig mit technologischen
Innovationen einher.

Die beiden groRten Gruppen bei einer Typisierung von Unternehmen nach GMI,
Produkt-/Prozessinnovationen und anspruchsvoller Digitalisierungsnutzung
sind Unternehmen, die ausschlieBlich Produkt-/Prozessinnovationen (31,4 %)
oder keine der drei Formen einer innovationsorientierten Erneuerung der Ge-
schaftstatigkeit aufweisen (36,4 %).
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Differenziert nach den vier Sektoren forschungsintensive Industrie, sonstige In-
dustrie, wissensintensive Dienstleistungen und sonstige Dienstleistungen wei-
sen die mittelstandischen Unternehmen in den wissensintensiven Dienstleis-
tungen den hochsten Anteilswert fir alle drei Formen einer innovationsorien-
tierten Erneuerung auf (10,9 %). Der Anteilswert liegt (iber dem fiir die for-
schungsintensive Industrie (6,7 %). Dort ist der Anteil der Unternehmen, die nur
Produkt-/Prozessinnovationen aufweisen, jedoch weder GMI noch anspruchs-
volle Digitalisierungsnutzung mit 42,5 % besonders hoch (Abbildung 19). AuBer-
dem weist die forschungsintensive Industrie einen relativen hohen Anteil von
Unternehmen mit GMI und Produkt-/Prozessinnovationen, jedoch ohne an-
spruchsvolle Digitalisierungsnutzung auf (5,4 %).

Abbildung 19: Zusammensetzung mittelstédndischer Unternehmen nach GMI,
Produkt-/Prozessinnovationen und Digitalisierung, differenziert
nach Sektoren und GréBenklassen
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Werte hochgerechnet auf die Grundgesamtheit der Unternehmen mit 5+ Beschéftigten in den Wirt-
schaftszweigen 5-39, 46, 49-53, 58-66, 69, 70.2, 71-74, 78-82.

Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel, Befragung 2020. - Berechnungen des ZEW.
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Die wissensintensiven Dienstleistungen zeichnen sich des Weiteren durch einen
hohen Anteilswert von Unternehmen aus, die Produkt-/Prozessinnovationen
und Digitalisierungsnutzung kombinieren (18,5 %). Der héchste Anteilswert der
Gruppe mit anspruchsvoller Digitalisierungsnutzung ohne GMI und Produkt-
/Prozessinnovationen ist in den sonstigen Dienstleistungen zu finden (10,2 %).

Differenziert nach GroRenklassen zeigt sich ein mit der GroRRe tendenziell an-
steigender Anteilswert der Unternehmen mit allen drei Formen einer innovati-
onsorientierten Erneuerung der Geschaftstatigkeit. Auch die Kombinationen
von GMI mit Produkt-/Prozessinnovationen und ohne Digitalisierungsnutzung
sowie die Kombination von Produkt-/Prozessinnovationen und Digitalisierungs-
nutzung (ohne GMI) nehmen mit der GréRe tendenziell zu. Dies gilt auch fiir den
Anteilswert der Unternehmen, die ausschlieBlich Produkt-/Prozessinnovatio-
nen aufweisen, nicht aber fir den Anteilswert der Unternehmen, die aus-
schliefRlich eine anspruchsvolle Digitalisierungsnutzung zeigen.

4 Bestimmungsfaktoren von GMI im Mittelstand

Ziel dieses Arbeitsschritts ist es, die Bedeutung verschiedener Variablen zu un-
tersuchen, die das Vorhandensein von GMI in mittelstdndischen Unternehmen
erklaren kénnen. Eine zentrale Frage ist dabei, inwieweit friihere Innovations-
tatigkeit (Einflhrung verschiedener Arten von Produkt- und Prozessinnovatio-
nen) und frihere Digitalisierungsaktivitaiten mit GMI zusammenhangen. AulRer-
dem interessiert der Einfluss von unternehmensstrategischen Entscheidungen
(Wahl der Wettbewerbsstrategie), der Ausstattung mit materiellem und imma-
teriellem Kapital sowie des Wettbewerbsumfelds. Folgende Bestimmungsfakto-
ren werden untersucht:

= Strukturelle Merkmale (GroRe, Wirtschaftszweig, Alter, Standort)

= Unternehmensstrategie (FUuE-Tatigkeit, Wettbewerbsstrategie, Exportta-
tigkeit)

= Unternehmensressourcen (Sachkapitalausstattung, Humankapitalaus-
stattung, Bestand am immateriellen Kapital, Digitalisierung)

= Marktumfeld (Merkmale des Wettbewerbs)
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Dariber hinaus wird der Einfluss einer friiheren Innovationstatigkeit im Bereich
Produkt- und Prozessinnovationen untersucht.

Die Analysen erfolgen mit Hilfe von Regressionsanalysen. Datenbasis ist die
Stichprobe der MIP-Erhebung des Jahres 2020. Einbezogen werden alle Unter-
nehmen, die an der Erhebung teilgenommen haben, d.h. inkl. der Unternehmen
ohne Anderungen im Geschiftsmodell. Die Analysen stellen keine Kausalanaly-
sen dar, sondern dienen dazu, Zusammenhange zwischen GMI und anderen
Merkmalen des Unternehmens und seines Umfelds in einem multivariaten Kon-
text zu untersuchen.

4.1 Determinanten verschiedener Arten von GMI
GMI werden in finf Varianten gemessen:

= GMI im Kernbereich (d.h. Wertversprechen oder Erlésmodell ("Kern-
GMI")

= "umfassende GMI": GMI sowohl im Kernbereich als auch in der bestehen-
den Wertschopfungsarchitektur

= "GMI i.w.S.": GMI im Kernbereich und/oder in der bestehenden Wert-
schopfungsarchitektur

* Anderungen bei zumindest einem der sechs GM-Elemente
= GMIi.w.S. ohne gleichzeitige Produkt- oder Prozessinnovationen

Die Schatzergebnisse sind in Tabelle 11 dargestellt. In Bezug auf die drei GMI-
Arten Kern-GMI, umfassende GMI und GMI i.w.S. zeigen sich folgende zentralen
Ergebnisse:

= Zwischen FuE-Tatigkeit und GMI besteht ein sehr starker Zusammen-
hang. Unternehmen mit kontinuierlicher FUE weisen eine um ca. 10 %-
Punkte hohere Wahrscheinlichkeit flir eine Kern-GMI auf. Fiir eine gele-
gentliche FuE-Tatigkeit liegt dieser Effekt bei ca. 9 %-Punkten. Auch die
Vergabe von externen FuE-Auftrdgen hat einen positiven Einfluss (5 %-
Punkte). Dies zeigt an, dass technisches Wissen ein entscheidender Faktor
flr GMI ist.

= Bezliglich der Wettbewerbsstrategien besteht zwischen zwei strategi-
schen Ausrichtungen und GMI ein klarer positiver Zusammenhang: GMI
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werden deutlich haufiger eingefiihrt, wenn ein Unternehmen die Strate-
gie der Einfihrung ganzlicher neuer Angebote oder die Strategie der Ge-
winnung neuer Kundengruppen verfolgt. Da diese Strategien auf Wachs-
tum abzielen, lasst sich ein enger Zusammenhang zwischen GMI und auf
Unternehmenswachstum ausgerichteten Strategien postulieren. Eine Ex-
porttatigkeit hat dagegen keinen signifikanten Einfluss auf die Einfihrung
von GMI.

In Bezug auf das Wettbewerbsumfeld zeigen sich nur wenige Zusammen-
hange. Zum einen scheint ein durch unsichere Nachfrageentwicklung ge-
pragtes Umfeld mit GMI in Zusammenhang zu stehen, zum anderen gibt
es einen positiven Konnex mit einer hohen technologischen Unsicherheit.
Beides deutet daraufhin, dass GMI in einem eher volatilem Marktumfeld
auftreten. Dabei kann es durchaus sein, dass vorangegangene GMI von
Wettbewerbern (u.U. GroRunternehmen) das Marktumfeld entspre-
chend volatiler gemacht und aufgemischt haben, sodass nun mittelstan-
dische Unternehmen nachziehen missen.

Zwischen Kapitalausstattung und GMI lasst sich auf Basis der vorliegen-
den Daten kein Zusammenhang finden. Dies gilt auch fir die Softwarein-
tensitat (Software- und Datenbankausgaben in % des Umsatzes) als Indi-
kator flir den IT-Kapitalstock. Im Digitalisierungsbereich, fir den im MIP
nur wenige Indikatoren zur Verfligung stehen, zeigt sich ein starker posi-
tiver Einfluss des Einsatzes von Kl auf GMI.

Der Einfluss von Alter und GroBe ist insgesamt sehr schwach. Lediglich fur
umfassende GMI zeigt sich ein negativer Alterseffekt, d.h. jiingere Unter-
nehmen verandern eher in umfassender Form ihr Geschaftsmodell. Dies
mag daran liegen, dass manche junge Unternehmen mit einem Geschafts-
modell starten, dass nicht den Marktanforderungen und den im Unter-
nehmen verfligbaren Ressourcen entspricht und daher bald nach Markt-
eintritt grundlegend neu ausgerichtet werden muss.

Branchen- und Regionseffekte spielen insgesamt eine geringe Rolle. Die
statistisch signifikanten negativen Effekte fiir einzelne Industriebranchen
(Nahrung/Getrinke/Tabak, Textil/Bekleidung/Holz/Papier, Chemie/Phar-
ma, Elektro) sowie die Beratungs- und technischen Dienstleistungen be-
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ziehen sich auf die Referenzbranche "sonstige Dienstleistungen", die ver-
schiedene nicht-wissensintensive unternehmensnahe Dienstleistungen
umfasst. Unternehmen in den Bundeslandern Baden-Wiirttemberg, Sach-
sen, Bayern und Nordrhein-Westfalen weisen eine signifikant héhere
Wahrscheinlichkeit fiir GMI auf (jeweils um ca. 5-6 %-Punkte fiir Kern-

GMI).
Tabelle 11: Determinanten von GMI: Schatzergebnisse von multivariaten
Modellen (Basis: MIP)
Kern-GM| umfassen- GMIi.w.S. irgendeine GMIi.w.S.
de GMI GM-Ander. ohne PPI
kontinuierliche FuE 0,097** 0,059** 0,125** 0,202** -0,022%*
(0,013)  (0,010)  (0,017)  (0,021)  (0,010)
gelegentliche FUE 0,087** 0,051%** 0,140%* 0,197** -0,008
(0,012)  (0,010)  (0,017)  (0,021)  (0,009)
externe FUE-Auftrage 0,048** 0,039** 0,082** 0,113** 0,008
(0,011)  (0,008)  (0,016)  (0,022)  (0,009)
Wettbewerbsstrategie: Angebots- 0,021* 0,007 0,029*  0,061** 0,008
verbesserungen (t-1) (0,010) (0,007) (0,012) (0,014) (0,006)
Wettbewerbsstrategie: neue Ange- 0,055**  0,026**  0,067**  0,078** 0,003
bote (t-1) (0,010)  (0,008)  (0,014)  (0,018)  (0,007)
Wettbewerbsstrategie: niedriger -0,007 -0,012 -0,002 0,015 0,005
Preis (t-1) (0,013)  (0,010)  (0,017)  (0,020)  (0,008)
Wettbewerbsstrategie: hohe Quali- -0,003 0,007 -0,013 0,009 -0,002
tat (t-1) (0,011)  (0,009)  (0,014)  (0,016)  (0,006)
Wettbewerbsstrategie: breites An- 0,011 0,007 0,032* 0,004 0,010
gebot (t-1) (0,010)  (0,007)  (0,013)  (0,015)  (0,006)
Wettbewerbsstrategie: wenige 0,005 -0,007 0,006 -0,037* -0,003
Kernprodukte (t-1) (0,010)  (0,008)  (0,014)  (0,017)  (0,007)
Wettbewerbsstrategie: Fokus auf -0,002 -0,009 0,009  0,040** 0,001
bestehende Kunden (t-1) (0,009) (0,007) (0,012) (0,014) (0,006)
Wettbewerbsstrategie: Gewinnung 0,030**  0,024**  0,046**  0,067** 0,002
neuer Kunden (t-1) (0,009) (0,007) (0,013) (0,015) (0,006)
Wettbewerbsstrategie: standardi- 0,008 0,009 0,020 0,003 0,004
sierte Angebote (t-1) (0,012) (0,009) (0,016) (0,019) (0,008)
Wettbewerbsstrategie: kundenspe- 0,006 0,005 0,030*  0,045** 0,004
zifische Losungen (t-1) (0,010) (0,008) (0,013) (0,015) (0,006)
Exporttatigkeit (t-1) 0,007 0,015 0,014  0,085** -0,002
(0,011) (0,008) (0,014) (0,016) (0,006)
Wettbewerbsumfeld: kurze Pro- -0,005 -0,010 -0,009 -0,015 -0,004
duktzyklen (t-1) (0,017)  (0,013)  (0,024)  (0,030)  (0,012)
Wettbewerbsumfeld: unsichere 0,037* 0,027* 0,020 -0,012 0,012
Technologieentwicklung (t-1) (0,015) (0,011) (0,022) (0,027) (0,010)
Wettbewerbsumfeld: leichte Substi- -0,009 0,000 -0,013 -0,015 -0,003
tuierbarkeit (t-1) (0,011)  (0,009)  (0,015)  (0,017)  (0,007)
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Kern-GMI umfassen- GMIi.w.S. irgendeine GMIi.w.S.

de GMI GM-Ander.  ohne PPI

Wettbewerbsumfeld: Bedrohung -0,003 -0,006 -0,009 -0,003 0,008
durch Markteintritte (t-1) (0,014) (0,011) (0,019) (0,022) (0,008)
Wettbewerbsumfeld: Konkurr.-han- 0,018 0,015 0,013 -0,024 -0,009
deln schwer vorhersehbar (t-1) (0,014) (0,011) (0,020) (0,022) (0,009)
Wettbewerbsumfeld: unsichere 0,016 0,020* 0,018  0,063** 0,008
Nachfrageentwicklung (t-1) (0,011) (0,009) (0,016) (0,018) (0,007)
Wettbewerbsumfeld: Konkurrenz 0,001 -0,003 -0,001 0,004 -0,007
aus dem Ausland (t-1) (0,013) (0,010) (0,017) (0,020) (0,008)
Wettbewerbsumfeld: hohe Prei- 0,013 0,018 0,029 0,007 0,014
selastizitat (t-1) (0,013) (0,009) (0,017) (0,020) (0,007)
Anteil Hochschulabsolventen 0,035*  0,043** 0,020  0,094** -0,017
(0,018)  (0,014)  (0,025)  (0,029)  (0,012)

Sachkapitalintensitat (t-1) 0,003 0,003 0,001 -0,005 -0,006
(0,002)  (0,001)  (0,004)  (0,006)  (0,004)

Softwareintensitat (t-1) 0,061 -0,030 0,182 0,157 0,033
(0,200)  (0,070)  (0,164)  (0,262)  (0,085)

Marketingintensitat (t-1) 0,045 0,026 0,032 -0,022 -0,044
(0,040)  (0,021)  (0,057)  (0,072)  (0,036)

Einsatz von KI (t-1) 0,046** 0,042** 0,099** 0,089** -0,005
(0,013)  (0,009)  (0,019)  (0,026)  (0,011)

Alter (log) -0,008 -0,013** -0,011 -0,026** 0,000
(0,005)  (0,004)  (0,007)  (0,009)  (0,003)

Beschaftigtenzahl (log) -0,002 0,002 -0,003  0,022** -0,011%**
(0,003)  (0,003)  (0,004)  (0,005)  (0,002)

Branche: Nahrung/Getrinke/Tabak -0,069* -0,026  -0,113** -0,088* -0,012
(0,029)  (0,022)  (0,036)  (0,038)  (0,015)

Branche: Textil/Bekleidung/Holz/Pa- -0,073** -0,019 -0,078* -0,017 -0,027
pier (0,028)  (0,021)  (0,034)  (0,039)  (0,017)
Branche: Chemie/Pharma -0,106**  -0,066**  -0,125** -0,113* -0,012
(0,031)  (0,024)  (0,040)  (0,047)  (0,021)

Branche: Kunststoff/Baustoffe -0,066* -0,032  -0,102** -0,070 -0,002
(0,028)  (0,021)  (0,036)  (0,040)  (0,016)

Branche: Metalle -0,056* -0,031 -0,086** -0,065 -0,015
(0,023)  (0,018)  (0,030)  (0,034)  (0,014)

Branche: Elektro -0,113**  -0,074** -0,151** -0,111%** 0,000
(0,024)  (0,019)  (0,032)  (0,038)  (0,014)

Branche: Maschinen/Fahrzeuge -0,043 -0,031  -0,098** -0,052 -0,001
(0,023) (0,018) (0,033) (0,039) (0,016)

Branche: sonstige Konsumgter -0,057* -0,019 -0,070* -0,012 0,003
(0,022)  (0,017)  (0,030) (0,035  (0,012)

Branche: Bergbau/Energie/Wasser -0,038 -0,011 -0,014 -0,025 0,015
(0,027)  (0,021)  (0,034)  (0,038)  (0,014)

Branche: Entsorgung/Bau -0,009 0,007 -0,054 -0,054 0,002
(0,023)  (0,018)  (0,031)  (0,035)  (0,013)

Branche: Handel 0,004 -0,007 0,042 0,090* 0,012
(0,023) (0,019) (0,031) (0,036) (0,013)
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Tabelle 11: Fortsetzung

Kern-GMI umfassen- GMIi.w.S. irgendeine GMIi.w.S.

de GMI GM-Ander. ohne PPI

Branche: Transport/Logistik -0,040 -0,002 -0,065*  -0,096** 0,001
(0,023) (0,018) (0,030) (0,034) (0,013)

Branche: Mediendienstleistungen 0,003 0,012 0,015 -0,010 0,009
(0,024)  (0,018)  (0,033)  (0,040)  (0,013)

Branche: IKT-Dienstleistungen 0,038 -0,005 0,001 -0,054 -0,010
(0,023)  (0,018)  (0,033)  (0,040)  (0,016)

Branche: Finanzdienstleistungen 0,022 0,015 0,019 -0,052 -0,015
(0,026) (0,021) (0,036) (0,042) (0,018)

Branche: Beratungsdienstleistungen -0,059** -0,020 -0,098**  -0,122**  -0,039**
(0,022) (0,018) (0,029) (0,033) (0,015)

Branche: technische Dienstleistun- -0,075**  -0,058** -0,131** -0,104** -0,035%*
gen (0,022)  (0,018)  (0,030)  (0,034)  (0,015)
Region: Schleswig-Holstein/Ham- 0,051 0,025 -0,001 -0,044 -0,007
burg (0,029)  (0,023)  (0,036)  (0,041)  (0,019)
Region: Niedersachsen/Bremen 0,019 -0,003 -0,007 -0,048 0,000
(0,024)  (0,020)  (0,029)  (0,033)  (0,013)

Region: Nordrhein-Westfalen 0,049* 0,032%* 0,039 -0,015 0,011
(0,020) (0,016) (0,025) (0,029) (0,011)

Region: Hessen 0,041 0,050** -0,010 -0,047 0,001
(0,025) (0,019) (0,034) (0,037) (0,015)

Region: Rheinland-Pfalz/Saarland 0,040 0,025 0,041 0,017 0,010
(0,027)  (0,022)  (0,035)  (0,041)  (0,016)

Region: Baden-Wiirttemberg 0,063** 0,038* 0,031 -0,020 -0,001
(0,019) (0,015) (0,023) (0,026) (0,011)

Region: Bayern 0,040 0,011 0,008 -0,064* 0,007
(0,021) (0,017) (0,026) (0,029) (0,012)

Region: Bayern 0,052* 0,025 0,044 0,006 0,007
(0,022) (0,018) (0,027) (0,031) (0,012)

Region: Brandenburg/Mecklenburg- 0,050* 0,020 0,017 -0,012 -0,000
Vorpommern (0,021) (0,017) (0,026) (0,029) (0,012)
Region: Sachsen 0,063** 0,040%** 0,027 -0,002 -0,003
(0,019)  (0,016)  (0,024)  (0,027)  (0,011)

Anzahl Beobachtungen 5.095 5.095 5.095 5.095 5.095
Anteil abhadngige Variable = 1 0,114 0,063 0,221 0,474 0,037

Ergebnisse von Probitmodellen (marginale Effekte, Standardfehler in Klammern). p-Wert: * 5 %, ** 1 %.
"t-1": Beobachtungswert stammt aus der Vorjahreserhebung.
Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel, Befragungen 2019 und 2020. - Berechnungen des ZEW.

Wahrend sich die Bestimmungsfaktoren der drei GMI-Typen Kern-GMI, umfas-
sende GMI und GMI i.w.S. relativ wenig unterscheiden, treten in Bezug auf die
Indikatorvariable fiir irgendeine Anderung an Geschiftsmodell-Elementen
deutlich abweichende Ergebnisse auf. So zeigen sich fir die Indikatorvariable
"irgendeine GMI" starkere positive Effekt der Humankapitalausstattung (Anteil
Hochschulabsolventen) sowie der UnternehmensgréoRe. AuBerdem spielt die
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Wettbewerbsstrategie eine deutlich groRere Rolle. Unternehmen, deren Wett-
bewerbsstrategie auf kundenspezifische Losungen abzielt und die auf beste-
hende Kunden ausgerichtet sind, weisen eher Anderungen in irgendeinem Ge-
schaftsmodell-Element auf, wahrend Unternehmen mit einer auf wenige Kern-
produkte fokussierten Strategie seltener solche Anderungen vornehmen. Auch
hat die Exporttatigkeit einen signifikanten positiven Effekt. Diese Unterschiede
weisen darauf hin, dass die gewahlte Definition von GMI zentral dafiir ist, wel-
che Gruppe von Unternehmen betrachtet wird. Bei einer sehr breiten Abgren-
zung, bei der fast jedes zweite Unternehmen als GM-Innovator klassifiziert wird,
erhalt man eine deutlich andere Zusammensetzung als bei einer engeren Defi-
nition.

Fir Unternehmen mit GMI ohne gleichzeitige Produkt- oder Prozessinnovatio-
nen lassen sich nahezu keine systematischen Einflussfaktoren identifizieren,
d.h. fast alle Determinanten sind statistisch nicht signifikant. Dies liegt zum Teil
auch daran, dass diese Gruppe nur wenige Unternehmen umfasst (3,7 % des
Samples), sodass einzelne Ausreier-Beobachtungen ein relativ hohes Gewicht
erhalten. Zum anderen diirfte das Vorliegen solcher GMI tatsachlich ein wenig
systematischer Prozess sein und mag auf Ungleichzeitigkeiten bei der Anpas-
sung des Geschaftsmodells, der Produktmerkmale und von internen Verfahren
zurickzufihren sein, d.h. der GMI sind Produkt- oder Prozessinnovationen mit
etwas groReren zeitlich Abstand vorangegangen oder sie folgen der GMI in spa-
teren Jahren. Zu den wenigen statistisch signifikant Einflussfaktoren zdhlen die
UnternehmensgroBe, wobei kleinere Unternehmen tendenziell haufiger GMI
ohne gleichzeitige Produkt- oder Prozessinnovationen aufweisen, sowie eine
kontinuierliche Fuk-Tatigkeit, die eine solche GMI-Art weniger wahrscheinlich
macht. AuBerdem weisen Unternehmen der Branchen Beratungsdienstleistun-
gen und technische Dienstleistungen seltener diese GMI-Art auf.

4.2 Determinanten der Veranderung in einzelnen GM-Elementen

Flr die sechs unterschiedenen Veranderungen von Geschaftsmodell-Elementen
zeigen sich folgende Einflussfaktoren (Tabelle 12):

* Die FuE-Tatigkeit ist eine wesentliche Determinante fiir Anderungen in
allen sechs GM-Elementen. Besonders stark sind die Effekte auf Anderun-
gen im Wertversprechen und die Einbeziehung neuer Kunden oder neuer
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Geschaftspartner, und zwar sowohl im Fall von kontinuierlicher wie fir
gelegentlicher FuE-Tatigkeit. Anderungen in den Beziehungen zu beste-
henden Kunden werden dagegen nur von gelegentlicher FuE-Tatigkeit po-
sitiv beeinflusst, wahrend Anderungen im Erlésmodell nur im Zusammen-
hang mit kontinuierlicher FUE stehen. Die Vergabe externer FUE-Auftrage
ist eine Determinante fir die Einbeziehung neuer Kunden und Geschafts-
partner sowie fiir Anderungen in den Beziehungen zu bestehenden Ge-
schaftspartnern.

Eine auf die Entwicklung und Einfiihrung neuer Angebote ausgerichtete
Wettbewerbsstrategie geht mit Anderungen im Wertversprechen sowie
der Einbeziehung neuer Kunden und Geschaftspartner einher. Dieser Zu-
sammenhang gilt auch fir eine auf die Gewinnung neuer Kundengruppen
abzielende Wettbewerbsstrategie. Diese Strategie flihrt auch haufiger zu
Anderungen in den Beziehungen zu bestehenden Kunden und Geschifts-
partnern. Unternehmen, die auf Preisfiihrerschaft setzen, weisen selte-
ner Anderungen in den Beziehungen zu bestehenden Geschéftspartnern
auf. Eine exportorientierte Strategie fiihrt haufiger zur Einbeziehung
neuer Kunden oder Geschéftspartner.

Das Wettbewerbsumfeld hat nahezu keinen Einfluss auf Anderungen in
den einzelnen Elementen des Geschaftsmodells. Unternehmen, deren
Wettbewerbsumfeld durch eine unsichere Nachfrageentwicklung ge-
kennzeichnet ist, beziehen haufiger neue Geschaftspartner in ihr Ge-
schaftsmodell ein. Eine hohe Preiselastizitat der Nachfrage geht mit hau-
figeren Anderungen in den Beziehungen zu bestehenden Geschaftspart-
nern einher.

Die Investitionstatigkeit steht ebenfalls nicht in einem systematischen
Zusammenhang mit Anderungen in den einzelnen Geschiftsmodell-Ele-
menten. Unternehmen mit einem hohen Akademikeranteil beziehen hau-
figer neue Kunden oder Geschaftspartner in ihr Geschaftsmodell ein. Un-
ternehmen, die Kl einsetzen, andern haufiger die verschiedenen Ele-
mente ihres Geschaftsmodells, ausgenommen das Erlésmodell.

Junge Unternehmen sowie groBere Unternehmen beziehen haufiger
neue Kunden oder Geschéftspartner ein. Flir junge Unternehmen zeigt
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sich auRerdem eine hohere Wahrscheinlichkeit, die Beziehungen zu be-

stehenden Geschaftspartnern anzupassen.

Tabelle 12: Determinanten der Verdnderung von einzelnen Elementen des
Geschdftsmodells: Schatzergebnisse von multivariaten Modellen
(Basis: MIP)
Wertver- Erlos- Beziehung Beziehung  Einbe-  Einbe-
sprechen modell beste- beste- ziehung ziehung
hende hende neuer neuer
Kunden Partner Kunden Partner
kontinuierliche FUE 0,085%** 0,036** 0,048%* 0,055** 0,107** 0,176**
(0,011) (0,010) (0,014) (0,013) (0,015) (0,020)
gelegentliche FuE 0,073**  0,031** 0,080** 0,060** 0,098** 0,158**
(0,010) (0,010) (0,013) (0,013) (0,015) (0,021)
externe FuE-Auftrage 0,026**  0,028**  0,041**  0,043** 0,065** 0,092**
(0,009)  (0,009) (0,013)  (0,011) (0,013) (0,021)
Wettbewerbsstrategie: Ange- 0,007 0,022** 0,011 0,022* 0,007 0,062**
botsverbesserungen (t-1) (0,008) (0,007) (0,010) (0,009) (0,011) (0,014)
Wettbewerbsstrategie: neue An-  0,041**  0,021** 0,026* 0,026* 0,035** 0,080**
gebote (t-1) (0,008)  (0,008)  (0,011)  (0,010) (0,012) (0,017)
Wettbewerbsstrategie: niedriger -0,018 0,004 0,019 -0,034**  -0,001 0,009
Preis (t-1) (0,012)  (0,009)  (0,013)  (0,013) (0,015) (0,019)
Wettbewerbsstrategie: hohe 0,011 -0,014 0,002 -0,020 0,021 0,013
Qualitat (t-1) (0,009)  (0,008)  (0,011)  (0,010) (0,013) (0,016)
Wettbewerbsstrategie: breites 0,005 0,013 0,024* 0,012 0,021 0,003
Angebot (t-1) (0,008) (0,007) (0,010) (0,009) (0,011) (0,015)
Wettbewerbsstrategie: wenige 0,006 -0,000 -0,003 0,008 -0,017 -0,039*
Kernprodukte (t-1) (0,009) (0,008) (0,011) (0,010) (0,013) (0,017)
Wettbewerbsstrategie: Fokus auf -0,002 0,002 0,005 0,007 0,006 0,031*
bestehende Kunden (t-1) (0,008) (0,007) (0,009) (0,009) (0,010) (0,014)
Wettbewerbsstrategie: Gewin- 0,027** 0,012 0,027** 0,035** 0,052** 0,058**
nung neuer Kunden (t-1) (0,008) (0,007) (0,010) (0,009) (0,011) (0,015)
Wettbewerbsstrategie: standar- -0,002 0,011 0,009 0,014 -0,006 -0,011
disierte Angebote (t-1) (0,010)  (0,008)  (0,012)  (0,012) (0,014) (0,019)
Wettbewerbsstrategie: kunden- 0,003 0,008 0,013 0,016 0,003 0,039**
spezifische Losungen (t-1) (0,009) (0,007) (0,010) (0,010) (0,011) (0,015)
Exporttatigkeit (t-1) -0,009 0,010 -0,006 0,013 0,092** 0,066**
(0,009) (0,008) (0,011) (0,010) (0,012) (0,016)
Wettbewerbsumfeld: kurze Pro- -0,018 0,003 -0,000 -0,003  -0,020 0,007
duktzyklen (t-1) (0,016)  (0,011)  (0,018)  (0,018) (0,022) (0,029)
Wettbewerbsumfeld: unsichere 0,021 0,022* 0,018 -0,017 0,011 -0,023
Technologieentwicklung (t-1) (0,013) (0,011) (0,017) (0,017) (0,019) (0,027)
Wettbewerbsumfeld: leichte -0,005 -0,006 -0,016 0,000 -0,004 0,002
Substituierbarkeit (t-1) (0,010) (0,009) (0,012) (0,011) (0,013) (0,017)
Wettbewerbsumfeld: Bedrohung -0,010 0,007 0,011 -0,021 0,000 -0,013
Markteintritte (t-1) (0,013) (0,010) (0,015) (0,014) (0,017) (0,022)
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Tabelle 12: Fortsetzung
Wertver- Erlos- Beziehung Beziehung  Einbe-  Einbe-
sprechen modell beste- beste- ziehung ziehung
hende hende neuer neuer
Kunden Partner Kunden Partner
Wettbewerbsumfeld: Konkurr.- 0,015 -0,001 0,008 0,015 -0,018 -0,020
hand. schwer vorhersehbar (t-1) (0,012) (0,010) (0,015) (0,014) (0,017) (0,023)
Wettbewerbsumfeld: unsichere 0,012 0,011 0,010 0,004 0,021 0,059**
Nachfrageentwicklung (t-1) (0,009) (0,009) (0,012) (0,011) (0,013) (0,018)
Wettbewerbsumfeld: Konkur- 0,003 -0,000 -0,003 0,017 0,010 -0,002
renz aus dem Ausland (t-1) (0,011) (0,010) (0,013) (0,012) (0,014) (0,020)
Wettbewerbsumfeld: hohe Prei- 0,007 0,013 0,004  0,034** 0,010 0,021
selastizitat (t-1) (0,011) (0,009) (0,013) (0,012) (0,015) (0,020)
Anteil Hochschulabsolventen 0,027 0,032* -0,003 0,007 0,085** 0,089**
(0,015)  (0,013)  (0,019)  (0,018) (0,022) (0,029)
Sachkapitalintensitat (t-1) 0,004 0,003* -0,007 0,003 0,001 -0,002
(0,002) (0,001) (0,007) (0,003) (0,004) (0,006)
Softwareintensitat (t-1) -0,085 0,067 -0,146 0,011 0,150 -0,093
(0,108) (0,056) (0,100) (0,104) (0,131) (0,204)
Marketingintensitat (t-1) 0,032 0,033 -0,034 -0,035 0,047  -0,048
(0,030)  (0,022)  (0,030)  (0,046) (0,045) (0,063)
Einsatz von Kl (t-1) 0,033** 0,014 0,071** 0,038** 0,058** 0,060*
(0,011)  (0,009)  (0,014)  (0,013) (0,016) (0,024)
Alter (log) -0,005 -0,007 -0,005 -0,014** -0,025** -0,031**
(0,005) (0,004) (0,006) (0,005) (0,006) (0,009)
Beschéftigtenzahl (log) -0,002 -0,002 0,002 -0,004 0,017** 0,019**
(0,003) (0,002) (0,003) (0,003) (0,004) (0,005)
Branche: Nahrung/Getrinke/Ta- -0,053* -0,036 -0,072* -0,072** 0,004 -0,074
bak (0,024) (0,022) (0,029) (0,026) (0,031) (0,038)
Branche: Textil/Beklei- -0,085** -0,026 -0,023 -0,057* 0,003 0,008
dung/Holz/Papier (0,025) (0,020) (0,026) (0,024) (0,030) (0,039)
Branche: Chemie/Pharma -0,069** -0,054* -0,052 -0,067* -0,010 -0,082
(0,025)  (0,023)  (0,032)  (0,028) (0,034) (0,047)
Branche: Kunststoff/Baustoffe -0,037 -0,059**  -0,057*  -0,049* -0,013 -0,055
(0,022)  (0,023)  (0,028)  (0,025) (0,030) (0,040)
Branche: Metalle -0,038* -0,037* -0,031 -0,065** -0,030 -0,046
(0,019) (0,018) (0,023) (0,021) (0,027) (0,034)
Branche: Elektro -0,083**  -0,072** -0,065** -0,094** -0,066* -0,078*
(0,020) (0,019) (0,025) (0,024) (0,029) (0,038)
Branche: Maschinen/Fahrzeuge -0,020 -0,051** -0,084**  -0,058* -0,019 -0,033
(0,019) (0,019) (0,027) (0,023) (0,029) (0,039)
Branche: sonstige Konsumgiiter -0,044*  -0,043* -0,025  -0,042* -0,042 -0,006
(0,018)  (0,018)  (0,023)  (0,021) (0,028) (0,035)
Branche: Bergbau/Energie/Was- -0,028 -0,043 0,022 -0,025 -0,005 -0,033
ser (0,022) (0,025) (0,026) (0,024) (0,032) (0,038)
Branche: Entsorgung/Bau -0,017 -0,012 -0,028 -0,065**  -0,017 -0,042
(0,019) (0,019) (0,025) (0,024) (0,029) (0,036)
Branche: Handel -0,032 0,025 0,020 0,002 -0,011 0,075*
(0,022)  (0,016)  (0,024)  (0,022) (0,030) (0,036)
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Tabelle 12: Fortsetzung

Wertver- Erlds- Beziehung Beziehung  Einbe-  Einbe-
sprechen modell beste- beste- ziehung ziehung
hende hende neuer neuer
Kunden Partner Kunden Partner
Branche: Transport/Logistik -0,050* -0,003 -0,022  -0,056* -0,042 -0,087*
(0,021)  (0,017)  (0,023)  (0,022) (0,030) (0,035)
Branche: Mediendienstleistun- -0,010 0,013 -0,002 -0,019 -0,006 -0,033
gen (0,020)  (0,017)  (0,026)  (0,023) (0,031) (0,040)
Branche: IKT-Dienstleistungen -0,023 0,041* -0,035 -0,062** 0,020 -0,105**
(0,020) (0,016) (0,026) (0,023) (0,030) (0,040)
Branche: Finanzdienstleistungen -0,028 0,039* 0,040 -0,023 0,016 -0,076
(0,023) (0,018) (0,027) (0,025) (0,034) (0,044)
Branche: Beratungsdienstleistun-  -0,051** -0,035%* -0,006 -0,109**  -0,022 -0,144**
gen (0,019) (0,017) (0,023) (0,023) (0,028) (0,034)
Branche: technische Dienstleis- -0,061**  -0,050** -0,064** -0,105** -0,077** -0,092**
tungen (0,018)  (0,017)  (0,024)  (0,022) (0,028) (0,034)
Region: Schleswig-Holstein/Ham- 0,042 -0,015 -0,041 -0,004 0,002 -0,056
burg (0,023)  (0,025)  (0,028)  (0,027) (0,033) (0,040)
Region: Niedersachsen/Bremen 0,004 0,013 -0,018 0,008 0,019 -0,080*
(0,020)  (0,017)  (0,021)  (0,020) (0,025) (0,033)
Region: Nordrhein-Westfalen 0,028 0,026 -0,003 0,016 0,035 -0,045
(0,017) (0,015) (0,019) (0,018) (0,021) (0,029)
Region: Hessen 0,019 0,015 -0,024 0,012 0,037 -0,028
(0,021) (0,019) (0,026) (0,024) (0,027) (0,037)
Region: Rheinland-Pfalz/Saarland 0,026 0,015 -0,041 0,034 0,032 0,019
(0,023)  (0,021)  (0,030)  (0,024) (0,030) (0,040)
Region: Baden-Wiirttemberg 0,041** 0,026 0,001 0,004 0,021 -0,028
(0,016)  (0,014)  (0,017)  (0,017) (0,020) (0,026)
Region: Bayern 0,012 0,026 -0,022 0,006 -0,001 -0,102**
(0,018) (0,015) (0,020) (0,019) (0,022) (0,029)
Region: Bayern 0,050%** 0,010 -0,002 0,040* -0,004 -0,013
(0,018) (0,016) (0,021) (0,019) (0,024) (0,031)
Region: Brandenburg/Mecklen- 0,028 0,013 -0,020 -0,001 0,013 -0,018
burg-Vorpommern (0,017) (0,016) (0,020) (0,019) (0,023) (0,029)
Region: Sachsen 0,040* 0,028 -0,001 0,004 0,009 -0,021
(0,016) (0,015) (0,018) (0,017) (0,021) (0,027)
Anzahl Beobachtungen 5.095 5.095 5.095 5.095 5.095 5.095
Anteil abhangige Variable = 1 0,077 0,058 0,110 0,172 0,098 0,401

Ergebnisse von Probitmodellen (marginale Effekte, Standardfehler in Klammern). p-Wert: * 5 %, ** 1 %. "t-1":

Beobachtungswert stammt aus der Vorjahreserhebung.
Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel, Befragungen 2019 und 2020. - Berechnungen des ZEW.
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4.3 Einfluss friiherer Innovationstatigkeit

Um den Einfluss der friiheren Innovationstatigkeit zu erfassen, werden Informa-
tionen aus der vorangegangenen Innovationserhebung (d.h. der Erhebung des
Jahres 2019) genutzt und mit den Daten der Erhebungswelle 2020 (in der Anga-
ben zu GMI erfasst wurden) verkniipft. Es kommt dasselbe Modell zum Einsatz,
das im vorangegangenen Abschnitt beschrieben wurde, einschliefRlich der Vari-
ablen zur FuE-Tatigkeit. Zusatzlich zu den in diesem Modell enthaltenen Deter-
minanten werden noch neun Variablen aufgenommen, die die Einfiihrung von
Produkt- und Prozessinnovationen im vorangegangenen Zeitraum abbilden:

= Produktinnovationen werden getrennt fiir Innovationen im Bereich phy-
sischer Waren (inkl. digitaler Produkte) und im Bereich Dienstleistungen
(inkl. digitaler Services) erfasst,

= Prozessinnovationen werden nach sieben Funktionsbereichen im Unter-
nehmen unterschieden: Produktion, Logistik/Vertrieb, IT, Administra-
tion/Verwaltung, Organisation von Geschéftsprozessen und AuBenbezie-
hungen, Arbeitsorganisation, Marketing.

Durch die Beriicksichtigung der fritheren Innovationstatigkeit reduziert sich die
Anzahl der Beobachtungen von 5.095 auf 4.141, da nicht flr alle Unternehmen,
die im Jahr 2020 an der Innovationserhebung teilgenommen und zu GMI berich-
tet haben, Angaben zur friiheren Innovationstatigkeit vorliegen.

Bei der Interpretation der Ergebnisse ist darauf zu achten, dass die Variablen
der friheren Innovationstatigkeit den zusatzlichen Einfluss dieser Innovationen
auf die Einfihrung bestimmter Formen von GMI angeben, d.h. zusatzlich zum
Einfluss aller anderen Determinanten. Der grundsatzliche Einfluss einer auf In-
novationen ausgerichteten Geschaftstatigkeit wird bereits durch die Variablen
zur FuE-Tatigkeit sowie zu den Wettbewerbsstrategien abgebildet.

Die Ergebnisse fiir die Innovationsvariablen sind in Tabelle 13 fir die finf unter-
schiedenen Arten von GMI und in Tabelle 14 fiir Veranderungen in den einzel-
nen Geschaftsmodell-Elementen dargestellt und lassen sich wie folgt zusam-
menfassen:

= Kern-GMI hiangen eng mit Produktinnovationen im Bereich Dienstleistun-
gen sowie mit Prozessinnovationen in den Bereichen Fertigungs- und lo-
gistische Verfahren (d.h. "klassische" technische Prozessinnovationen)
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und Marketingmethoden zusammen. Fiir umfassende GMI zeigt sich ein
sehr dhnliches Ergebnis, allerdings ist der Einfluss von Prozessinnovatio-
nen im Bereich Logistik nicht signifikant.

= GMI i.w.S. stehen ebenfalls im Zusammenhang mit Dienstleistungsinno-
vationen sowie Innovationen zu Fertigungs- und Logistikverfahren und im
Marketing. Hinzu kommt eine enge Beziehung zu Prozessinnovationen im
Bereich Geschaftsprozesse und Arbeitsorganisation.

» Anderungen bei zumindest einem GM-Element sind mit fast allen Arten
von Prozessinnovationen signifikant positiv korreliert, wahrend sich fir
Produktinnovationen kein statistischer Zusammenhang zeigt.

Tabelle 13: Einfluss fritherer Innovationstatigkeit auf verschiedene Arten
von GMI: Schiatzergebnisse von multivariaten Modellen (Basis:

MIP)

Kern-GMI umfassen- GMIi.w.S. irgendeine GMIi.w.S.

de GMI GM-Ander.  ohne PPI

Produktinnovation: -0,011 -0,011 -0,009 -0,005 -0,014
physische/digitale Waren (t-1) (0,010) (0,007) (0,014) (0,017) (0,007)
Produktinnovation: 0,027** 0,015* 0,029* 0,023 0,013
Dienstleistungen (t-1) (0,010) (0,007) (0,014) (0,017) (0,007)
Prozessinnovation: 0,024*  0,023** 0,029  0,052** -0,014
Fertigungsverfahren (t-1) (0,011) (0,008) (0,015) (0,018) (0,008)
Prozessinnovation: 0,031* 0,011 0,040% 0,042 -0,018
logistische Verfahren (t-1) (0,014) (0,010) (0,019) (0,025) (0,012)
Prozessinnovation: 0,016 0,004 0,020 0,044* -0,004
IT-Verfahren (t-1) (0,011) (0,009) (0,015) (0,018) (0,008)
Prozessinnovation: 0,006 0,004 0,031 0,051* -0,002
administrative Verfahren (t-1) (0,012) (0,009) (0,016) (0,021) (0,009)
Prozessinnovation: 0,015 0,002 0,045** 0,055* -0,003
Geschéaftsprozesse (t-1) (0,012) (0,009) (0,017) (0,021) (0,009)
Prozessinnovation: 0,019 0,008 0,057** 0,044* -0,002
Arbeitsorganisation (t-1) (0,011) (0,008) (0,015) (0,019) (0,008)
Prozessinnovation: 0,037** 0,029** 0,049** 0,082** 0,006
Marketingmethoden (t-1) (0,011) (0,008) (0,016) (0,020) (0,008)
Anzahl Beobachtungen 4141 4.141 4141 4.141 4.141
Anteil abhangige Variable =1 0,110 0,059 0,217 0,470 0,038

Ergebnisse von Probitmodellen (marginale Effekte, Standardfehler in Klammern). p-Wert: * 5 %, ** 1 %. Alle Mo-
delle enthalten auRerdem alle Variablen des Hauptmodells, dessen Ergebnisse in Tabelle 11 dargestellt sind.
"t-1": Beobachtungswert stammt aus der Vorjahreserhebung.

Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel, Befragungen 2019 und 2020. - Berechnungen des ZEW.
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Fiir Unternehmen mit GMI und ohne gleichzeitig Produkt- oder Prozes-
sinnovation zeigt sich kein statistisch signifikanter Einfluss einer friiheren
Innovationstatigkeit. Dies legt die Vermutung nahe, dass Unternehmen
mit solchen GMI nicht nur kurzfristig eine solche GMI-Tatigkeit aufweisen,
sondern dass dahinter eine gewisse Innovationsstrategie stehen diirfte,
bei der auf technologische Innovationstatigkeit verzichtet wird (u.U.
auch, weil sich solche Innovationen aufgrund der Produkteigenschaften
oder des Marktumfelds nicht anbieten) und der Schwerpunkt der Erneu-
erung der Geschaftstatigkeit auf die Anpassung einzelner Elemente des
Geschaftsmodells gelegt wird.

Keinen Einfluss auf GMI haben Produktinnovationen im Bereich Waren,
d.h. physische Produkte, die typischerweise im Bereich des verarbeiten-
den Gewerbes angesiedelt sind, sowie digitale Produkte wie z.B. Soft-
ware. Dies zeigt, dass GMI, so wie sie Uiber den hier verwendeten Ansatz
gemessen werden, primar den prozessuale Teil des Leistungsangebots
betreffen, also wie Leistungen angeboten und vermarktet werden und
wie Uiber die Beziehungen zu Lieferanten, Geschaftspartnern und Kunden
ein Gewinn erzielt wird. Das Was, also der Inhalt des Leistungsangebots
im Sinn der Merkmale der Produkte, spielt nur in Form von Anderungen
im Dienstleistungsangebot eine Rolle, jedoch nicht fiir Anderungen in den
Eigenschaften physischer Produkte.

Vergangene Prozessinnovationen im Bereich IT-Verfahren tiben auf kei-
nen der drei Haupttypen von GMI einen signifikanten Einfluss aus, son-
dern sind nur mit irgendeiner Anderung von Geschaftsmodell-Elementen
positiv korreliert. Dies deutet darauf hin, dass IT-Innovationen eher fir
kleinere Anderungen am Geschiftsmodell genutzt werden, jedoch nicht
zentral fir eine Neuausrichtung des Geschaftsmodells sind.

Ebenfalls kaum ein Zusammenhang zeigt sich zwischen Prozessinnovatio-
nen zu administrativen Verfahren und GMI. Dies erstaunt allerdings
nicht, da sich Anderungen in internen Verfahrensabliufen nicht auf den
Wertgehalt des Leistungsangebots, die Erloserzielung oder die Wert-
schopfungsarchitektur auswirken.



Fiir die sechs unterschiedenen Anderungen von Geschiftsmodell-Elementen

zeigen sich unterschiedliche Zusammenhange mit den verschiedenen Arten von

Produkt- und Prozessinnovationen (vgl. Tabelle 14):

Fir Produktinnovationen im Bereich physischer oder digitaler Produkte
besteht ein negativer Zusammenhang zu GMI im Bereich des Erldsmo-
dells. Dies kann so interpretiert werden, dass Innovationen im Produktan-
gebot, die fiir die Nutzer sichtbar und nachvollziehbar sind, keine Anpas-
sung am Erlésmodell notwendig ist, um zusatzliche Ertrdage aus der Inno-
vation zu erzielen. Erlésmodelle werden vielmehr eher dann gedndert,
wenn die Unternehmen auf solche Produktinnovationen verzichten und
ihr Produktangebot unverandert lassen.

Dienstleistungsinnovationen hingen positiv sowohl mit Anderungen im
Wertversprechen als auch mit Anderungen im Erlésmodell zusammen,
d.h. der oben gezeigte positive Zusammenhang mit Kern-GMI gilt fir
beide Komponenten von Kern-GMI. Offenbar nutzen Unternehmen pri-
mar neue Dienstleistungsangebote, um den Kundenwert zu steigern und
neue Formen der Erl6serzielung zu realisieren.

Prozessinnovationen im Bereich Fertigungsverfahren sowie Verfahren
der Dienstleistungserbringung weisen eine positive Beziehung zu GMI in
den Bereichen Erlésmodell, Kundenbeziehungen (sowohl bestehende als
auch neue) und die Einbeziehung neuer Geschéaftspartner auf. Dieser
enge Zusammenhang lberrascht ein wenig. Er deutet darauf hin, dass es
nicht so sehr veranderte Eigenschaften von Produkten, sondern Verande-
rungen in der Herstellung von Produkten und dem Prozess der Dienstleis-
tungserbringung sind, die mit GMI einhergehen. Dies mag daran liegen,
dass durch Innovationen in Fertigungsverfahren Qualitatsmerkmale der
Produkte sowie deren Preis verdndert werden, woran sich Anderungen
im Geschaftsmodell anschliefen kénnen. Fir Dienstleistungsprozesse
kann der Umstieg auf digitale Dienstleistungen neue Moglichkeiten zur
Bepreisung und Erléserzielung eroffnen.

Ebenfalls mit mehreren Elementen von GMI verbunden sind Logistik-In-
novationen. Dies Uberrascht weniger, da durch Veranderungen in der Be-
reitstellung der Leistungsangebote (Zuverlassigkeit, Plinktlichkeit, Flexibi-
litat etc.) wesentliche Aspekte der Werthaltigkeit eines Angebots aus

77

=

Z =
Studie zu Geschaftsmodellinnovationen im Mittelstand E W % FraunhOfer
Abschlussbericht IS1



\

/
Studie zu Geschaftsmodellinnovationen im Mittelstand Z E W % FraunhOfer
Abschlussbericht ISI

Kundensicht verbunden sind. Veranderte Logistikverfahren stehen dabei
auch im Zusammenhang mit neuen Erlésmodellen. Naheliegend ist die
positive Beziehung zu GMI im Bereich bestehender oder neuer Geschafts-
partner, da ein Unternehmen mit Geschéaftspartnern i.d.R. tGber Lieferbe-
ziehungen in Austausch steht, und neue Logistik-Technologien dieser Be-
ziehungen neu gestalten kdnnen.

= Fir Prozessinnovationen im Bereich IT-Verfahren zeigt sich nur in Bezug
auf die Einbeziehung neuer Geschéaftspartner ein positiver Zusammen-
hang. Dahinter kdnnen Anpassungen in IT-Systemen stehen, wenn die
Wertschopfungsarchitektur an dieser Stelle ausgeweitet oder erneuert

wird.

Tabelle 14: Einfluss fritherer Innovationstatigkeit auf die Veranderung ein-
zelner Elemente des Geschaftsmodells: Schatzergebnisse von
multivariaten Modellen (Basis: MIP)

Wertver- Erlés- Beziehung Beziehung  Einbe-  Einbe-

sprechen modell beste- beste- ziehung ziehung

hende hende neuer neuer

Kunden Partner Kunden Partner

Produktinnovation: -0,006 -0,015* 0,004 -0,002 0,013 -0,023
physische/ digitale Waren (t-1) (0,008) (0,007) (0,011) (0,010) (0,012) (0,017)
Produktinnovation: 0,019*  0,019** 0,010 0,004 -0,004 0,029
Dienstleistungen (t-1) (0,008) (0,007) (0,010) (0,009) (0,011) (0,016)
Prozessinnovation: 0,015 0,017* 0,025%* 0,004 0,050** 0,041*
Fertigungsverfahren (t-1) (0,009) (0,008) (0,011) (0,010) (0,012) (0,018)
Prozessinnovation: 0,026* 0,022* 0,010 0,036** 0,014 0,051*
logistische Verfahren (t-1) (0,011) (0,010) (0,014) (0,013) (0,017) (0,024)
Prozessinnovation: 0,013 0,003 0,015 -0,005 0,004 0,051**
IT-Verfahren (t-1) (0,009) (0,009) (0,012) (0,011) (0,013) (0,018)
Prozessinnovation: 0,007 0,003 0,030* 0,021 0,022 0,037
administrative Verfahren (t-1) (0,010) (0,009) (0,012) (0,011) (0,014) (0,020)
Prozessinnovation: 0,010 0,006 0,025 0,031** 0,011 0,041
Geschiftsprozesse (t-1) (0,010) (0,009) (0,013) (0,012) (0,014) (0,021)
Prozessinnovation: 0,012 0,018* 0,018 0,045** 0,015 0,035
Arbeitsorganisation (t-1) (0,009) (0,008) (0,012) (0,011) (0,013) (0,018)
Prozessinnovation: 0,024** 0,021*  0,035** 0,012 0,046** 0,052**
Marketingmethoden (t-1) (0,009) (0,008) (0,012) (0,011) (0,013) (0,020)
Anzahl Beobachtungen 4,141 4,141 4,141 4,141 4,141 4,141
Anteil abhangige Variable = 1 0,072 0,057 0,108 0,165 0,095 0,399

Ergebnisse von Probitmodellen (marginale Effekte, Standardfehler in Klammern). p-Wert: * 5 %, ** 1 %. Alle Mo-
delle enthalten auRerdem alle Variablen des Hauptmodells, dessen Ergebnisse in Tabelle 12 dargestellt sind.
"t-1": Beobachtungswert stammt aus der Vorjahreserhebung.

Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel, Befragungen 2019 und 2020. - Berechnungen des ZEW.
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Prozessinnovationen zu administrativen Verfahren stehen kaum im Zu-
sammenhang mit GMI. Einzig fiir Anderungen in den Beziehungen zu be-
stehen Kunden zeigt sich eine positive Verbindung. Diese mag mit Ande-
rungen in Kundenprozessen wie Rechnungstellung oder Kommunikation
in Zusammenhang stehen.

Der positive Zusammenhang zwischen Innovationen im Bereich Ge-
schiftsprozesse und GMI liegt einzig an Anderungen in den Beziehung zu
bestehenden Partnern. Hier dienen neue Organisationsmethoden offen-
bar dazu, Geschaftspartner effizienter in den Wertschopfungsprozess ein-
zubinden.

Fir Innovationen zur Arbeitsorganisation zeigt sich ein Zusammenhang
mit GMI in den Bereichen Erldsmodell und Beziehung zu bestehenden
Partnern. Die positive Verbindung zu Anderungen im Erlésmodell weist
darauf hin, dass neue Formen der Erl6serzielung oft auch tber eine di-
rekte Interaktion zwischen Beschéftigten des Unternehmens und den
Kunden laufen, was Anderungen in der Arbeitsorganisation mit sich brin-
gen kann bzw. solche Anderungen Erlésmodell-Innovationen initiieren
kénnen.

Marketinginnovationen weisen die breiteste Verbindung zu GMI auf.
Hier zeigt sich sowohl fiir Anderungen im Wertversprechen und im Erl&s-
modell als auch fiir Anderungen in den Beziehungen zu bestehenden Kun-
den und der Einbeziehung neuer Kunden sowie Geschaftspartner ein
i.d.R. sehr starker positiver Zusammenhang. Dies unterstreicht klar, dass
es bei vielen GMI darum geht, das bestehende Leistungsangebot eines
Unternehmens besser zu vermarkten und Erléspotenziale dadurch zu
steigern, dass der Kundennutzen besser kommuniziert wird. Gleichzeitig
erleichtern Marketinginnovationen die Ausweitung bzw. Erneuerung der
Wertschopfungsarchitektur bzw. kénnen solche MaBnahmen begleiten.
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5 Beitrag von GMI zur Innovations- und
Unternehmensperformance

5.1 Die Rolle von GMI fiir den Unternehmenserfolg

Eine wesentliche Motivation von Unternehmen, Ressourcen fir Innovationsak-
tivitaten bereitzustellen, ist die Aussicht auf hohere wirtschaftliche Ertrage
durch Innovationen. Die Investitionen in Innovationsprojekte werden dabei
i.d.R. Uber einen zweistufigen Weg in wirtschaftliche Ertrage transformiert (vgl.
Crépon et al. 1998). In einem ersten Schritt gilt es, Innovationsprojekte erfolg-
reich abzuschlieRen und die entwickelten Innovationen im Markt (Produktinno-
vationen) oder im Unternehmen (Prozessinnovationen) einzufiihren. In einem
zweiten Schritt gilt es, aus diesen Innovationen Ertrage zu erzielen, die zu einer
hoheren wirtschaftlichen Performance im Sinn von Produktivitdat, Wachstum
und/oder Profitabilitdt beitragen. Fir Produkt- und Prozessinnovationen wurde
der positive Beitrag von Innovationen zur wirtschaftlichen Performance immer
wieder nachgewiesen (vgl. Griffith et al. 2006, Peters et al. 2017). Flir GMI sollte
grundsatzlich ebenfalls ein positiver Beitrag zur Unternehmensperformance zu
beobachten sein, wenngleich die Wirkungsmechanismen im Vergleich zu Pro-
dukt- und Prozessinnovationen durchaus unterschiedlich sein kénnen:

= Der Innovationsoutput von GMI ist weniger gut abgrenzbar im Vergleich
zu Produktinnovation (Produkt, das vom Unternehmen zuvor noch nicht
angeboten wurde) und Prozessinnovationen (niedrigere Kosten, hohere
Qualitat). Somit ist auch die Beziehung zwischen Innovationsoutput und
wirtschaftlicher Performance schwieriger herzustellen. Wahrend fir GMI,
die das Wertversprechen andern, dhnliche Performancewirkungen wie
fur Produktinnovationen erwartet werden kénnen, ist dies beim Erlésmo-
dell weniger klar, insbesondere wenn ein verandertes Erlosmodell auf ein
unverdndertes Produktangebot angewendet wird. Bei Anderungen in der
Wertschopfungsarchitektur konnen dhnliche Wirkung wie bei Prozessin-
novationen auftreten, es sind aber auch bloR indirekte Performance-Wir-
kungen denkbar, etwa wenn eine veranderte Wertschépfungsarchitektur
die Flexibilitdt, Resilienz oder Reaktionsgeschwindigkeit des Unterneh-
mens erhéhen sollen.
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Der Zeitverzug zwischen GMI und Performance kann deutlich anders als
bei Produkt- und Prozessinnovationen sein. Zum einen kann die Wirkung
viel kurzfristiger eintreten, etwa wenn durch ein neues Erlosmodell oder
eine Neugestaltung der Beziehungen zu Geschéaftspartner eine merklich
hohere Gewinnmarge realisiert werden kann. Zum anderen kann die Ak-
zeptanz eines neuen Geschaftsmodells im Markt erheblich langer dauern
als die Akzeptanz eines neuen Produkts oder die Ergebniswirksamkeit ei-
nes neuen Prozesses.

Unklar ist fiir GMI auch, ob und in welcher H6he eine Innovationspramie
realisiert werden kann. Fiir Produkt- und Prozessinnovationen liegt diese
zum einen am Neuheitsgrad der Innovation (d.h. dem Abstand zum Stand
der Technik bzw. zu den zuvor vom Unternehmen angebotenen Leistun-
gen und eingesetzten Prozessen) sowie an der Monopolstellung, die ein
Unternehmen mit Innovationen zumindest temporar einnehmen kann.
Fir GMI sind sowohl der Neuheitsgrad als auch eine mogliche Monopol-
stellung gegenliber Wettbewerbern oft weniger klar. Allerdings kbnnen
GMI auch ohne eine aus dem Neuheitsgrad resultierende Monopolstel-
lung die Profitabilitat steigern. Dies kann der Fall sein, wenn das Erlésmo-
dell so angepasst wird, dass sich das Unternehmen einen hoheren Anteil
des Produktwerts aneignen kann, oder wenn die Wertschopfungsarchi-
tektur so verandert wird, dass ein hoherer Anteil des Gewinns beim Un-
ternehmen (und nicht bei Geschéaftspartnern) verbleibt.

Ein wesentlicher Beitrag von Produkt- und Prozessinnovationen zu Pro-
duktivitat, Wachstum und Profitabilitat resultiert aus den Nachfrage ge-
nerierenden Effekten. Diese kénnen bei Produktinnovationen durch die
Adressierung neuer Bediirfnisse oder durch einen héheren Kundennut-
zen im Vergleich zu bislang verfligharen Angeboten resultieren. Bei Pro-
zessinnovationen ergeben sich positive Nachfrageeffekte aus Preisvortei-
len (im Fall von niedrigeren Kosten) oder Nutzenvorteilen (im Fall einer
héheren Angebotsqualitdt), die durch Prozessinnovationen erreicht wer-
den kann. Fir GMI sind Nachfragesteigerungen dann plausibel, wenn
durch das angepasste Geschaftsmodell neue Kundengruppen gewonnen
werden kdnnen. Unmittelbare positive Nachfrageeffekte sind dann zu er-
warten, wenn GMI bei der Einbeziehung neuer Kunden ansetzen.
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Der Beitrag von GMI zur Unternehmensperformance kann grundsatzlich tber
zwei Kandle laufen: Erstens konnen GMI den Erfolg von Produkt- und Prozessin-
novationen erhohen, d.h. die Wirksamkeit dieser Innovationen steigern. Zwei-
tens kdnnen GMI direkt auf Performancekennzahlen wirken, indem sie zusatz-
liche Absatzpotenziale und Ertragsfelder erschlieBen, Kosten senken (etwa
beim Bezug von Vorleistungen) oder Prozesse effizienter machen.

Um den moglichen Beitrag von GMI zur Unternehmensperformance zu unter-
suchen, werden daher beide Kanale betrachtet. Zunachst wird analysiert, ob der
der direkte wirtschaftliche Erfolg von Produkt- und Prozessinnovationen - ge-
messen Uber den Umsatzbeitrag von Produktinnovationen und die durch Pro-
zessinnovationen erzielte Stlickkostensenkung - von gleichzeitig oder zuvor ein-
geflihrten GMI beeinflusst wird. Daran anschlieBend wird der Einfluss von GMI
auf Kennzahlen der Unternehmensperformance gemessen (Wachstum von Um-
satz und Beschaftigung, Produktivitdt, Umsatzrendite, Exportquote), wobei
gleichzeitig auch der mogliche Einfluss von Produkt- und Prozessinnovationen
sowie anderer Faktoren berticksichtigt wird. Die Analyse erfolgt auf Basis der
Daten des MIP.

Die hier dargestellten Analysen verstehen sich als explorative Untersuchung,
bei der verschiedene magliche Einfliisse von unterschiedlichen Arten von GMI
auf den Innovations- und Unternehmenserfolg untersucht werden sollen mit
dem Ziel, moglichst viele mogliche Wirkungen in den Blick zu nehmen.

5.2 Beitrag von GMI zum Innovationsoutput

Der Beitrag von GMI zum Output von Produkt- und Prozessinnovationen wird
anhand von vier Output-Variablen untersucht:

a) Umsatzanteil von Produktinnovationen,

b) Umsatzanteil von Marktneuheiten (dies sind Produktinnovationen, die
zuvor in dem vom Innovator bedienten Markt zuvor noch nicht angebo-
ten wurden),

c¢) Umsatzanteil von Nachahmerinnovationen (dies sind Produktinnovatio-
nen, die keine Marktneuheiten sind),

d) Anteil der durch Prozessinnovationen reduzierten Kosten je Stiick/Vor-
gang.
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Der Beitrag von GMI zum Innovationserfolg wird zum einen simultan gemessen
(d.h. die GMI wurden im selben Zeitraum eingefiihrt wie die Produkt- bzw. Pro-
zessinnovationen, auf die sich die OutputmaRe beziehen, d.h. 2017-2019, wobei
die Outputmalie fir das Jahr 2019 gemessen werden) sowie mit einer einjahri-
gen Verzégerung (d.h. die Outputmalie werden fiir das Jahr 2020 gemessen und
beziehen sich auf Produkt- bzw. Prozessinnovationen, die 2018-2020 eingefiihrt
wurden).

Der Einfluss von GMI auf diese Male des Innovationsoutputs wird nur fiir Un-
ternehmen mit Produktinnovationen (Variablen a bis c) bzw. mit Prozessinno-
vationen (Variable d) geschatzt. Fir die Schatzung wird auf Tobit-Modelle zu-
rickgegriffen, da diese berticksichtigen, dass ein Teil der Unternehmen einen
Innovationsoutput von 0 aufweist. Der Beitrag von GMI ist dabei nicht als ein
kausaler Effekt zu verstehen, sondern als der zusatzliche Innovationsoutput, der
sich ergibt, wenn Produkt- bzw. Prozessinnovationen mit GMI kombiniert wer-
den oder wenn Produkt- bzw. Prozessinnovationen gleichzeitig eine GMI dar-
stellen.

Als Kontrollvariablen werden neben GroRe, Alter, Branche und Region auch die
Hohe der getéatigten Innovationsausgaben, der Investitionsanteil an den gesam-
ten Innovationsausgaben, das Vorliegen von FuE-Aktivitaten sowie die Zugeho-
rigkeit zu einer Unternehmensgruppe berticksichtigt. Der Einfluss von GMI auf
Innovationsoutput und wirtschaftliche Performance wird fiir unterschiedliche
Anderungen im Geschiftsmodell untersucht, wobei vier getrennte Modelle ge-
schatzt werden, die jeweils unterschiedliche Kombinationen von GMI (entspre-
chend der in den vorangegangenen Abschnitten verwendeten Einteilungen) un-
terscheiden:

1. Ineinem ersten Modell werden GMI iiber das Vorliegen irgendeiner An-
derung am Geschaftsmodell (d.h. es wurde zumindest an einem der
sechs unterschiedenen Elemente eines Geschiftsmodells eine Ande-
rung vorgenommen) abgebildet.

2. In einem zweiten Modell wird, analog zum Vorgehen in Abschnitt 4, der
Einfluss von Anderungen bei den sechs einzelnen Elementen des Ge-
schaftsmodells untersucht (d.h. es wird fur jede der sechs GMI eine ei-
gene Variablen in das Modell aufgenommen).
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Eine dritte Modellvariante unterscheidet drei Gruppen von GMI: Ande-
rungen im Kernbereich des GMI (Wertversprechen oder Erlésmodell),
Anderungen in der produktionsseitigen Wertschépfungsarchitektur und
Anderungen in der absatzseitigen Wertschépfungsarchitektur.

In einem vierten Modell werden GMI in folgende drei Gruppen unter-
teilt: Anderungen im Kernbereich des GMI (so wie in Modell 3), Ande-
rungen in der bestehenden Wertschopfungsarchitektur (d.h. bei Kun-
den und/oder Geschiftspartnern) und Anderung der Wertschépfungs-
architektur durch die Einbeziehung neuer Partner oder Kunden.

Die Schatzergebnisse sind in Tabelle 15 dargestellt und konnen wie folgt zusam-

mengefasst werden:
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Es besteht durchwegs ein deutlicher positiver und statistisch signifikanter
Einfluss von Anderungen im Geschiftsmodell (d.h. einer Anderung bei zu-
mindest einem der sechs Elemente eines Geschaftsmodells) auf den In-
novationserfolg von Produkt- und Prozessinnovatoren. Produktinnova-
toren, die gleichzeitig Anderungen an ihrem Geschaftsmodell vorgenom-
men haben, erzielen einen um rund 3 %-Punkte héheren Umsatzanteil
mit Produktinnovationen (wobei durchschnittlich gut 25 % des Umsatzes
von Produktinnovatoren auf Produktinnovationen entféllt). Fiir Markt-
neuheiten ist der positive Beitrag mit 4 %-Punkten héher (wobei Markt-
neuheiten durchschnittlich einen Umsatzanteil von rund 5 % aufweisen,
d.h. der GMI-Einfluss entspricht fast der durchschnittlichen Hohe des Um-
satzanteils von Marktneuheiten). Fir Stiickkostensenkungen durch Pro-
zessinnovationen zeigt sich sogar ein noch starkerer relativer Beitrag. Der
GMI-Einfluss liegt bei 2,6 %-Punkten, was exakt der durchschnittlichen
Stlickkostensenkung entspricht, die Prozessinnovatoren erzielen.

Der positive Beitrag von Anderungen im Geschaftsmodell auf den Output
von Produktinnovationen zeigt sich allerdings nur fiir denselben Zeit-
raum, in dem GMI und Produktinnovationen eingefiihrt wurden (dies ist
hier der Dreijahreszeitraum 2017-2019, wobei der Umsatzanteil von in
diesem Zeitraum eingeflihrten Produktinnovationen fiir das Jahr 2019 ge-
messen wird). Fiir den Produktinnovationserfolg im Jahr 2020 (mit zwi-
schen 2018 und 2020 eingefiihrten Produktinnovationen) ist der positive
Einfluss statistisch nicht signifikant. Fiir den Prozessinnovationserfolg
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zeigt sich allerdings auch fiir das Folgejahr, d.h. den in 2020 erzielten Kos-
tensenkungen (mit zwischen 2018 und 2020 eingefiihrten Prozessinnova-
tionen) ein positiver Einfluss von Anderungen im Geschiftsmodell, die
zwischen 2017 und 2019 vorgenommen wurden. Die Hohe dieses Einflus-
ses ist mit 2,1 %-Punkten nur wenig niedriger als fiir den unmittelbaren
Einfluss.

Der positive Einfluss von Anderungen im Geschiftsmodell wird stark von
Anderungen im Wertversprechen sowie von Anderungen im Erlésmodell
getrieben, also von GMI im Kernbereich. Beide Anderungen weisen einen
statistisch hoch signifikanten positiven Einfluss sowohl auf den Umsatz-
anteil mit Marktneuheiten als auch auf den Kostensenkungsanteil auf.
Der positive Effekt auf den Kostensenkungsanteil im Folgejahr geht in ers-
ter Linie von Anderungen im Wertversprechen aus.

Im Bereich der Wertschépfungsarchitektur zeigt sich ein positiver Beitrag
zum Umsatzanteil von Marktneuheiten nur im Fall der Einbeziehung
neuer Kunden. Dies weist darauf hin, dass es sinnvoll ist, mit Marktneu-
heiten gleichzeitig neue Kundengruppen anzusprechen und das Ge-
schaftsmodell dahingehend anzupassen. Der unmittelbare Kostensen-
kungserfolg wird durch Anderungen in der bestehenden Wertschép-
fungsarchitektur positiv beeinflusst, und zwar sowohl kunden- wie liefe-
rantenseitig. Dies zeigt an, dass Anpassungen in der Wertschopfungsar-
chitektur primar zur Verbesserung der Effizienz von Prozessen sowie zur
Erzielung von Kostenvorteilen dienen. Fiir Nachahmerinnovationen zeigt
sich ein positiver Einfluss auf die Héhe ihres Umsatzanteils fiir Anderun-
gen in der bestehenden Wertschdpfungsarchitektur (zusammengefasst
fiir Anderungen in den Beziehungen zu Kunden oder Geschéaftspartnern).
Dies konnte damit erklart werden, dass Unternehmen, die auf eine Imita-
tionsstrategie setzen, damit eher erfolgreich sind, wenn sie die Kommer-
zialisierung dieser Nachahmerprodukte mit neuen Formen der Einbezie-
hung ihrer bisherigen Kunden und Geschéaftspartner verbinden.
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Tabelle 15:

(nur Unternehmen mit Produkt- bzw. Prozessinnovationen; Basis: MIP)

Einfluss von GMI auf den Output von Produkt- und Prozessinnovationen: Schatzergebnisse von Tobitmodellen

:Umsatzanteil Umsatzanteil Umsatzanteil Anteil : Umsatzanteil Umsatzanteil Umsatzanteil Anteil

;Produktinno- Nachahmer- Marktneu- Sttickkosten- Produktinno- Nachahmer- Marktneu- Sttickkosten-

: vationen produkte heiten reduktion : vationen produkte heiten reduktion

(t) (t) (t) (t): (t+1) (t+1) (t+1) (t+1)

Modell 1: Irgendeine Anderung im 2,950* 2,374* 3,990** 2,569%** 2,343 2,071 3,052 2,069*

GM (1,145) (1,204) (1,501) (0,618) (1,436) (1,597) (2,257) (0,840)
Modell 2: Anderungen bei den einzelnen GM-Elementen :

Wertversprechen 2,705* 0,485 5,786** 2,359** 4,160* 3,956 3,186 3,610**

(1,319) (1,396) (1,575) (0,767) (1,872) (2,137) (2,734) (1,193)

Erldsmodell 2,442 -0,264 4,739%* 3,276** 4,223 1,990 5,142 2,221

(1,462) (1,549) (1,782) (0,837) (2,219) (2,488) (3,073) (1,374)

Beziehung zu bestehenden Kunden 1,179 0,668 0,024 1,890** 2,728 4,091* 1,200 1,711

(1,273) (1,343) (1,590) (0,700) (1,763) (2,016) (2,704) (1,069)

Beziehung zu bestehenden 3,388* 2,409 1,519 1,651* -0,892 -0,671 0,544 0,130

Geschaftspartnern (1,373) (1,454) (1,683) (0,750) (1,830) (2,044) (2,717) (1,116)

Einbeziehung neuer Kunden 0,618 0,661 3,055* 0,470 0,198 1,448 -0,210 0,936

(1,061) (1,126) (1,303) (0,608) (1,472) (1,648) (2,173) (0,897)

Einbeziehung neuer 1,182 2,126 -1,120 0,316 1,139 0,843 -0,614 1,041

Geschéftspartner (1,073) (1,137) (1,363) (0,585) (1,415) (1,581) (2,169) (0,836)
Modell 3: Anderungen in absatz- bzw. produktionsseitiger Wertschopfungsarchitektur :

GMI im Kernbereich 3,863** 0,850 6,389** 4,323%* 5,718** 4,696* 4,665* 4,138%*

(1,146) (1,211) (1,389) (0,661) (1,643) (1,861) (2,370) (1,016)

Anderungen in absatzseitiger 1,127 1,111 2,501 1,200* 1,148 2,415 0,343 1,204

Wertschépfungsarchitektur (1,054) (1,115) (1,319) (0,588) (1,431) (1,618) (2,165) (0,858)

Anderungen in produktionsseitiger 1,723 1,895 0,239 0,843 0,156 -0,138 -0,349 0,665

Wertschépfungsarchitektur (1,082) (1,146) (1,387) (0,589) : (1,435) (1,605) (2,210) (0,837)
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Tabelle 15: Fortsetzung
Modell 4: Anderungen in bestehender Wertschopfungsarchitektur bzw. Einbeziehung neuer Kunden/Geschaftspartner
GMI im Kernbereich 3,337%* 0,325 6,917** 4,084** 5,423%* 4,376* 4,686 3,946%*
(1,170) (1,236) (1,426) (0,675) (1,678) (1,892) (2,418) (1,046)
GMI in bestehender 3,263** 2,934* 0,241 1,926** 1,275 2,808 -1,057 1,261
Wertschopfungsarchitektur (1,131) (1,194) (1,405) (0,624) (1,543) (1,737) (2,331) (0,933)
Einbeziehung neuer 0,438 1,114 1,116 0,422 0,896 0,448 1,530 0,982
Kunden/Geschéftspartner (1,121) (1,185) (1,446) (0,605) (1,461) (1,629) (2,276) (0,851)
Teil einer Unternehmensgruppe -0,100 -0,315 2,044 0,370 : -2,022 -1,247 -3,451 0,276
(1,186) (1,252) (1,478) (0,652) (1,637) (1,822) (2,490) (0,956)
Innovationsausgaben je Beschaftigten 0,180** 0,031 0,194%** 0,014 0,160** -0,068 0,296** 0,003
in VZA (in Mio. €) (0,026) (0,027) (0,028) (0,013) (0,035) (0,043) (0,047) (0,024)
Investitionsanteil 0,103 1,328 -2,690 3,447*%* 4,272 6,334* -2,569 3,823**
Innovationsausgaben (1,825) (1,912) (2,405) (0,967) (2,480) (2,748) (3,991) (1,405)
kontinuierliche FUE-Tatigkeit 3,742** -1,435 19,485** 5,107** 3,247 -0,100 19,013** 3,906**
(1,381) (1,454) (1,839) (0,753) (1,776) (2,017) (2,849) (1,077)
gelegentliche FuE-Tatigkeit -2,360 -4,199** 9,079** 4,379** -2,156 -2,649 9,415** 2,209
(1,483) (1,563) (2,027) (0,785) (1,985) (2,217) (3,249) (1,141)
Vergabe FuE-Auftrage an Externe -0,426 -1,235 3,539* 0,865 2,020 0,302 6,234%* 1,135
(1,165) (1,236) (1,395) (0,681) (1,589) (1,789) (2,242) (0,996)
Alter (log) -2,857** -0,674 -4,054** -1,227** -2,752** -0,197 -4,807** -1,037%*
(0,662) (0,700) (0,832) (0,361) (0,894) (1,000) (1,339) (0,516)
Beschaftigtenzahl (VZA, log) -2,567** -1,674%* -1,435%* 0,044 -2,005** -1,590** -0,389 0,146
(0,365) (0,389) (0,455) (0,205) (0,485) (0,551) (0,754) (0,296)
Anzahl Beobachtungen 2,644 2,586 2,726 4,184 1,383 1,184 1,241 2,053
Mittelwert abhdngige Variable (in %) 25,48 20,48 4,75 2,58 23,76 18,76 4,66 2,23

Ergebnisse von Tobitmodellen (marginale Effekte, Standardfehler in Klammern). p-Wert: * 5 %, ** 1 %.
Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel, Befragungen 2020 und 2021. - Berechnungen des ZEW.
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5.3 Beitrag von GMI zur Unternehmensperformance

In einem zweiten Schritt wird der Einfluss von Anderungen im Geschiftsmodell
auf die Unternehmensperformance untersucht. Hierflir werden fiinf Indikato-
ren der Unternehmensperformance herangezogen:

a) Umsatzproduktivitdt (Umsatz je Beschéftigten in Vollzeitdquivalenten),
die einmal in absoluter Hohe (d.h. Umsatz in Mio. € je Beschaftigtem) und
einmal als logarithmierter Wert gemessen wird,

b) Exportquote (Verkdufe an Kunden mit Sitz im Ausland als Anteil am Ge-
samtumsatz),

c) Wachstumsrate des Umsatzes zwischen 2018 und 2020
d) Wachstumsrate der Beschaftigung zwischen 2018 und 2020

e) Umsatzrendite (Gewinn vor Steuern in % des Umsatzes) - diese Variable
wird abweichend fiir das Jahr 2022 gemessen, um Sondereffekte durch
die Corona-Pandemie in den Jahren 2020 und 2021 zu vermeiden.’

Umsatzproduktivitdt und Exportquote werden zum einen fiir 2019 (d.h. das
Endjahr des Dreijahreszeitraums 2017-2019, fiir den Anderungen im Geschéfts-
modell erfasst wurden) und zum anderen fir 2020 gemessen.

In den Analysen werden alle Unternehmen beriicksichtigt, d.h. auch Unterneh-
men ohne Produkt- und Prozessinnovationen. Der Beitrag von Produkt- und
Prozessinnovationen zur Unternehmensperformance wird lber vier Variablen
abgebildet: Einflihrung einer Marktneuheit, Einfilhrung eines Nachahmerpro-
dukts, Einfihrung einer kostensenkenden Prozessinnovation und Einfiihrung ei-
ner sonstigen Prozessinnovationen (jeweils gemessen fiir denselben Dreijahres-
zeitraum 2017-2019, fiir den Anderungen im Geschaftsmodell erfasst wurden).

5 Zieht man die Umsatzrendite im Jahr 2020 heran, so zeigt sich ein negativer Effekt von
GMI, der auf Anderungen in der absatzseitigen Wertschdpfungsarchitektur zuriickzufiihren
ist. Dies bedeutet, dass Unternehmen, die 2017-2019 ihre Beziehungen zu Kunden neu aus-
gerichtet haben, in der Corona-Pandemie eine tberdurchschnittlich starke negative Profi-
tabilitatsentwicklung hinnehmen mussten. Dies kann daran liegen, dass unter den Pande-
miebedingungen die Neuausrichtung des Geschaftsmodells nicht umgesetzt werden
konnte, da die hierfiir notwendige Interaktion mit den Kunden erschwert war.
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In den Modellen wird eine Reihe von weiteren Faktoren bericksichtigt, die Ein-

fluss auf die Unternehmensperformance haben kénnen:

Zugehorigkeit zu einer Unternehmensgruppe,

Diversifizierungsgrad des Produktangebots (Umsatzanteil von Produkt-
und Dienstleistungsangeboten, die nicht zur Hauptgruppe des Angebots
zdhlen),

Akademikeranteil unter den Beschaftigten,

Sachkapitalintensitat (Sachanlagevermogen je Beschéftigten in Vollzeit-
dquivalenten),

Vorleistungsquote (Anteil von Material-, Energie- und Dienstleistungsbe-
zug am Umsatz),

Wettbewerbsintensitat im Jahr 2019 (als MaR fir ein herausforderndes,
wettbewerbsintensives Marktumfeld, siehe Rexhauser und Rammer
2014),

Alter, GroRRe, Branche und Standort.

Die Schatzungen werden mit OLS-Regressionen bzw. mit Intervall-Regressionen

(fur die Umsatzrendite, da diese nicht als absolute Zahl, sondern fiir 8 Katego-

rien vorliegt) durchgefiihrt. Die Ergebnisse sind in Tabelle 16 dargestellt und

kénnen wir folgt zusammengefasst werden:

Positive Beitrage von Anderungen im Geschiaftsmodell auf die Unterneh-
mensperformance lassen sich fiir die Umsatzproduktivitdt und die Ex-
portquote feststellen. Der Effekt auf die Umsatzproduktivitdt beschrankt
sich auf die Variante der logarithmierten Messung, was bedeutet, dass er
im Bereich der Unternehmen mit niedriger bis mittlerer Produktivitat zu
verorten ist, da durch die Logarithmierung die Abstdande zwischen den Be-
obachtungswerten mit einer hohen Umsatzproduktivitdt naher zusam-
menricken und fiir die Bestimmung des Effekts eine geringere Rolle spie-
len als bei der Messung der Produktivitdt in absoluten Werten. Fiir die
logarithmierte Spezifikation liegt der Effekt bei 0,049, d.h. die Produktivi-
tat steigt bei Einflihrung einer GMI um 4,9 %-Punkte. Der positive Effekt
auf die Exportquote liegt bei 0,019, d.h. die Exportquote liegt bei Einfiih-
rung einer GMI um 1,9 %-Punkte héher. Der positive Effekt zeigt sich auch
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fiir die Exportquote im Folgejahr und betragt dann 1,7 %-Punkte. Fir die
Umsatzproduktivitat ist kein Effekt im Folgejahr zu beobachten.

Differenziert nach Anderungen in den einzelnen Geschiftsmodell-Ele-
menten rihrt der positive Effekt auf die Produktivitat aus einer Erweite-
rung bzw. Erneuerung der Wertschépfungsarchitektur, und zwar sowohl
produktions- als auch absatzseitig. Dies bedeutet, dass die Aufnahme
neuer Geschaftspartner und die ErschlieBung neuer Kundengruppen zu
einer hoheren Effizienz beitragen. Im Bereich der Kunden kann dies u.a.
mit Skaleneffekten begriindet werden. Im Bereich von Geschaftspartnern
dient die Aufnahme neuer Partner offenbar dazu, Vorleistungen effizien-
ter zu beziehen bzw. den Wertschdpfungsprozess entlang der Wertschop-
fungskette effizienter zu gestalten. Hier kénnte der bereits von Schumpe-
ter (1934) hervorgehobene Mechanismus wirken, dass durch die Erschlie-
Rung neuer Bezugsquellen die Wettbewerbsfihigkeit gestarkt werden
kann, indem Vorleistungen glinstiger oder in besserer Qualitdt bezogen
werden.

Neben diesen positiven Effekten zeigt sich auch ein negativer Einfluss von
GMI im Bereich des Erlésmodells auf die Umsatzproduktivitat. Dies deutet
darauf hin, dass Anderungen im Erlésmodell zunichst mit EinbuRen ein-
hergehen kénnen, z.B. wenn manche Kunden das neue Erlésmodell nicht
akzeptieren. Da sich fir die Umsatzproduktivitdt im Folgejahr dieser ne-
gative Effekt nicht mehr statistisch signifikant zeigt, scheinen hier kurz-
fristige Anpassungskosten vorzuliegen.

Der positive Effekt auf die Exportquote riihrt einzig aus der Einbeziehun-
gen neuer Kunden in die Wertschopfungsarchitektur. Dies bedeutet, dass
viele Unternehmen ihre Geschaftsmodelle so anpassen, dass sie verstarkt
Kunden im Ausland ansprechen kénnen.
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Tabelle 16: Einfluss von GMI auf die Unternehmensperformance: Schatzergebnisse von OLS und Intervall-Regressionen
(Basis: MIP)

: Umsatzpro- Umsatzpro- : Umsatzpro- Umsatzpro- Umsatz- Beschiftig.- : Umsatz-

i duktivitait  duktivitit Export- duktivitat  duktivitat Export- wachstum  wachstum rendite

: ©  (og() AU (1) (og) (t+1) U uet) (iwryi (@3

Schétzmethode: oLs oLs oLs oLs oLs oLs oLs oLs IntReg®

Modell 1: Irgendeine Anderung -0,005 0,049%** 0,019** -0,001 0,048 0,017* 0,019 0,011 -0,445

im GM (0,016) (0,019) (0,005) (0,012) (0,026) (0,008) (0,015) (0,010) (0,326)
Modell 2: Anderungen GM-Elemente : :

Wertversprechen 0,004 0,002 -0,012 0,028 0,009 -0,026 0,039 0,014 -0,016

(0,012) (0,032) (0,010) (0,024) (0,051) (0,014) (0,035) (0,020) (0,596)

Erldsmodell -0,034* -0,070%* -0,015 -0,006 -0,026 -0,012 0,042 -0,006 0,237

(0,015) (0,036) (0,010) (0,026) (0,060) (0,016) (0,049) (0,024) (0,617)

Beziehung zu bestehenden -0,022 -0,030 -0,009 -0,029 -0,084* -0,002 -0,051* 0,003 0,071

Kunden (0,014) (0,028) (0,008) (0,017) (0,040) (0,011) (0,026) (0,015) (0,488)

Beziehung zu bestehenden 0,004 -0,029 -0,004 -0,010 -0,055 0,018 -0,055 -0,026 -0,244

Geschiftspartnern (0,023) (0,032) (0,009) (0,017) (0,044) (0,013) (0,030) (0,018) (0,531)

Einbeziehung neuer Kunden 0,027 0,056* 0,075** 0,028 0,062 0,074%** 0,041 0,023 -0,397

(0,025) (0,025) (0,008) (0,020) (0,036) (0,012) (0,021) (0,013) (0,405)

Einbeziehung neuer 0,004 0,054** 0,005 -0,005 0,078** -0,001 0,012 0,009 -0,016

Geschaftspartner (0,014) (0,019) (0,005) (0,014) (0,027) (0,008) (0,014) (0,009) (0,331)
Modell 3: Anderungen in absatz- bzw. produktionsseitiger Wertschopfungsarchitektur :

GMI im Kernbereich -0,023 -0,052 -0,019* 0,010 -0,022 -0,022 0,015 -0,004 0,027

(0,015) (0,027) (0,008) (0,019) (0,043) (0,012) (0,031) (0,017) (0,489)

Anderungen in absatzseitiger 0,013 0,031 0,046** 0,009 0,000 0,051** 0,012 0,021 -0,197

Wertschépfungsarchitektur (0,019) (0,022) (0,007) (0,016) (0,031) (0,010) (0,019) (0,011) (0,380)

Anderungen in produktionsseitiger 0,005 0,050** 0,007 -0,010 0,061* 0,004 0,004 0,003 -0,066

Wertschépfungsarchitektur (0,014) (0,019) (0,005) (0,014) (0,027) (0,008) (0,014) (0,009) (0,329)
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Modell 4: Anderungen in bestehender Wertschopfungsarchitektur bzw. Einbeziehung neuer Kunden/Geschiftspartner
GMl im Kernbereich -0,016 -0,041 -0,004 0,019 0,001 -0,011 0,033 0,003 0,158
(0,012) (0,027) (0,008) (0,019) (0,043) (0,012) (0,030) (0,017) (0,497)
GMI in bestehender -0,007 -0,014 -0,010 -0,030%* -0,078* 0,007 -0,052* -0,008 -0,525
Wertschopfungsarchitektur (0,016) (0,024) (0,007) (0,014) (0,034) (0,010) (0,021) (0,013) (0,418)
Einbeziehung neuer Kunden/ 0,007 0,065** 0,025** 0,009 0,085** 0,021* 0,029* 0,016 -0,076
Geschéftspartner (0,016) (0,019) (0,006) (0,012) (0,027) (0,008) (0,014) (0,010) (0,333)
Modell 5: Kombination GMI, Produktinnovation (Pdl) & Prozessinnovation (Pzl) :
GMI + Pdl + Pzl -0,006 0,042 0,018* -0,007 0,028 0,018 0,085** 0,072** 0,125
(0,015) (0,027) (0,007) (0,018) (0,040) (0,011) (0,025) (0,015) (0,488)
Nur GMI + PdlI 0,008 0,097 0,034 0,083 0,168* 0,030 0,011 0,000 0,555
(0,022) (0,052) (0,019) (0,054) (0,072) (0,023) (0,040) (0,030) (0,960)
Nur GMI + Pzl 0,046 0,090** 0,011 0,020 0,115** 0,013 0,053* 0,053** -0,808
(0,035) (0,029) (0,007) (0,018) (0,038) (0,010) (0,021) (0,014) (0,473)
Nur GMI -0,020 0,038 0,019* -0,004 0,055 0,032** 0,065** 0,018 -0,669
(0,016) (0,030) (0,008) (0,013) (0,041) (0,012) (0,021) (0,015) (0,548)
Nur Pdl + Pzl -0,007 0,020 -0,009 0,015 0,046 0,010 0,059 0,051* -0,252
(0,018) (0,036) (0,010) (0,027) (0,056) (0,015) (0,031) (0,022) (0,613)
Nur PdI -0,035 -0,023 0,042* 0,040 0,093 0,006 0,065* 0,048* 0,266
(0,019) (0,052) (0,019) (0,053) (0,072) (0,025) (0,031) (0,021) (0,950)
Nur Pzl 0,044 0,018 -0,003 0,015 0,035 0,012 0,087** 0,052** 0,416
(0,042) (0,031) (0,007) (0,020) (0,040) (0,010) (0,026) (0,014) (0,551)
Marktneuheit -0,009 0,020 0,080** 0,016 0,009 0,072** 0,026 0,040** -0,012
(0,012) (0,028) (0,010) (0,024) (0,041) (0,014) (0,026) (0,014) (0,013)
Nachahmerinnovation® -0,032* -0,009 0,008 0,004 0,005 0,001 0,009 0,006 -0,034*
(0,014) (0,021) (0,006) (0,015) (0,030) (0,009) (0,018) (0,012) (0,014)
Kostenreduktion 0,040* 0,014 -0,006 0,012 0,005 0,009 0,021 0,025 0,038
(0,020) (0,026) (0,008) (0,024) (0,038) (0,012) (0,023) (0,016) (0,020)
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Tabelle 16: Fortsetzung

sonstige Prozessinnovation® 0,040 0,020 -0,010 0,001 0,012 -0,001 0,045** 0,046** 0,037
(0,025) (0,021) (0,006) (0,013) (0,028) (0,008) (0,016) (0,010) (0,024)
Teil einer Unternehmensgruppe 0,147** 0,340** 0,061** 0,110** 0,337** 0,058** -0,075** -0,014 0,146**
(0,034) (0,024) (0,007) (0,019) (0,034) (0,010) (0,020) (0,011) (0,034)
Diversifizierungsgrad -0,109** -0,038 -0,017 -0,059* -0,051 -0,018 0,009 0,024 -0,110**
(0,029) (0,036) (0,010) (0,024) (0,051) (0,014) (0,031) (0,018) (0,029)
Akademikeranteil 0,163* 0,200%** 0,102** 0,039 0,174** 0,095%** 0,005 0,064%** 0,160*
(0,066) (0,043) (0,010) (0,023) (0,058) (0,015) (0,038) (0,023) (0,065)
Sachkapitalintensitat 0,085* 0,230%** 0,012 0,047** 0,203** 0,009 0,005 0,009 0,085*
(0,043) (0,050) (0,010) (0,013) (0,046) (0,011) (0,014) (0,009) (0,043)
Vorleistungsquote 0,017* 0,088%** 0,006 0,025* 0,045 0,009 -0,057 -0,004 0,017*
(0,007) (0,023) (0,004) (0,011) (0,039) (0,004) (0,038) (0,010) (0,007)
Wettbewerbsintensitat (t-1) 0,012 0,029 0,022* -0,004 0,038 0,038* -0,194** -0,105** 0,010
(0,024) (0,032) (0,009) (0,023) (0,060) (0,016) (0,037) (0,026) (0,024)
Alter (log) 0,008 0,070%** -0,001 -0,007 0,046** 0,007 -0,051** -0,031** 0,009
(0,011) (0,012) (0,003) (0,008) (0,016) (0,004) (0,011) (0,006) (0,011)
Beschaftigtenzahl (VZA, log) -0,019 0,019* 0,021** 0,008 0,049%** 0,019** 0,028%** 0,017** -0,020
(0,012) (0,008) (0,002) (0,005) (0,011) (0,003) (0,006) (0,004) (0,013)
Anzahl Beobachtungen 7,904 7,899 7,147 4,124 4,122 3,743 3,558 3,720 3,025
R? 0,046 0,242 0,331 0,110 0,292 0,318 0,100 0,066
Mittelwert abhéngige Variable 0,205 -2,057 0,120 0,196 -2,076 0,115 -0,050 -0,021 5,514

Ergebnisse von Probitmodellen (marginale Effekte, Standardfehler in Klammern). p-Wert: * 5 %, ** 1 %. Alle Modelle enthalten Indikatorvariablen fiir Branche und Region, die
aus Platzgriinden nicht dargestellt sind.

a) Umsatzrendite fiir 2022 gemessen, um Sondereffekte der Corona-Pandemie 2020 und 2021 zu vermeiden.

b) Intervall-Regression mit bekannten Schwellenwerten auf Basis von 8 Umsatzrenditeklassen (<-5%, -1 bis <0%, 0 bis <2%, 2 bis <4%, 4 bis <7%, 7 bis <10%, 10 bis <15%, >15%)
c) Diese Variablen sind in Modell 4 nicht enthalten.

Quelle: ZEW: Mannheimer Innovationspanel, Befragungen 2019, 2020, 2021 und 2023. - Berechnungen des ZEW.
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Fir das kurzfristige Umsatz- und Beschaftigungswachstum zeigen sich
zwar positive, jedoch keine statistisch signifikanten Effekte von GMI. Da-
bei ist allerdings zu berlicksichtigen, dass die Referenzperiode (2018-
2020) durch die Corona-Pandemie beeinflusst war und daher wenig re-
prasentativ ist, um den Zusammenhang zwischen GMI und Wachstum ab-
zubilden.

Anderungen im Kernbereich des Geschiftsmodells (Wertversprechen,
Erlsmodell) zeigen keine signifikanten Effekte auf die Unternehmensper-
formance. Fiir Anderungen im Erlésmodell ergibt sich zwar ein positiver
Koeffizient fir das Umsatzrendite-Modell, der aber weit von einer statis-
tischen Signifikanz entfernt ist.

In einer weiteren Modellvariante (Modell 5 in Tabelle 16: "Kombination GMI,
Produktinnovation (Pdl) & Prozessinnovation (Pzl)") wird das Zusammenspiel
von GMI und Produkt-/Prozessinnovationen untersucht. GMI sind dabei sehr
breit als eine Anderung bei zumindest einem der sechs Elemente eines Ge-
schaftsmodells definiert. Es wurden sieben Kombinationen untersucht. Die Er-

gebnisse sind in Bezug auf die Unternehmen zu interpretieren, die weder GMI

noch Produkt-/Prozessinnovationen eingefiihrt haben:

94

Positive Wachstumseffekte sowohl auf Umsatz als auch auf Beschaftigung
sind fir Unternehmen zu beobachten, die alle drei Innovationsarten
kombinieren. Diese Gruppe erzielt auch hohere Exporterfolge. Dieses Er-
gebnis (berrascht nicht, da diese Unternehmen ein an vielen Stellen er-
neuertes Leistungsangebot realisiert haben, das sich auch positiv auf die
internationalen Absatz- und damit Wachstumsmaoglichkeiten auswirken
sollte.

Unternehmen, die eine GMI, aber weder Produkt- noch Prozessinnovati-
onen aufweisen ("reine GM-Innovatoren"), erzielen eine héhere Export-
guote und ein hoheres Umsatzwachstum. Dies weist auf eigenstandige
Performanceeffekte von GMI unabhéangig von Produkt- und Prozessinno-
vationen hin, die vor allem im internationalen Marktzugang begriindet
liegen. Dahinter steht primar eine absatzseitige Erweiterung oder Erneu-
erung der Wertschopfungsarchitektur. Unklar bleibt, ob es sich dabei
wirklich um GMI im eigentlichen Sinn handelt, oder ob die Anderungen
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lediglich eine internationale Expansionsstrategie des Unternehmens wi-
derspiegeln (d.h. verstdrkte internationale Vermarktungsanstrengun-
gen), die zur Gewinnung neuer Kunden fiihrt, ohne dass die Kundenge-
winnung auf einem innovativen Geschaftsmodell beruht.

Kein Wachstumstreiber ist dagegen die Kombination von GMI und Pro-
duktinnovationen (ohne Prozessinnovationen). Diese Kombination tragt
allerdings zu einer deutlich héheren Umsatzproduktivitdt im Folgejahr
bei. Auch zeigt sich ein, statistisch jedoch nicht signifikanter, positiver Ko-
effizient im Umsatzrendite-Modell. Diese Ergebnisse deuten darauf hin,
dass eine Erneuerung des Produktangebots gemeinsam mit innovativen
Geschaftsmodellen die Erzielung héherer Margen erleichtert. Die hohe-
ren Margen fithren dann zu einer héheren Wertschopfung (Output) und
verbessern die Input-Output-Relation.

Unternehmen mit GMI und Prozessinnovationen (und ohne Produktin-
novationen) weisen ebenfalls eine deutlich héhere Produktivitat auf, die
mit einem hdheren Umsatz- und Beschaftigungswachstum einhergeht
(wahrend der Effekt auf die Umsatzrendite ins Negative tendiert). Dahin-
ter kdnnten GMI stehen, die die Effizienzsteigerungen von Prozessinno-
vationen mit einer Neugestaltung der Wertschdpfungsarchitektur verbin-
den. Uber die daraus resultierenden Kosten- und/oder Qualititsvorteile
wird dann Wachstum realisiert.

Unternehmen, die Produkt- und/oder Prozessinnovationen ohne GMI
aufweisen, erzielen tendenziell ein hoheres Wachstum, wobei der Effekt
starker ist, wenn entweder nur Produkt- oder nur Prozessinnovationen
umgesetzt werden.

Bewertung und Schlussfolgerungen

Zentrale Ergebnisse der Analysen

Das Ausmal} der Verbreitung von GMI in der mittelstdndischen Wirtschaft
Deutschlands hangt stark von der Definition von GMI ab. In dieser Studie wird
als Kern-GMI eine Anderung im Wertversprechen oder im Erlésmodell betrach-
tet. Im Jahr 2023 wiesen etwa 14 % der mittelstandischen Unternehmen (auf
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Basis der Daten des KfW-Mittelstandspanels) eine solche GMI auf. Grenzt man
GMI enger ab und fordert zusitzlich auch eine Anderung in der Wertschop-
fungsarchitektur (d.h. Anderungen in den Beziehungen zu Kunden, Lieferanten
oder Geschéftspartnern), so liegt der Anteil dieser "umfassenden" Geschafts-
modell-Innovatoren bei unter 7 %. Legt man dagegen eine breitere Definition
zugrunde, bei der bereits eine Anderungen in der Wertschépfungsarchitektur
als GMI geniigt (d.h. Wertversprechen und Erlésmodell unverandert bleiben),
wirden rund 28 % der mittelstdndischen Unternehmen eine GMI aufweisen.

GMI treten dabei erheblich haufiger in Unternehmen auf, die auch Produkt- o-
der Prozessinnovationen einfiihren. Dies ist nicht weiter verwunderlich, da zwi-
schen beiden Innovationsarten ein enger konzeptioneller Zusammenhang be-
steht und sich beide Arten haufig liberschneiden. So wird das Nutzenverspre-
chen eines Geschaftsmodells ganz wesentlich durch die Eigenschaften der Pro-
dukte und Dienstleistungen bestimmt, wodurch Produktinnovationen oft Ande-
rungen im Geschaftsmodell nach sich ziehen. Das Ertragsmodell steht in enger
Verbindung zu Vertrieb und Marketing und damit zu Marketinginnovationen.
Die Wertschopfungsarchitektur wird wesentlich durch die im Unternehmen an-
gewendeten Prozesse und Verfahren gepragt und damit durch organisatorische
und technische Prozessinnovationen beeinflusst. Das bedeutet, dass ein und
dieselbe innovative Tatigkeit sowohl als GMI als auch als Produkt- oder Prozes-
sinnovation erfasst wird.

Der Anteil der mittelstandischen Unternehmen, die im selben Referenzzeitraum
ausschlieBlich GMI, jedoch keine Produkt- oder Prozessinnovationen aufweisen,
ist sehr gering. Flir Kern-GMI liegt er bei 3 % und fiir umfassende GMI bei 1,5 %.
Lediglich bei Zugrundelegung eines breiten GMI-Begriffs, bei dem eine Ande-
rung in der Wertschopfungsarchitektur alleine ausreicht, um eine GMI zu kon-
stituieren, kime man auf einen Anteil von 8 % an Unternehmen mit GMI ohne
gleichzeitiger Produkt- oder Prozessinnovation. Dies bedeutet, dass die lber-
wiegende Mehrheit der GM-Innovatoren schon jetzt durch den Produkt- und
Prozessinnovationsbegriff als Innovatoren erfasst ist.

Durch die enge Verbindung zwischen GMI und Produkt-/Prozessinnovationen
sind auch die Bestimmungsfaktoren von GMI sehr dhnlich zu denen von Pro-
dukt- und Prozessinnovationen. FUuE-Tatigkeit, ein hohe Akademikerquote unter
den Beschiftigten, eine auf neue Angebote und Marktexpansion setzende
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Wettbewerbsstrategie und ein volatileres Marktumfeld stehen in positiven Zu-
sammenhang mit GMI. Die Digitalisierungsintensitat, gemessen Uber die Soft-
wareausgaben am Umsatz, hat dagegen keinen signifikanten Einfluss. Allerdings
geht die Anwendung von Kl-Verfahren oft mit GMI einher. Im Bereich der Inno-
vationstatigkeit sind GMI enger mit Prozess- als mit Produktinnovationen ver-
kntpft. Bei Produktinnovationen sind es vor allem Dienstleistungsinnovationen,
die mit GMI einhergehen. Im Prozessbereich korrelieren viele Arten von Prozes-
sinnovationen mit GMI, allen voran Organisations- und Marketinginnovationen,
aber auch Innovationen im Bereich Fertigungs- und Logistikverfahren.

GMI haben einen messbaren Einfluss auf den Innovationserfolg, d.h. den Um-
satz mit Produktinnovationen und die mit Hilfe von Prozessinnovationen erziel-
ten Kosteneinsparungen. Dabei sind es vor allem Anderungen im Wertverspre-
chen und im Erlésmodell, also Kern-GMI, die einen besonders hohen positiven
Einfluss aufweisen. Insgesamt zeigt sich auch ein starker positiver Zusammen-
hang zwischen GMI und Aktivitdten, die mit der Twin Transition (Nachhaltigkeit
und Digitalisierung) zusammenhangen. So erhéht sich fir Unternehmen mit
GMI die Wahrscheinlichkeit, Klimainvestitionen vorzunehmen. Gleichzeitig wei-
sen sie haufiger Digitalisierungsprojekte auf.

Der unmittelbare Einfluss auf die Unternehmensperformance ist dagegen we-
niger stark ausgepragt. Positive Effekte zeigen sich auf die Produktivitdt und die
Exportquote, wobei es vor allem die Einbeziehung neuer Kunden und Geschafts-
partner ist, von der die positiven Effekte ausgehen. Diese Veranderungen sind
konzeptionell am weitesten entfernt vom Kern-Begriff der GMI, und stellen e-
her einen eigenen Innovationstyp dar, den Schumpeter (1934) als "Eroberung
einer neuen Bezugsquelle von Rohstoffen oder Halbfabrikaten" sowie als "Er-
schlieBung eines neuen Absatzmarktes" bezeichnet hat und der keinen Eingang
in den heute gangigen Innovationsbegriff (vgl. Oslo-Manual) gefunden hat.

6.2 Empfehlungen zur Messung von GMI

Flir Geschaftsmodellinnovationen liegt derzeit keine allgemein anerkannte De-
finition vor. In der (wissenschaftlichen) Literatur wird stark mit Fallbeispielen
von besonders erfolgreichen Geschaftsmodellen gearbeitet, die sich im Ver-
gleich zu etablierten Geschaftsmodellen durch grundlegend neue Ansatze (etwa
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in Bezug auf digitale Elemente, Vertriebsformen oder Erlosmodelle) unterschei-
den und oft mit disruptiven Veranderungen von Marktstrukturen, Leistungser-
stellungsprozessen oder Kundenverhalten einhergehen. Oft zitierte Beispiele
sind Uber im Bereich des Taxi-Gewerbes, Amazon im Bereich des Online-Han-
dels oder Airbnb im Bereich der Beherbergung.

Neben dieser "Spitze des Eisbergs" gibt es aber viele GMI, die auf der Anpassung
und Weiterentwicklung einzelner Elemente des bestehenden Geschaftsmodells
eines Unternehmens beruhen oder die die Entwicklung eines neuen Geschafts-
modells darstellen, das sich nur in wenigen Aspekten von den Geschaftsmodel-
len anderer Unternehmen unterscheidet. Diese "GMI in der Breite" kénnen all-
gemein definiert werden als neue Ansatze zur Generierung eines Kundennut-
zens sowie des damit zusammenhangenden Wertschopfungs- und Ertragsmo-
dells, die sowohl in neu gegriindeten Unternehmen entstehen oder sich inner-
halb von etablierten Unternehmen entwickeln kénnen (Heimer et al. 2016, S.
5).

Um GMI zu messen, wurde in dieser Studie ein Messansatz herangezogen, der
fiir die Deutsche Innovationserhebung entwickelt und dort in der Erhebungs-
welle 2020 eingesetzt wurde (vgl. Abbildung 2). Dieser Messansatz wurde im
Jahr 2023 vom KfW-Mittelstandspanel ibernommen. Er wurde auRerdem, in
etwas verdanderter Form, in das Fragenprogramm fiir den Community Innova-
tion Survey 2022 aufgenommen. Die vorliegenden Analysen lassen den Schluss
zu, dass sich der Messansatz grundsatzlich bewahrt hat und daher auch in Zu-
kunft eingesetzt werden kann. Gleichwohl kann er an einigen Stellen verbessert
bzw. erganzt werden:

= Vereinheitlichung der Item-Formulierungen

* Ergdnzung um einen ltem zu Anderungen in der unternehmensinternen
Wertschopfungsarchitektur (diese Erganzung wurde bereits in die Version
fir den CIS 2022 aufgenommen)

= Umformulierung des Items zur Einbeziehung neuer Kunden, Lieferanten
und Geschéftspartner in Richtung ErschlieBung neuer Markte (d.h. Anna-
herung an das Konzept von Schumpeter 1934).

Abbildung 20 zeigt die vorgeschlagene Fragenformulierung und die einzelnen
Items. Das im Fragetext einzutragende Jahr sollte zwei bis drei Jahre vor dem
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Befragungsjahr liegen. Das Anfiihren der Zwischenliberschriften kann fir die
Orientierung der Antwortpersonen hilfreich sein, ist aber nicht zwingend erfor-
derlich.

Abbildung 20: Vorgeschlagene Items zur Messung von GMI im Rahmen von Un-
ternehmensbefragungen

Hat Ihr Unternehmen seit [Jahr] eine der folgenden Anderungen an seinem Geschiftsmo-
dell vorgenommen?

Geschdftsmodell bezeichnet die Grundlagen der Geschdftstdtigkeit eines Unternehmens,
d.h. die spezifische Art und Weise, wie Leistungen erstellt, angeboten und vertrieben und
wie Erlése erzielt werden.

Wertversprechen
= Grundlegende Anderung des Werts, den die angebotenen Produkte und Dienstleis-
tungen fur lhre Kunden haben

Erl6smodell
= Grundlegende Anderung der Art und Weise, wie Erldse erzielt werden

Externe Wertschopfungsarchitektur
= Grundlegende Anderung der Beziehungen zu bestehenden Kunden
= Grundlegende Anderung der Beziehungen zu bestehenden Lieferanten oder Ge-
schaftspartnern

Interne Wertschopfungsarchitektur
= Grundlegende Anderung in der Art und Weise, wie Produkte und Dienstleistungen
hergestellt und vertrieben werden

Markterweiterung
= ErschlieBung neuer geographischer Markte oder neuer Kundensegmente
= ErschlieBung neuer Bezugsquellen fiir Vorprodukte und andere Vorleistungen

Quelle: Fraunhofer-ISI und ZEW.

6.3 GMI und offentliche Forderung

Aus innovationspolitischer Sicht stellt sich die Frage, ob die Einflihrung von GMI
staatlich unterstiitzt werden sollte, und falls ja, in welcher Form. Diese Frage
hangt wiederum sehr eng damit zusammen, ob auf GMI dieselbe Argumenta-
tion zur staatlichen Forderung angewendet werden kann wie flir technologische
Innovationen (Produkt-/Prozessinnovationen). Die Forderwirdigkeit von tech-
nologischen Innovationen wird gemeinhin mit den positiven externen Effekten
in Form von Wissensspillovers begriindet, d.h. dass die Ergebnisse der Innova-
tionstatigkeit nicht nur zu héheren Ertragen beim Innovator fiihren, sondern
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auch Dritte von der Innovation bzw. dem dafiir noétigen neuen Wissen profitie-
ren. Je hoher diese positiven Externalitdten sind, desto geringer sind die Anreize
flir Unternehmen, in Innovationen zu investieren.

Zusatzlich zu dem Externalitaten-Argument kann die 6ffentliche Férderung von
Innovationen auch Ulber Imperfektionen im Kapitalmarkt begriindet werden.
Insbesondere die Kreditfinanzierung von Innovationen wird aufgrund mehrerer
Faktoren erschwert oder verhindert. Dazu zahlen Informationsasymmetrien
(d.h. der Kreditgeber schatzt aufgrund ihm fehlenden Informationen das Risiko
eines Innovationsvorhabens hoher ein als das innovierende Unternehmen, wo-
raus entweder ein nicht wettbewerbsfihiger Zinssatz oder der ganzliche Ver-
zicht auf eine Kreditfinanzierung aufgrund von nicht-bankfahigen Risiken resul-
tiert), eine asymmetrische Verteilung der Ertrage und Verluste (d.h. der Kredit-
geber partizipiert nur in der Hohe des vereinbarten Zinssatzes am Erfolg, aber
mit dem gesamten nicht besicherten bereitgestellten Kapital am Nicht-Erfolg
einer Innovationsaktivitat) und das Fehlen von bankfahigen Sicherheiten (da In-
novationsaktivitdten primar mit Investitionen in immaterielles Kapital einherge-
hen). AuBerdem kann eine sehr hohe Risikoexposition, d.h. wenn ein Innovati-
onsvorhaben einen grofRen Teil der Ressourcen eines Unternehmens in An-
spruch nimmt, sowohl die externe als auch die interne Finanzierung von Inno-
vationsaktivitdten erschweren. Dies gilt vor allem fir kleinere Unternehmen
und hangt zusammen mit MindestprojektgroRen und der nicht beliebigen Teil-
barkeit von Innovationsvorhaben in so kleine Einheiten, dass sie nur einen klei-
nen Teil der Unternehmensressourcen erfordern.

Betrachtet man diese Argumente aus Sicht von GMI (unabhangig davon, ob sie
mit technologischen Innovationen einhergehen oder nicht, d.h. die Argumente
beziehen sich auch auf GMI, die keine Produkt- oder Prozessinnovationen sind),
so lasst sich auf Basis von positiven Externalitdaten nicht ohne weiteres eine all-
gemeine Forderwirdigkeit fir GMI herleiten. Zentrales Argument dabei ist, dass
GMI, wie sie in der wissenschaftlichen Literatur und auch in diesem Bericht de-
finiert sind, (auch) auf die Veranderung des Ertragsmodells oder der Erlésme-
chanismen ausgerichtet sind. Diese "value capturing" Komponente von GMI
zielt darauf ab, den Riickfluss aus den getéatigten Investitionen in ein neues oder
angepasstes Geschaftsmodell sicherzustellen.
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Die Internalisierung moglicher externer Effekte ist somit ein zentraler Bestand-
teil von GMI. Dies ist anders als bei traditionellen Produkt- und Prozessinnova-
tionen, die i.d.R. auf Uberlegende technische Eigenschaften abzielen, jedoch
meist keinen Mechanismus zur Rickfluss-Sicherung beinhalten. Externalitaten
in Form von Wissens-Spillovers (sei es durch den Wissenstransfer liber Kopfe,
sei es durch Reverse Engineering oder andere Formen der Nachahmung) lassen
sich deutlich schwerer kontrollieren und begrenzen als bei GMI. Als wesentliche
Instrumente zur Sicherung von Riickflissen aus technologischen Innovationen
stehen das Patentrecht und Geheimhaltungsvereinbarungen zur Verfliigung, die
aber nicht alle Wissens-Spillovers kompensieren konnen (vgl. Crass et al. 2019).
Sinnvoll implementierte Geschaftsmodelle, die auch die Komponente "Ertrags-
modell" umfassen, sollten somit in der Lage sein, hinreichende 6konomische
Rickflusse zu erzielen. Gerade die Integration von GMI mit (technologischen)
Produkt- und Prozessinnovationen hat dabei ein groRes Potenzial, nicht nur
Rickflisse aus der GMI, sondern auch aus technologischer Innovationsaktivitat
sicherzustellen.

Auch sollten sich nicht per se Férderungsbedarfe aus unvollstandigen Kapital-
markten ergeben. Im Bereich technologischer Innovationen ergibt sich hier eine
Forderwiirdigkeit haufig aus asymmetrischer Information z.B. bezlglich der
technologischen Umsetzbarkeit einer Innovationsidee. Diese Asymmetrien soll-
ten bei GMI geringer ausgepragt sein, da die Produkte haufig dhnlich bleiben,
wahrend sich primar die Form der Vermarktung andert. GMI beziehen sich also
in vielen Fallen auf Situationen, in denen die Nachfrage zumindest prinzipiell
auch von externen Kapitalgebern abgeschatzt werden kann. Haben die GM-In-
novatoren aullerdem Zugang zu starker risikoorientierten Kapitalmarktsegmen-
ten wie dem Aktienmarkt oder dem Beteiligungskapitalmarkt haben, sollte
selbst verbleibende marktbezogene Unsicherheit kein substanzieller Hinde-
rungsgrund fiir eine ausreichende Versorgung mit Investitionsmitteln sein. Aber
auch auf Kreditmarkten sollte eine Finanzierungsbereitschaft fir solche Innova-
tionen grundsatzlich gegeben sein, sofern der Wert von GMI auch fiir externe
Finanzierungsgeber sichtbar und nachvollziehbar ist. Ob dies der Fall ist, hdngt
sehr stark von der konkreten GMI und dem Marktumfeld des GM-Innovators
ab. So sollten GMI, die auf eine Digitalisierung des Geschaftsmodells abzielen,
gut (iber Banken finanzierbar sein, da hier sowohl das bendtigte Investitionsvo-
lumen als auch der zu erwartende Rickfluss aus der Investition im bankfahigen

101



\

/
Studie zu Geschaftsmodellinnovationen im Mittelstand 2 E W % FraunhOfer
Abschlussbericht IS1

Risikobereich liegen sollte und i.d.R. eher Gberschaubare Investitionsvolumina
erfordert. Eine spezielle Situation ergibt sich fiir kleine und mittlere Unterneh-
men (KMU), da der Aufwand fiir Banken sehr grof8 sein kann, das jeweilige Ge-
schaftsmodell und das Potenzial von konkreten GMI einzuschitzen, wahrend
aufgrund der geringen Investitionsvolumina das Ertragspotenzial der Banken
gering ist, sodass von Finanzierungen u.U. Abstand genommen wird. Fir Unter-
nehmen, die solche GMI nicht aus ihren Eigenmitteln finanzieren kénnen, bie-
ten sich z.B. kreditbasierte Forderprogramme an.

Generell ist festzustellen, dass vermutlich aufgrund der Heterogenitat von GMI
in Bezug auf Wert, Risiko und Ertrdage bislang keine aussagekraftigen Studien
vorliegen, die mogliche Marktversagenstatbestande in Bezug auf GMI unter-
sucht haben. Die konkreten vorliegenden Arbeiten, wie z.B. die Studie von Hei-
mer et al. (2016), gehen meist nicht vom Konzept der GMI (als eine strategische
Entscheidung eines Unternehmens zur Neuausrichtung des Geschaftsmodells)
aus, sondern von sogenannten "nicht-technischen" Innovationen, d.h. von An-
derungen bei Produkten oder Prozessen, die nicht primar auf technischen
Merkmalen beruhen, sondern z.B. bei Service-Bestandteilen, dem Design oder
organisatorischen Elementen ansetzen. Da fiir nicht-technische Innovationen
dhnliche Wissensspillovers wie fiir technische Innovationen unterstellt werden
konnen (bei gleichzeitig geringeren Moglichkeiten der Nutzung von gewerbli-
chen Schutzrechten wie Patente oder Gebrauchsmuster, um Innovationser-
trage anzueignen), ergibt sich eine sehr ahnliche Marktversagensargumenta-
tion wie fir technische Innovationen. Fir "klassische" GMI, die auf einer Neu-
zusammensetzung der einzelnen Geschaftsmodellelemente beruhen, stellt sich
die Situation, wie oben beschrieben, jedoch anders dar.

Auch wenn eine generelle Forderwirdigkeit von GMI eher skeptisch zu betrach-
ten ist, kann es neben dem GréRenargument - das allerdings auch fiir viele an-
dere Investitionsaktivitaten von KMU gilt - in bestimmten Fallen dennoch Argu-
mente fiir eine 6ffentliche Férderung bestimmter Arten von GMI geben. Ein be-
sonderer Fall betrifft die auf Nachhaltigkeit ausgerichteten Geschaftsmodelle.
Diese zielen darauf ab, externalisierte Kosten (z.B. Umweltbelastungen) zu in-
ternalisieren. Hierdurch konnen sie gegeniliber nicht nachhaltigkeitsorientier-
ten Geschaftsmodellen 6konomische Nachteile haben, die die Ertrdage entspre-
chender GMI schmaélern und ggf. eine Forderwiirdigkeit begriinden. Ferner zeigt
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sich, dass die Transition zu nachhaltigkeitsorientierten Geschaftsmodellen hau-
fig auch komplexe Umstrukturierungen entlang der gesamten Wertschépfungs-
kette erfordern. Die damit verbundene Koordination ist gerade fiir mittelstan-
dische Unternehmen héaufig nur schwer implementierbar, sodass notwendige
Anderungen verzdgert, nicht in ausreichendem MalRe oder sogar nicht vorge-
nommen werden.

In der Literatur wird auSerdem festgehalten, dass dem Staat gerade in Phasen
technologischer Unsicherheit durchaus eine gewisse Koordinierungsfunktion
zukommen kann (Armitage et al. 2024). So ist es moglich, dass Investitionen in
bestimmte transformative Technologien (z.B. Wasserstoff vs. Batterie bei der E-
Mobilitat) unterbleiben, weil die Unternehmen nicht in der Lage sind, die sich
durchsetzende Technologie zu antizipieren und deshalb abwarten. Die Unsi-
cherheit kann durch staatliche Fordersignale reduziert werden, insbesondere
dann, wenn sie eine gewisse technologische Direktionalitdt haben. Das Argu-
ment der staatlichen Orientierungsgebung gilt nicht nur fiir neue Technologien,
sondern kann auch bei der Transformation zu neuen Formen des Wirtschaftens
vorgebracht werden, wie z.B. die Transformation zu einer nachhaltigen, klima-
neutralen Wirtschaft. Fiir solche Transformationen sind immer wieder GMI not-
wendig, die neue Produktangebote mit veranderten Prozessen im Unterneh-
men und einer neuen Wertschépfungsarchitektur zusammenbringen.

Insgesamt kann der Staat somit nicht nur finanzielle Anreize fiir nachhaltigkeits-
orientierte GMI schaffen, sondern auch eine wichtige Koordinierungsfunktion
Uibernehmen. Diese ist insbesondere dann relevant, wenn hohe Unsicherheit
beziglich der sich durchsetzenden Technologien und Marktstrukturen besteht
und Unternehmen daher Investitionen hinauszogern.

Ein weiterer Aspekt, der bei einer moglichen Férderung von GMI zu beachten
ist, ist die enge Verbindung zwischen GMI und "technologischen" Innovatio-
nen, also Produkt- und Prozessinnovationen im herkdmmlichen Verstandnis auf
Basis der Definition des Oslo-Manuals. Da Produkt-/Prozessinnovationen und
GMI eng ineinandergreifen und oftmals verschiedene Aspekte derselben inno-
vativen Tatigkeit darstellen (wenn z.B. eine Produktinnovationen den Nutzern
ein verandertes Wertversprechen anbietet, und GMI auf diesem aufbauend ein
verandertes Geschaftsmodell zur Herstellung und zum Vertrieb dieser Produk-
tinnovationen vorantreiben), kann auch eine gemeinsame Férderung sinnvoll
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sein. Dies gilt fir den oben dargestellten Fall der Nachhaltigkeitsinnovationen
ebenso wie fir viele Innovationen im Bereich der Digitalisierung (vgl. Lerch et
al. 2017). In diesem Fall kénnten, von der technologischen Innovation ausge-
hend, auch innovative Bestandteile der Anpassung eines Geschaftsmodells in
die forderfahigen Aktivitaten aufgenommen werden.
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