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Mittelstandische Unternehmen reagieren verstarkt mit In-
novationen auf die Corona-Krise. Bereits 27 % der Unter-
nehmen haben aufgrund der Krise Produkt-, Prozess- o-
der Geschaftsmodellinnovationen eingefiihrt. Einschliel3-
lich der Unternehmen, die dies noch planen, belauft sich
dieser Anteil auf 43 %. Nicht nur angesichts der kurzen
Dauer seit Ausbruch der Krise ist dies ein beachtenswert
hoher Anteil. Innovationen stellen fiir mittelstandische Un-
ternehmen somit eine wesentliche Manahme bei der Kri-
senbewaltigung dar.

Mit einem Anteil von 41 % setzen insbesondere Unter-
nehmen mit starken Umsatzeinbuf3en auf Innovationen.
Auch Unternehmen, die bereits in der Vergangenheit In-
novationen hervorgebracht haben, bringen auch in der
Krise haufiger Innovationen hervor (42 ggi. 30 % bei Un-
ternehmen ohne Innovationstatigkeit in den zurtickliegen-
den Jahren). Dies zeigt, das innovative Unternehmen da-
zu befahigt sind, kurzfristig auf Krisen zu reagieren. Sie
sind somit krisenfester als andere Unternehmen.

Allerdings basieren die coronabedingten Innovationen sel-
tener auf FUE und werden nahezu ohne Vorlaufzeit im Un-
ternehmen umgesetzt. Dies lasst darauf schlieBen, dass
sie nicht das Ergebnis langerfristiger Entwicklungsprozes-
se sind, sondern haufig adhoc umsetzbare Mal3nahmen
darstellen. Die angespannte finanzielle Lage der Unter-
nehmen durfte dagegen gerade dazu fihren, dass tiefer
gehende Innovationsvorhaben in der Krise zeitlich ge-
streckt, im Umfang verringert oder ganz aufgegeben wer-
den. Somit ist zu beflirchten, dass von der Corona-Krise
negative Auswirkungen auf das Hervorbringen grundle-
gender Innovationen im Mittelstand ausgehen.

Innovationen sind aus Unternehmenssicht wesentliche Stell-
schrauben, um sich einem wandelnden Umfeld anzupassen,
die Wettbewerbsfahigkeit zu steigern oder zumindest gegen-
Uber Wettbewerbern zu halten und so den Unternehmenser-
folg auch fiir die Zukunft sicherzustellen.* Doch gelten diese
weithin anerkannten Erkenntnisse auch in einer schweren
Wirtschaftskrise? Sehen Unternehmen Chancen durch Inno-
vationen die Auswirkungen der Krise fir ihr Unternehmen zu
mildern? Verfligen sie Uber die notwendigen Ressourcen, um
Innovationsprojekte in einer Krise erfolgreich durchzuftihren
und zu einem Abschluss zu bringen?

Um diese Fragen zu beantworten, hat KfW Research in einer
Sondererhebung zum KfW-Mittelstandspanel die mittelstan-
dischen Unternehmen befragt, ob sie auf die Corona-Krise
mit Innovationen reagiert haben (Kasten zur Methodik). Kon-

kret wurde erhoben, ob und in welchem Umfang die Unter-
nehmen Produkt- oder Prozessinnovationen oder Geschéfts-
modellinnovationen hervorgebracht haben oder noch planen
dies zu tun. Bei der Formulierung der Fragen wurde sich eng
an die gangige Innovationsdefinition der OECD? angelehnt,
etwa indem fur eine Einordnung als Innovation notwendig ist,
dass sich eine Neuerung ,wesentlich“ von ihren Vorganger-
produkten bzw. -prozessen oder -geschaftsmodellen unter-
scheiden muss.

Mittelstand reagiert vor allem mit Prozessinnovationen
auf Corona-Krise

Die meisten mittelstdndischen Unternehmen haben auf die
Corona-Krise reagiert, indem sie Prozessinnovationen in ih-
rem Unternehmen eingefiihrt haben. Dazu z&hlt beispiels-
weise auch die Umstellung auf digitale Vertriebskanéle.
Hochgerechnet auf alle mittelstdndischen Unternehmen ha-
ben 21 % Prozesse in ihrem Unternehmen verbessert oder
erneuert. Dabei geben 3 % der Unternehmen an, ihre Pro-
zesse grof3tenteils verbessert oder erneuert zu haben. Bei
18 % erfolgte dies teilweise. Weitere 6 % planten zum Befra-
gungszeitpunkt noch, Prozessinnovationen einzufihren (Gra-
fik 1).

Grafik 1: Art und Umfang der aufgrund der Corona-Krise
vorgenommenen Innovationen
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Auf der Position zwei rangieren Geschaftsmodellinnovatio-
nen. Diesbeziiglich geben 14 % der mittelsténdischen Unter-
nehmen an, ihr Geschaftsmodell verbessert oder erneuert zu
haben. Geschéaftsmodellinnovationen kommen dabei durch-
aus unabhangig von Innovationen bei Produkten oder Pro-
zessen vor. Rund die Halfte der Unternehmen mit Geschéfts-
modellinnovationen haben keine Produkt- oder Prozessinno-
vation eingefiihrt. Mit 10 % liegt der Anteil der Unternehmen,
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der solche Veranderungen noch plant, am hdchsten. Als
nicht-technische Innovationen diirften Geschaftsmodellinno-
vationen (z. B. Umstellung einer Gaststatte auf Abholservice)
oftmals mit vergleichsweise geringem finanziellen Aufwand
und geringem zeitlichem Vorlauf umgesetzt werden kénnen
— vorausgesetzt eine gangbare Idee zur Veréanderung des
Geschéftsmodells liegt vor.

Ebenfalls von 14 % der mittelstandischen Unternehmen wur-
den neue oder verbesserte Produkte und Dienstleistungen
auf den Markt gebracht. Der geringere Anteil an Unterneh-
men mit Produktinnovationen im Vergleich zu Prozessinno-
vationen steht im Einklang mit Uberlegungen, wonach Pro-
duktinnovationen haufiger in Aufschwungphasen auf den
Markt gebracht werden.? Neben der haufig angefuhrten voll-
sténdigeren Marktdurchdringung in Aufschwungphasen, durf-
te in der aktuellen Krise dabei auch eine Rolle spielen, dass
kostensenkende Prozessinnovationen unmittelbar im Unter-
nehmen wirksam werden. Neue Produkte missen dagegen
erst Kaufer finden, bevor ein Unternehmen davon profitiert.

Fur alle drei Innovationsarten gilt, dass die Unternehmen nur
in Teilen ihre Produkte, Prozesse oder Geschaftsmodelle er-
neuert oder verbessert haben. Die Antwortoption ,gréten-
teils“ wurde jeweils nur von 2 bis 3 % der mittelstandischen
Unternehmen genannt.

Grafik 2: Coronabedingte Innovationen im Mittelstand
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Insgesamt haben 27 % der Unternehmen mindestens eine
der genannten Innovationen in ihnrem Unternehmen umge-
setzt. Zahlt man zusatzlich jene Unternehmen dazu, die die
Einfihrung von Innovationen bereits geplant (aber noch nicht
umgesetzt) haben, fiihren 43 % der mittelstandischen Unter-
nehmen im Zuge der Corona-Krise Innovationen in ihrem Un-
ternehmen ein (Grafik 2). Dieser Anteil ist bemerkenswert
hoch. Dies gilt — angesichts der kurzen Zeitspanne seit Aus-
bruch der Corona-Pandemie in Deutschland — auch fir den
Anteil der umgesetzten Innovationen.”

Hohe coronabedingte Innovationstéatigkeit in kleinen
Unternehmen

Dieser hohe Anteil ist darauf zurlickzuftihren, dass vor allem
kleine Unternehmen deutlich haufiger Innovationen aufgrund
der Corona-Krise hervorbringen, als sie dies in den Vorjahren
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getan haben. Mit Werten zwischen 32 und 26 % schwankt
der Innovatorenanteil (inklusive Geschéaftsmodellinnovatio-
nen) zwischen den Unternehmen verschiedener Gréf3en oh-
ne erkennbaren Trend. Dies gilt auch fur das Hervorbringen
von Produkt- und Prozessinnovationen, bei denen die Anteile
zwischen 23 und 27 % variieren. In diesem Aspekt unter-
scheidet sich die Innovationstatigkeit in der aktuellen Corona-
Krise deutlich von jener in einem ,normalen® konjunkturellen
Umfeld.” Hinsichtlich Geschaftsmodellinnovationen nimmt
der Anteil mit zunehmender Unternehmensgrof3e sogar ab.
Insbesondere grofRe Mittelsténdler ab 50 Beschaftigte brin-
gen Geschaftsmodellinnovationen mit 6 % seltener hervor als
kleinere Unternehmen (Grafik 3).6

Grafik 3: Coronabedingte Innovationen nach Unterneh-
mensgroile
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Corona-Sonderbefragung im KfW-Mittelstandspanel

Die vorliegende Analyse basiert auf einer Sonderbefra-
gung im Rahmen des KfW-Mittelstandspanels, die vom
2. bis 12. Juni 2020 als Onlinebefragung erfolgte und die
aktuellen Auswirkungen der Corona-Krise zum Inhalt hat-
te. Befragt wurden alle Unternehmen, die am KfW-Mittel-
standspanel teilnehmen und zu denen eine valide E-Mail-
Adresse bekannt ist. Aufgrund der Anbindung an den
Grunddatensatz des Kf\N-Mittelstandspanels7 kénnen die-
se Befragungsergebnisse auf die Grundgesamtheit der
mittelstandischen Unternehmen hochgerechnet werden.
Die krisenbedingte Innovationstéatigkeit wurde mithilfe der
folgenden Frage erhoben:

.In welchem Umfang haben Sie bzw. Ihr Unternehmen als
Folge der Corona-Krise folgende Innovationen im Unter-
nehmen eingefuhrt?*

Dabei standen die folgenden Antwortkategorien zur Aus-
wabhl:

— Umstellung auf neue oder verbesserte Produkte und
Dienstleistungen, die sich wesentlich von ihren Vor-
gangerprodukten und -dienstleistungen unterscheiden



— Umstellung auf neue oder verbesserte Prozesse,
Herstellungs- und Vertriebsverfahren, die sich we-
sentlich von ihren Vorgangerprozessen und Verfah-
ren unterscheiden

— Umstellung des Geschaftsmodells (Hinweis: Darunter
verstehen wir eine neue oder in wesentlichen Merk-
malen veranderte Funktionsweise ihres Unterneh-
mens sowie der Art, wie Gewinne erwirtschaftet wer-
den)

Die folgenden Auspragungen konnten benannt werden:
,GroRtenteils“/,Zum Teil“/,Geplant®/,Gar nicht".

Dienstleister mit héchstem Innovatorenanteil

Deutliche Unterschiede bei den Innovationen aufgrund der
Corona-Krise zeigen sich bei der Betrachtung der Wirt-
schaftszweige. Mit 37 % rangiert die Dienstleistungsbranche
auf der ersten Position (Grafik 4). Typischerweise liegt die
Innovatorenquote hier im Mittelfeld der Wirtschaftszweig-
betrachtung. Mit dem Gastgewerbe und der Reise- und Frei-
zeitbranche zéhlen jedoch einige der besonders von der Kri-
se betroffenen Wirtschaftszweige hierzu. Dagegen wurden
im von der Krise vergleichsweise gering betroffenen Bauge-
werbe mit 11 % der Unternehmen am seltensten Innovatio-
nen hervorgebracht. Im Verarbeitenden Gewerbe und im
Handel — letzterer in normalen Zeiten mit vergleichsweise
niedrigen eigenen Innovationsaktivitdten — liegen die Innova-
torenanteile zwischen diesen Extremen. Die genannten Be-
funde spiegeln sich auch fur die Kategorien Produkt- bzw.
Prozessinnovationen sowie fur Geschéaftsmodellinnovationen
wider.

Grafik 4: Coronabedingte Innovationen nach Wirt-
schaftszweig
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Hohe Innovationstatigkeit in Unternehmen mit starken
Umsatzeinbrichen

Eine wichtige Erklarung fir die vergleichsweise hohen Inno-
vatorenanteile liefert der Blick auf die Innovationstatigkeit in
Abhé&ngigkeit vom coronabedingtem Umsatzeinbruch (Gra-
fik 5). Die niedrigste Innovationstatigkeit weisen jene Unter-
nehmen auf, deren Umsatz sich coronabedingt nicht veran-
dert hat. Dies gilt im speziellen fur die Innovationstéatigkeit
insgesamt (20 %) sowie fur das Hervorbringen von Produkt-
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und Prozessinnovationen (13 %). In Unternehmen, deren
Geschaéftstatigkeit sich bis in den Monat Mai besser entwi-
ckelt hat — d. h. sie konnten gegentiber dem Vorjahresmo-
natswert Umsatzgewinne erzielen —, liegt die Innovationstéa-
tigkeit in jeder der untersuchten Innovationsarten deutlich
héher. Die Anteile belaufen sich je nach Art der Innovation
auf Werte zwischen 28 und 34 %. Dies ist ein Befund, wie
er aufgrund zurtickliegender Untersuchungen zu erwarten
gewesen war.?

Grafik 5: Coronabedingte Innovationen nach der
Umsatzentwicklung
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Die Corona-Krise ermdglicht zusatzlich einen Einblick in das
Innovationsverhalten, wenn die Geschaftstatigkeit massiv
einbricht, was in Phasen mit einer ,normalen Konjunktur-
entwicklung kaum analysierbar ist. Es zeigt sich, dass gerade
Unternehmen, deren Umsatz eingebrochen ist, mit erhdhten
Innovationsaktivitaten auf die Krise reagieren. Mit Quoten
von 34 bzw. 28 % liegen die Innovationsaktivitaten bei den
Unternehmen mit Umsatzeinbriichen bis 30 % fir die Innova-
tionstatigkeit insgesamt sowie fiir Produkt-/Prozessinnova-
tionen in einer vergleichbaren GréRenordnung wie bei den
expandierenden Unternehmen.

In Unternehmen, deren Umsatz noch starker eingebrochen
ist, liegen die Innovatorenquoten sogar noch héher. Dies gilt
insbesondere fiir das Hervorbringen von Geschaftsmodellin-
novationen. Hier steigt der Anteil von 7 % (Unternehmen mit
UmsatzeinbuBen bis 30 %) auf 19 % in der Gruppe der Un-
ternehmen mit Umsatzeinbriichen von 30 % und mehr. Auch
in dieser Betrachtung zeigt sich, dass gerade Unternehmen
mit hohen UmsatzeinbufRen haufiger Prozess- als Produktin-
novationen angehen (26 vs. 20 %). Mit insgesamt 41 % stel-
len Innovationen fiir die von der Krise betroffenen Unterneh-
men somit einen haufig genutzten Ansatzpunkt zur Uberwin-
dung der Krise dar.

In der Vergangenheit innovative Mittelstandler bringen
auch in der Corona-Krise haufiger Innovationen hervor
Gerade Unternehmen, die bereits in der Vergangenheit Inno-
vationen hervorgebracht haben, kénnen auch auf die
Corona-Krise haufiger mit Innovationen antworten. Der Antell
der Unternehmen mit coronabedingten Innovationen liegt in
Unternehmen, die zwischen 2016 bis 2018 Produkt- oder

Seite 3



KfW Research

Prozessinnovationen hervorgebracht haben, bei allen unter-
suchten Innovationsarten hoher als bei jenen Unternehmen,
die zuvor nicht innovativ waren (Grafik 6). Dieser Befund un-
terstreicht erneut, dass die Fahigkeit, sich gegebenenfalls
auch kurzfristig an neue Marktgegebenheiten anzupassen,
eine unternehmensspezifische Fahigkeit ist und eng mit dem
Innovationspotenzial eines Unternehmens verknipft ist. Dies
gilt nicht nur fur das Hervorbringen von Produkt- und Pro-
zessinnovationen, sondern auch fiir Geschaftsmodellinnova-
tionen. Die Fahigkeit zu Innovationen stéarkt somit auch die
Resilienz dieser Unternehmen in akuten Krisen.

Grafik 6: Coronabedingte Innovationen nach der Innova-
tionsaktivitat in der Vergangenheit
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Eigene FuE fur Innovationen in der Corona-Krise von
verminderter Bedeutung

Die Unterscheidung in Unternehmen, die eigene Forschung
und Entwicklung (FUE) durchfiihren bzw. in jene, die dies
nicht tun, hilft die Beschaffenheit der coronabedingten Inno-
vationen eingehender zu beurteilen. Fir die Innovationstatig-
keit insgesamt und fir die Produkt-/Prozessinnovationen
zeigt sich insoweit das bekannte Bild, dass FUE-Treibende
haufiger Innovationen hervorbringen als Unternehmen ohne
FUuE. Allerdings fallt die Liicke zwischen beiden Unterneh-
menstypen in ,normalen® konjunkturellen Phasen deutlich
héher aus als aktuell. Ublicherweise liegt die Quote der Un-
ternehmen mit Produkt- bzw. Prozessinnovationen bei den
FuE-Treibenden rund 2,5 bis 5-mal hoher als bei Unterneh-
men ohne FuE.® Zuletzt betrug diese Differenz sogar knapp
das 7-fache. Bei den coronabedingten Produkt- bzw. Prozes-
sinnovationen betragt diese Liicke lediglich das 1,7-fache
(Grafik 6). Die coronabedingten Produkt- und Prozessinnova-
tionen basieren somit deutlich seltener auf FUE als Innovati-
onen ublicherweise.

Dieser Befund durfte widerspiegeln, dass die Innovationen in
der Corona-Krise selten auf Iangeren Entwicklungsphasen
basieren, sondern zumeist adhoc umgesetzte Verbesserun-
gen von Produkten und Prozessen darstellen. Aufgrund der
bislang kurzen Zeitspanne seit Ausbruch der Krise wéaren
eventuell notwendige, langere Entwicklungsphasen fir sol-
che Innovationen aktuell auch noch gar nicht abgeschlossen.
Auch spricht gegen umfangreiche Entwicklungsprozesse,
dass den Unternehmen aufgrund des Umsatzeinbruches ei-

Seite 4

ne Finanzierung solcher Vorhaben noch schwieriger fallen
wirde als in einer normalen Konjunktursituation.10

Grafik 7: Coronabedingte Innovationen nach der Durch-
fihrung eigener FUE
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AbschlieBend werden Geschéaftsmodellinnovationen sogar
von Unternehmen ohne FUE haufiger hervorgebracht (21 %)
als von Unternehmen mit FUE (13 %). Dahinter diirfte sich
die generelle Natur von Geschéftsmodellinnovationen ver-
bergen, die haufiger keine technologischen Innovationen
darstellen.

Fazit

Mittelstandische Unternehmen reagieren verstarkt mit Inno-
vationen auf die Corona-Krise. Aufgrund der Krise haben

27 % der Unternehmen bereits Produkt-, Prozess- oder Ge-
schéaftsmodellinnovationen eingefiihrt. Zahlt man auch jene
Unternehmen dazu, die die Einfihrung von Innovationen be-
reits geplant (aber noch nicht umgesetzt) haben, antworten
43 % der mittelstdndischen Unternehmen mit Innovationen
auf die Corona-Krise. Selbst bei einer Erfassung der vorge-
nommenen Neuerungen anhand der vergleichsweise engen
OECD-Definition lasst sich ein — gerade angesichts des kur-
zen Zeitraums seit Ausbruch der Krise in Deutschland — aus-
gesprochen hoher Anteil an Unternehmen mit Innovationen
ermitteln. Dies ist ein Befund, der in der zuriickliegenden Fi-
nanz- und Wirtschaftskrise 2008/2009 so nicht zu beo-
bachten war. Damals brach die Innovatorenquote von ihrem
Hochststand im Zeitraum 2005-2007 von 43 auf 29 % im
Zeitraum 2007—2009 ein.™* Dagegen stellen Innovationen
aktuell eine wichtige MaRnahme bei der Krisenbewaltigung
im Mittelstand dar.

Hohe Innovatorenanteile zeigen sich vor allem bei Dienstleis-
tungsunternehmen und bei den kleinen Unternehmen. Der
vergleichsweise hohe Innovatorenanteil ist darauf zuriickzu-
fuhren, dass gerade Unternehmen mit starken Umsatzeinbu-
3en zu einem hohen Anteil auf Innovationen setzen. Die
Aussage ,Not macht erfinderisch® — die sich in Phasen einer
normalen konjunkturellen Entwicklung nicht bestatigen lasst
— trifft in der aktuellen Krise somit zu. Es zeigt sich auch,
dass gerade Unternehmen, die bereits in der Vergangenheit
Innovationen hervorgebracht haben, auch in der Krise dazu
féhig sind. Dies gilt nicht nur fir Produkt- und Prozessinnova-
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tionen, sondern auch fiir Geschaftsmodellinnovationen. Ein grundlegender Innovationsvorhaben durch die Corona-Krise
auf viele Unternehmen verteiltes Innovationspotenzial starkt in vielen Unternehmen bedroht wird.

somit auch die Krisenresilienz des Unternehmenssektors

insgesamt.

Allerdings deuten die Untersuchungsergebnisse auch darauf
hin, dass die Beschaffenheit der coronabedingten Innovatio-
nen sich von jenen in normalen Zeiten unterscheidet. FUE
bildet deutlich seltener die Basis der Innovationen als sonst.
Auch lasst die kurze Zeitdauer zwischen dem Beginn der Kri-
se und der Umsetzung der Innovationen darauf schliel3en,
dass es sich haufiger um adhoc Innovationen handelt und
seltener um Innovationen, die auf langeren Entwicklungspro-
zessen basieren. Gerade hinsichtlich tiefer gehender Innova-
tionsvorhaben, die auf langerfristigen Innovationsprozessen
basieren, ist jedoch zu befiirchten, dass die angespannte
finanzielle Lage der Unternehmen dazu fuhrt, dass entspre-
chende Projekte haufig zeitlich gestreckt, im Umfang verrin-
gert oder sogar ganz eingestellt werden.? Die aktuell hohe
Innovatorenquote darf daher nicht dariiber hinwegtauschen,
dass gerade die Durchfiihrung langerfristiger und damit
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