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Corporate Venture Management
und Entrepreneurial Marketing

Thorsten Kliewe, Carina Alfert, Thomas Baaken

Immer mehr Unternehmen gehen auf eine experimentelle Reise in die Zukunft — eine
Zukunft, die vielfach von Ungewissheit gepragt ist. Corporate Venture Management
befahigt etablierte Unternehmen, sich neben dem bestehenden Geschaft auf flexible
und experimentelle Weise mit neuen Markten und Geschaftsmodellen auseinander-
zusetzen und so dem Innovator‘s Dilemma zu begegnen. Dabei wird etablierten Un-
ternehmen ein zunehmendes Mal} an Kreativitat und das Hinterfragen bestehender
Denkmuster abverlangt. Neben praxisgeleiteten Ansatzen in Form kurzer Fallstudien
wird Effectuation als transformativer Ansatz im Entrepreneurial Marketing vorgestellt.

More and more companies are undertaking an experimental journey into the future -
a future that is often characterized by uncertainty. Corporate venture management
enables established companies to deal with new markets and business models in a
flexible and experimental way, in addition to their existing business, to respond to the
innovator's dilemma. Established companies are required to be increasingly creative
and to question existing decision-making patterns. In addition to practice-oriented
approaches in the form of short case studies, Effectuation is presented as a trans-
formative approach in Entrepreneurial Marketing.
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1. Einleitung

Nach wie vor stehen viele Unternehmen vor der Herausforderung, mehr und sub-
stanzieller zu innovieren. Weil erprobte und bekannte Ansatze im Marketing und In-
novationsmanagement nicht mehr per se erfolgreich sind, begeben sich immer mehr
Unternehmen auf eine experimentelle, unwagbare Reise in die Zukunft.

Marketing wird aktuell in Unternehmen starker als Kommunikationsaufgabe wahrge-
nommen und das ehemals Strategische Marketing durch Business Development
ersetzt. Dessen Aufgaben sind im Grunde vergleichbar mit denen des Strategischen
Marketing, erweitern sich jedoch in Richtung Opportunitatenerkennung, -bewertung
und -verwertung, Initiierung zukinftiger Geschafte und die Uberwachung sowie Ent-
wicklung neuer Geschaftsplane und -modelle.

Der Erfolg basiert auf einem interdisziplinaren Vorgehen. Kreativitat und das Hinter-
fragen bestehender Denkmuster, sich neuen und unvorhergesehenen Herausfor-
derungen zu stellen, sind dabei wesentliche Merkmale im Business Development.
Die Berucksichtigung der Sichtweise des Kunden in der Entwicklung des Unterneh-
mens beinhaltet nicht nur das einfache Sales-Konzept, sondern daruber hinaus auch
die Bildung strategischer Partnerschaften und Allianzen (Baaken/Teczke 2014).

Eine zentrale Herausforderung im Business Development besteht darin, das laufende
Geschaft zu managen (,exploit”) und gleichzeitig potenzielle neue Geschaftstatigkei-
ten und Innovationen zu entwickeln (,explore®) (O’Reilly/Tushman 2008, S. 189). Vie-
le Unternehmen sind mit dieser Doppelaufgabe Uberfordert. Daher wird eine ambi-
dextere (beidhandige) Organisationsform gefordert, in der Einheiten aul3erhalb der
etablierten, limitierenden Exploit-Organisation geschaffen werden, um freier agieren
zu konnen.

Das ,,Strategische Marketing“ wird zunehmend zum ,,Business Development®,
und erhalt eine starke unternehmerische Komponente; ,,Entrepreneurial Marketing“
enthalt in diesem Kontext innovatorische und unternehmerische Ansatze und Ele-
mente als integrale Bestandteile.

Stokes (2000) stellt in seiner Konzeptualisierung des ,Entrepreneurial Marketing®
fest, dass nicht der Marketingmix ausschlaggebend ist, sondern dass erfolgreiche
Unternehmer Marketing auf unkonventionelle Weise betreiben. Sie konzentrieren
sich zunachst auf Innovationen sowie Potentiale und erst dann auf Kundenbedurfnis-
se (Stokes 2000, S. 50f.) oder die Rolle des Unternehmers (Franco et al. 2014, S.
72). Diese Innovationen und Potentiale konnen sowohl im allgemeinen Business De-
velopment, als auch im Innovationsmanagement und im Rahmen des Corporate Ven-
ture Managements entfacht werden.
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Abb. 1 Konzeptionelles Verstandnis

Corporate Venturing ist ein an Bedeutung gewinnendes Erfolgskriterium zum Auf-
bau unternehmerischer Opportunitaten, zur Entwicklung neuer Geschaftsmodelle und
Sprunginnovationen (Kotting/Kuckertz 2018, S. 4; Miles/Covin 2002, S. 30) und als
Reaktion auf das von Christensen (1997) beschriebene ,Innovator’s Dilemma®“. Letz-
teres beschreibt, dass etablierte, erfolgreiche Unternehmen, die grundsatzlich richtig
agieren, jederzeit ihre aufgebaute Kundenbasis an neue, zuvor nicht wahrgenomme-
ne Marktplayer verlieren konnen (Christensen et al. 2015, S. 46).

Corporate Venturing-Initiativen und -Einheiten schaffen einen organisatorischen
Rahmen, der ein schnelles und flexibles Agieren erlaubt (Christensen/Overdorf 2000,
S. 73; Kuratko 2010, S. 134; Schmidt et al. 2018, S. 1) und somit Profitabilitat und
Wachstum sicherstellt und nachhaltig ausrichtet (Narayanan et al. 2009, S. 64; Ku-
ratko 2010, S. 134).

Corporate Venture Management soll etablierte Unternehmen im Rahmen des Busi-
ness Developments befahigen, sich neben dem bestehenden Geschaft auf flexible
und experimentelle Weise mit neuen Markten und Geschaftsmodellen auseinander-
zusetzen und sich so aus dem o.g. Innovator's Dilemma heraus zu l6sen. Es fehlt
jedoch haufig an kreativen Moglichkeiten und Methoden, die etablierte Unternehmen
im Rahmen ihrer unternehmerischen Tatigkeit integrieren kénnen, um Corporate
Venturing umzusetzen und die angestrebten Innovationsziele zu erreichen. Dem vo-
rausgestellt missen Unternehmen sich jedoch mit der Frage beschaftigen, ob die Art,
wie Entscheidungen getroffen werden, solch kreativen und innovationsfoérdernden
Moglichkeiten genugend unterstutzt und ,beflugelt®.

Ziel dieses konzeptionellen Beitrags ist es, das Management etablierter Unterneh-
men fur neue Denkweisen und fur die vielfaltigen Moglichkeiten im Corporate Ven-
turing zu sensibilisieren und sie so auf die von Ungewissheit gepragte Reise in die
Zukunft vorzubereiten. Dazu werden zwei Ansatze vorgestellt: (1) Effectuation als
transformativer Ansatz fur die strategische Entscheidungsfindung und (2) Ansatze
von Corporate Venturing Tools.
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2. Corporate Venturing — ein Imperativ im
Business Development

Corporate Venturing ist eine Disziplin im Corporate Entrepreneurship, einem aktiven
Ansatz etablierter Unternehmen zur Erhohung ihrer Innovationsfahigkeit. Dabei soll
ein wertorientierter Unternehmergeist in der Gesamtorganisation etabliert werden, mit
dem Ziel der Steigerung des finanziellen Erfolgs, der Sicherung und dem Ausbau der
Wettbewerbsposition und der Flexibilitat, die erforderlich ist, um im wachsenden
Wettbewerb zu bestehen (Mes 2011, S. 2). Corporate Entrepreneurship bezieht sich
auf unternehmerisches Denken und Handeln im Umfeld etablierter Unternehmen
(Sharma/Chrisman 1999, S. 18) und ist ein Sammelbegriff fur alle unternehmeri-
schen Aktivitaten auf individueller, Team- oder Organisationsebene zur Weiterent-
wicklung des Unternehmens (Kotting/Kuckertz 2018, S.8).

Das Innovator’s Dilemma, sinkende Renditen aus dem Kerngeschaft sowie weniger
Umsatzpotentiale fUhren dazu, dass immer mehr etablierte Unternehmen ihre Corpo-
rate Venturing-Bemuhungen verstarken (Battistini et al. 2013, S. 31; Futterer et al.
2018, S. 64).

Corporate Venturing steht fur unternehmerische Aktivitaten eines bestehenden Un-
ternehmens zum Aufbau innovativer Einheiten oder Organisationsformen, sog. ,,Cor-
porate Ventures®, mit dem Ziel, neue Geschaftsfelder in bestehenden oder neuen
Markten zu erschlieBen (Sharma/Chrisman 1999, S. 19; Zahra 1996, S. 1715).

Es wird dabei nicht zuletzt das Ziel verfolgt, die vorhanden strategischen Ressourcen
zu nutzen (Garrett/Neubaum 2013, S. 899; Kuratko et al. 2009, S. 462), um einen
Mehrwert fir das Unternehmen zu schaffen (Narayanan et al. 2009, S. 58; Futterer et
al. 2018, S. 64).

In der Praxis wird Corporate Venturing haufig noch mit der fiskalen Beteiligung an
jungen Unternehmen in Form von Corporate Venture Capital gleichgesetzt. In der
Forschung wird Corporate Venturing nach internen und externen Formen unterschie-
den (Miles/Covin 2002, S. 22; Evald/Senderovitz 2013, S. 276). So gehoren Corpora-
te-Venture-Capital-Beteiligungen (CVC) sowie Spin Offs und Joint Ventures, die vom
etablierten Unternehmen gegrindet wurden, zu den verbreitetsten externen Formen.

Im internen Corporate Venturing werden z.B. Venture Teams oder Agile Teams ge-
nannt. In der internationalen Literatur zum internen Corporate Venturing werden je-
doch haufig allgemeingultige Definitionen, wie z.B. die von Evald/Senderovitz (2013,
S. 276), in Anlehnung an Sharma/Chrisman (1999, S. 20) verwendet. Demnach be-
schreibt ,internes Corporate Venturing unternenmerische Aktivitaten, die zur Etablie-
rung neuer, innovativer Einheiten fihren®.

Unternehmen mussen sich nicht fur eine der beiden Ausrichtungen (intern oder ex-
tern) entscheiden, sondern kdnnen beiden Formen gegenuber offen aufgestellt blei-
ben, da beide, auch komplementar, zum Erfolg fihren kdnnen (Miles/Covin 2002, S.
35).

Etablierten Unternehmen stehen vielfaltige Moglichkeiten zur Verfigung, durch Cor-
porate Venturing neue, zukunftsweisende, unternehmerische Opportunitaten zu iden-
tifizieren und zu verfolgen. Es zeigt sich jedoch bislang, dass viele grof3e wie auch
kleine Unternehmen noch keine in Ertrag zu messenden Erfolge aus diesen Aktivita-
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ten erzielen bzw. erst gar nicht in der Lage sind, Corporate Venturing zu betreiben
(Miles/Covin 2002, S. 20f.; Birkinshaw/Hill 2005, S. 250; Covin et al. 2016, S. 537f.).

Fraglich bleibt daher, wie etablierte Unternehmen es bewirken kdnnen, sich neben
der gewohnlichen Geschaftstatigkeit auf neue Aktivitaten, wie die beschriebenen
Corporate Venturing-Aktivitaten, einzulassen, um zukunftsfahig aufgestellt zu blei-
ben. Welche Herausforderungen muissen sie bewaltigen und welche Instrumente
stehen ihnen zur Verfugung?

3. Ansatze fur Corporate Venture Management in
etablierten Unternehmen

3.1 Effectuation

Fur erfolgreiches Corporate Venture Management genugt es nicht, dass etablierte
Unternehmen oberflachliche, nach aul3en strahlende Verhaltensmuster junger Unter-
nehmen imitieren, um von der Anpassungsfahigkeit bei sich andernden Umweltfakto-
ren zu profitieren. Vielmehr miussen sie neben den Fokus auf bisherige Strategien
und Prozesse grundlegende Denkweisen und Handlungslogiken verandern, um
erfolgversprechende Corporate Venturing-Aktivitaten auszuwahlen, zu etablieren und
mit den daraus gegrundeten Corporate Ventures die Zukunft des Unternehmens zu
sichern.

Handlungen, die durch klassisches Management initiiert werden, liegt eine hohe Pla-
nungsaffinitat zugrunde. Doch wenn es darum geht, wirklich Neues zu schaffen die
Zukunft des Unternehmens in turbulenten Zeiten zu sichern, geraten Unternehmen
mit klassischen Management-Ansatzen an ihre Grenzen (Faschingbauer et al. 2013,
S. 4; Evald/Senderovitz 2013, S. 281f.).

MacMillan/Block/Narasimha (1986, S. 190) stellen heraus, dass Corporate Venturing-
Aktivitaten sich vom laufenden Geschaft durch ihre Neuartigkeit und eine damit ver-
bundene groRere Ungewissheit unterscheiden. Auch der Begriff “Corporate Ven-
turing”, mit “venturing” als Wort fir wagen, impliziert eine durch Ungewissheit geprag-
te Situation. In solch einer Situation kdnnen nicht, wie z.B. im Risikomanagement,
Entscheidungen auf Basis von Wahrscheinlichkeitsberechnungen fur Zukunftsszena-
rien getroffen werden. In Situationen wahrer Ungewissheit sind Zukunftsszenarien
und ihre Wahrscheinlichkeiten aufgrund der Einzigartigkeit der Situation unbekannt
(Sarasvathy/Berglund 2010, S. 165ff.).

Dew/Sarasvathy (2001, S. 24) betonen, dass es nicht ausreicht, bessere Prognose-
modelle fur die Zukunft zu entwerfen. Unternehmer und Unternehmen missen An-
satze und Instrumente nutzen, die ihnen helfen, ihre Umwelt aktiv zu gestalten. Es
sind daher Ansatze fur Situationen von Ungewissheit notwendig — Ansatze, die auf
den Prinzipien des unternehmerischen Denkens und Handelns basieren.

Die Forschung zum Verhalten von Mehrfachgrindern zeigt, dass sich in Situationen
von Ungewissheit die Denkweise des klassischen Managements immer weniger be-
wahrt. Erfolgreiche Mehrfachgrinder folgen einer flexiblen Herangehensweise, die
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durch Experimente und Improvisation gepragt ist (Hmieleski/Corbett 2008, S. 58;
Futterer et al. 2018, S. 67). lhnen gelingt es haufiger, sich auf verandernde Marktbe-
dingungen einzulassen und wirklich Neues zu schaffen. Was Mehrfachgriunder aus-
zeichnet, ist Frage zahlreicher Untersuchungen zur Personlichkeit der Mehrfach-
grunder.

Doch spatestens seit Sarasvathy’s Werk ,What makes entrepreneurs entrepreneu-
rial?“ (2001) ist der Fokus vieler Praktiker und Forscher auf den Effectuation-Ansatz
gerichtet: In bestimmten Situationen geht es nicht darum, ,wie erfolgreiche Unter-
nehmer sind, sondern wie sie unter Ungewissheit erfolgreich denken und han-
deln” (Faschingbauer et al. 2013, S. 8).

Effectuation ist ein pragmatischer, kreativer und transformativer Ansatz der strategi-
schen Entscheidungsfindung, der Zufalle nutzt, statt sie zu vermeiden
(Sarasvathy/Berglund 2010, S. 172) — eine Logik der strukturierten Improvisation fur
eine ungewisse, nicht planbare Zukunft (Perry et al. 2012, S. 838; Evald/Senderovitz
2013, S. 277, Sarasvathy 2001, S. 6).

Durch sich andernde Umweltfaktoren ist auch fur etablierte Unternehmen eine klare
Zielsetzung nicht immer moglich (Sarasvathy 2001, S. 2; Mainela/Puhakka 2009, S.
114). So wird besonders fur etablierte Unternehmen auf die Relevanz eines offenen
Problemlosungsraumes mit Prozessen, deren Ziele sich im Zeitverlauf anpassen las-
sen, hingewiesen (Mainela/Puhakka 2009, S. 114). Effectuation wird als die Hand-
lungslogik empfohlen, die ebenjene offenen Problemldésungsraume unterstitzt (u.a.
Perry et al. 2012, S. 839; Dew et al. 2008, S. 320); ein Prozess zur Findung und Ge-
staltung unternehmerischer Opportunitaten fur ein Ziel, welches sich entlang des
Prozesses definiert (Mainela/Puhakka 2009, S. 114).

Die klassische Entscheidungslogik — als Causation bezeichnet — beschreibt hinge-
gen eine linear-kausale, zielorientierte Planung, welche vornehmlich in bekannten
Situationen, z.B. im Kerngeschaft, Anwendung findet (Harms/Schiede 2012, S. 99).
Ziele werden aufgestellt und die notwendigen Mittel und Ressourcen zur Umsetzung
allokiert (Sarasvathy 2001, S. 6).

Effectuation bildet jedoch nicht die alleinige Losung. Neben Situationen, die von Un-
gewissheit gepragt sind, wird ein Unternehmen auch weiterhin gleichzeitig in bere-
chenbaren, abschatzbaren Situationen agieren. Daher gibt es auch kein rein auf
Causation oder auf Effectuation ausgerichtetes Unternehmen (Faschingbauer et al.
2013, S. 15). Nach welcher Entscheidungslogik zu handeln ist, bedarf daher einer
genauen Situationsanalyse. Die in Abb. 2 dargestellten Kriterien bieten einen Refe-
renzrahmen zur Situationsbewertung.
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Handlungsgrundlage

Ziele werden auf Basis der ver-
fugbaren Mittel festgelegt.

Festlegung von Zielen und Be-
schaffung der flr die Zielerrei-
chung bestmdglichen Mittel.

Entscheidungen werden auf Entscheidungen werden auf
Entscheidungsgrundlage Basis des leistbaren Verlusts Basis erwarteter Einnahmen
getroffen. getroffen.

Einstellung gegeniiber Ande-

ren

Partnerschaften — andere
Marktteilnehmer sind potenzi-
elle Kooperationspartner.

Konkurrenz — andere Marktteil-
nehmer sind Konkurrenten.

Einstellung gegeniiber Un-
vorhersehbarem

Risiko einladen — unvorherseh-
bare Ereignisse bieten unter-

nehmerische Gelegenheiten. Ereignisse.

Vermeidung unvorhersehbarer

Abb. 2  Kriterien zur Situationsbewertung

(in Anlehnung an Sarasvathy 2001, S. 5f.; Perry et al. 2012, S. 839,

Faschingbauer et al. 2013, S. 3ff.)

Deutet die Situationsbewertung auf Effectuation hin, so empfehlen Forscher und
Praktiker in Anlehnung an Sarasvathy (2001, 2008) folgende Regeln:

Effectuation-Regeln

1.

Mittelorientierung

Statt konkrete Ziele in ungewissen Zeiten zu definieren, wird mit einer Mittelanalyse begonnen:
+Wer bin ich? Was kann ich? Wen kenne ich?“. Darauf basierend werden nachste Schritte defi-
niert, die sich weiterhin von einer konkreten Zielvorstellung unterscheiden.

Leistbarer Verlust

,Bis dorthin und nicht weiter* — es werden Kriterien festgelegt, die den leistbaren Verlust z.B. in
Form von Kapital, Zeit, Image und Opportunitatskosten definieren. Sie bilden die Grundlage fir
Entscheidungen — ,was wird gemacht und was wird nicht gemacht?“ — wenn sich Ertrage nicht
mit Gewissheit prognostizieren lassen.

Zufalle nutzen

Unerwartete Zustédnde werden nicht als Risiken, sondern als Chancen wahrgenommen. Da
keine konkrete Zieldefinition zugrunde liegt, kbnnen die nachsten Schritte bei sich &ndernden
Umstanden flexibel angepasst werden.

“Verriickte” Partnerschaften

Statt sich auf Wettbewerbsanalysen zu fokussieren, werden Partnerschaften mit Stakeholdern
eingegangen, die ebenfalls die Faustregeln von Effectuation beherzigen. Durch die flexible
Vorgehensweise lassen sich Partnerschaften auch ohne konkrete Zieldefinition eingehen. Ver-
einbarungen werden getroffen und es entstehen Partnerschaften, die einer Patchwork-Decke
ahneln und wirklich neue Muster auf kreativer Weise hervorbringen kénnen.

Steuern statt Vorherzusagen

Im klassischen Management werden Entscheidungen fiir eine prognostizierbare aber risikobe-
haftete Zukunft getroffen. “Was kontrollierbar ist muss nicht vorausgesagt werden“ — Lasst sich
die Zukunft nicht vorhersagen, werden Entscheidungen getroffen, die kontrollierbar sind. Die
ungewisse Zukunft kann aktiv gestalten werden.

Quellen: Sarasvathy, 2001, S. 5f.; 2008, S. 15 f. und Faschingbauer et al., 2013, S. 9 ff.
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Eine grundlegende Herausforderung fur etablierte Unternehmen ist es, dem Ma-
nagement den notigen Freiraum zu bieten und ein Verstandnis dafur zu entwickeln,
wie Situationen zu bewerten sind. Nur so kann das Management den passenden An-
satz zur Entscheidungsfindung auswahlen und flexibel danach agieren. Im diskutier-
ten Rahmen von Corporate Venturing handelt es sich i.d.R. um Situationen, die von
Ungewissheit gepragt sind. Es greift also der Effectuation-Ansatz.

3.2 Ausgewahlte Corporate Venturing Tools in etablierten Un-
ternehmen

Neben den klassischen Ansatzen und Formen des Corporate Venturings geht es im
Folgenden explizit um Ansatze fur erfolgreiches und nachhaltiges Corporate Venture
Management zur Auswahl und Umsetzung relevanter Corporate Venturing-Formen
fur etablierte Unternehmen.

Bei der Suche nach Ansatzen in der Praxis wird man schnell findig. Viele Unterneh-
men begeben sich derzeit auf eine experimentelle Reise. Die folgenden kurzen Fall-
studien stellen Ansatze aus der Praxis dar.

3.2.1 Agile Teams

Agile Organisationen sind fahig, schnell, vorausschauend, flexibel und proaktiv zu
handeln, um notwendige Veranderungen schnell einzufuhren. Teams arbeiten in
Netzwerkstrukturen statt linear und hierarchisch (Moe et al. 2010, S. 483). Sie den-
ken unternehmerisch, sind in der Regel cross-funktional und treffen i.d.R. selbststan-
dig Entscheidungen. Prinzipien agiler Teams sind Durchgangigkeit, hohe Transpa-
renz, Vertrauen, Selbstorganisation der Teams, wirksame Feedback-Mechanismen
sowie Motivation durch sinnvolles Arbeiten (Moe et al. 2010, S. 488).

Effizienzdenken blockiert die Agilitat in Teams. Wird grundsatzlich nach Effizienzkri-
terien gehandelt, kbnnen Ressourcen optimal genutzt werden. Es fehlt jedoch die
Flexibilitat sowie eine schnelle und flexible Aktion. Daher ist es zielfUhrend, Mitarbei-
tern im Unternehmen die Grundzuge von Effectuation zu lehren und ihnen einen
freien Handlungsraum zu gewahren. Wichtig ist, dass dies von der obersten Fuh-
rungsebene mit unterstutzt wird und die Bemuhungen des Teams nicht durch traditi-
onelle Strukturen konterkariert werden.
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Fallstudie 1: Agile Teams
Rhode & Schwarz: Die Sprint-Werkstatt

Bei Rhode & Schwarz, einem deutschen Elektronikkonzern, wird die ,Sprint-Werkstatt als eine
Komponente des Projektmanagements verwendet. Dabei kommen alle Projektteilnehmer zur initia-
len Projektdefinition sowie zum regelmafigen Projektcontrolling in einem Raum zusammen.

Das Unternehmen setzt auf Agilitdt und agile Teams, um seine Prozesse nachhaltig auf den Kun-
den auszurichten. Es vermeidet fest definierte Ablaufe, sodass festgefahrene Prozessmuster
durchbrochen werden kénnen. Das Management macht die Erfahrung, dass vor allem das Mitden-
ken der Beschaftigten sowie Information, Transparenz und Offenheit erfolgsentscheidend sind.
Durch das Setzen auf Agilitat ist bei Rohde & Schwarz ,heute vieles schneller, direkter”. ,Ich habe
Beispiele erlebt, in denen wir agiler handelten als unsere Mitbewerber, die einen harten Effizienz-
kurs gefahren sind®, berichtet der stellvertretende Projektleiter. ,So haben wir Markte erobert, weil
wir ausreichend Reserven hatten und den Kunden bedienen konnten, der in einem agilen Markt
erfolgreich ist.”

Quelle: https://www.produktion.de/topindustrieforum/wie-die-industrie-agile-methoden-einfuehrt-
130.html

3.2.2 Corporate Think Tanks

Seit einigen Jahren wird der Begriff "Think Tank" auch im geschaftlichen Kontext
verwendet — eine Organisationsform zur Bewaltigung zukunftsweisender Fragestel-
lungen. Corporate Think Tanks sind Foren, Projektgruppen oder Unternehmensein-
heiten, in denen sich interdisziplinare Teams von Mitarbeitern und/oder Externen
(z.B. Experten, Kooperationspartnern, Kunden) mit zukunftsweisenden Themen be-
fassen. Corporate Think Tanks sollen die Entscheidungsfindung des Managements
zur Erreichung der Unternehmensziele unterstutzen, z.B. durch prospektive Analysen
(Trends, Zukunftsfaktoren), Strategieentwicklung oder Innovationsideen (Poguntke
2016, S. 14).

Corporate Think Tanks basieren auf einem speziellen Ansatz, der Kreativitat und Dy-
namik aktivieren soll. Sie entfalten ihre volle Wirkung durch die Kombination aus ei-
nem themengerechten Format, kreativen Mitdenkern, einem inspirierenden Ort und
einer Reihe geeigneter Methoden. Corporate Think Tanks zielen darauf ab, den krea-
tiven Geist von Start Ups auch im Rahmen etablierter Unternehmen zu fordern (Pog-
untke 2016, S. 27).
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Fallstudie 2: Think Tank

Die Schmiede.ONE der Grimme

Mit der Grindung der Schmiede.ONE mit Sitz in Diisseldorf hat Grimme im Méarz 2017 ein auf digi-
tale und Internetthemen spezialisiertes neues Unternehmen gegrindet, das sich zum ,Horchpos-
ten®, unter anderem fiir die GRIMME Gruppe, in der digitalen Welt entwickeln soll. Marktrelevante
Trends sollen friih erkannt und in digitale praxisgerechte Losungen umgesetzt werden.

Die Schmiede.ONE beschéftigt sich aber auch mit Themen auf3erhalb der Landtechnikindustrie. Die
Digitalisierung der Prozessketten im Lebensmittelbereich, Service Applikationen, kunstliche Intelli-
genz etc. sind weitere aktuelle Betatigungsfelder des Start-Up-Unternehmens.

Dieser unternehmerische Pioniergeist ist in der Familie Grimme tief verankert und Christoph Grim-
me fihrt mit der Griindung der Schmiede.ONE diese Tradition fort. Christoph Grimme wird als Mit-
glied der Geschéftsleitung sowie Leiter der internationalen Produktion bei der GRIMME Landma-
schinenfabrik ein wichtiges Bindeglied zwischen der GRIMME Gruppe und der Schmiede.ONE sein.
In einer digitalen und disruptiven Welt sind schnelle L6sungen unabdingbar, hohe Vorlaufzeiten und
Machbarkeitsstudien wirden die Wettbewerbsfahigkeit stark einschranken. Daher agiert die
Schmiede.ONE operativ und rechtlich vollig selbststéandig, um dem Anspruch, schnelle digitale L6-
sungen fur die Kunden zu entwickeln, gerecht zu werden.

Quelle: www. http://schmiede.one/

3.2.3 Corporate University Partnerships

Fiar die Forschung bieten die Hochschulen als Innovationspartner mit langfristiger
Perspektive fur die Wirtschaft einen gro3en Nutzen und die Fahigkeit, Forschung in
die Praxis umzusetzen sowie Innovationen in neuen Dimensionen zu erzielen. Um-
gekehrt bietet die Wirtschaft den Hochschulen Einblicke, Moglichkeiten und Daten fur
eine qualitativ hochwertige Forschung. Hochschulen werden zunehmend Teil eines
regionalen Innovationssystems, das als Basis und Quelle fur eine nachste Wissens-
generation fungiert. Die Zusammenarbeit bietet Moglichkeiten fur verbesserte regio-
nale und institutionelle Impulse, die gemeinsame Nutzung von Einrichtungen, Aus-
rustung und Ressourcen, um strategische Potenziale besser zu nutzen (Davey et al.
2018, S. 14).

Corporate University Partnerships hat das Potenzial, die Fahigkeit der Unternehmen
und der Hochschulen signifikant zu verbessern, damit sie mit einer extremen Veran-
derungsrate Schritt halten.
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Fallstudie 3: Corporate University Partnerships
SETEX-Textil GmbH

Die Setex-Textil GmbH als Unternehmen mit 200 Mitarbeitern in einer bislang eher traditionellen
Branche des Textils hat den Turn Around zu neuen Materialien, neuen Markten und Partnern er-
folgreich realisiert. Seit 6 Jahren setzt das Unternehmen standig Projekte unter Einbindung von
Lehrenden, Studierenden und Wissenschaftlern um. ,Die Projekte mit der Hochschule haben in
unserem Hause fiir ein neues Momentum gesorgt. Nicht nur dass wir — wie vereinbart und erwartet
— sehr professionell erarbeitete und prasentierte Ergebnisse aus den Projekten bekommen haben
und nicht nur, dass wir mit einigen Studierenden nun in einem Beschéaftigungsverhaltnis stehen,
nein, sie haben auch zu einer Entwicklung beigetragen, die unsere Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen neu und unkonventionell denken lasst und die sich damit neue Horizonte erschlielen. Ich
freue mich auf die weiteren Projekte dieses Formates mit Hochschule®, so Heiko Wehner, Ge-
schéaftsfuhrer SETEX-Textil GmbH.

Quelle: Baaken/Rossano 2017, S. 179

3.24 Corporate Hackathon

Bei einem Hackathon handelt es sich urspringlich um einen fokussierten Workshop,
in dem Entwickler zusammenkommen, um gemeinsam technologische Losungen fur
eine unternehmensweite Innovationsférderung zu finden (Irani 2015, S. 805).

Heutzutage gewinnt das Event-Format auch bei etablierten Unternehmen zur Innova-
tionsforderung und -beschleunigung immer mehr an Bedeutung. Es bietet Unterneh-
men neben der Moglichkeit der Ideen- und Ldésungsgenerierung ein Testfeld fur
neue, experimentelle Ideen, einen Ort fUr interdisziplinare Zusammenarbeit sowie ein
wichtiges Tool im Rahmen des Employer Branding und der Mitarbeitergewinnung.

Bei einem Hackathon werden oftmals interdisziplinare Teams gebildet, die ad hoc
uber einen kurzen Zeitraum intensiv an einer Losung zu einer Problemstellung arbei-
ten, die durch den Auftraggeber im Vorfeld definiert wurde (Nolte et al. 2018, S. 70).

Fallstudie 4: Corporate Hackathon

VCM Let’s Hack - eine Initiative der Westfalischen Provinzial Versicherung
und des Venture Club Munster

Bei einem Hackathon (Wortneuschépfung aus ,Hacken® und ,Marathon®) stellen Firmen reale
Probleme aus ihrem taglichen Geschaft (Challenges) dar und lassen diese von mehrkopfigen,
interdisziplinaren Teams innerhalb von 24 Stunden I6sen. Die Gewinner des VCM Let's Hack kon-
nen dabei Preisgelder von jeweils 2.000 Euro gewinnen, wahrend die Firmen den Losungsansatz
direkt in ihrem Unternehmen verwenden kénnen.

Die Losungen sowie innovativen Ideen und Softwareprototypen werden von einer Jury bewertet
und im Rahmen einer Abendveranstaltung mit Gasten aus Politik, Wirtschaft und lokalen Start Ups
geehrt. Projektleiter Martin Silling & Philipp Reiter betonen: ,Viele denken wahrscheinlich, dass ein
Hackathon nur etwas fir IT-Nerds ist und andere Studiengange wie beispielsweise BWL, Jura oder
Medizin hingehéren. Das Gegenteil ist der Fall. Gerade die interdisziplindre Zusammensetzung der
Teams macht den Reiz aus. Denn nur solche Teams sind in der Lage, wirklich neue Ansatze fir
die Lésung eines Problems zu finden. Genau darum geht es bei unserem Hackathon.*
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,Kreative Kdpfe von aulRerhalb des Unternehmens kénnen wichtige Impulse geben. Fir uns als
traditionsreicher Versicherer, der regelm&Big mit den Herausforderungen der Digitalisierung kon-
frontiert ist, ist es immer wieder spannend, wenn kreative Képfe von auBerhalb neue Lésungen fir
Problemstellungen aus unserem Unternehmensalltag entwickeln®, so Thomas Nieméller, Vor-
standsmitglied und Chief Digital Officer der Westfélischen Provinzial. Die Teilnehmer erhalten von
der Provinzial die Aufgabe, ein Finanz-Controlling Dashboard zur mobilen Ansicht zu entwickeln,
inklusive entsprechender KPIs und Aggregationsmdglichkeiten. ,Neben einer moglichst kreativen
Lésung unserer Challenge ist fir uns als groBer IT-Arbeitgeber in der Region naturlich die Még-
lichkeit, uns hier dem IT-Nachwuchs in zeitgeméaBer Weise zu prasentieren, besonders interes-
sant, so Niemoller weiter.

Quelle: https://www.presseportal.de/pm/127186/3828519

4. Ergebnisse

Die hier gezeigten Ansatze bieten nur einen Auszug der Mdglichkeiten, die etablier-
ten Unternehmen zum weiteren Aufbau unternehmerischer Aufgaben verhelfen kon-
nen. Es wird deutlich, dass selbst kleinste Initiativen bereits groRes Ideen- und Ge-
schaftspotenzial fur diese Unternehmen bieten. Entscheidend fur die Umsetzung die-
ser Ideen ist jedoch der passende Ansatz in der Entscheidungsfindung. Bei der Um-
setzung neuer Ideen ist ein Kontext-Screening vorzunehmen. Deutet dieses auf eine
Situation hin, die von Ungewissheit gepragt ist, wird empfohlen, weiterfuhrende Ent-
scheidungen nach den Effectuation-Prinzipien zu treffen. Bezieht sich die Situation
jedoch auf bekannte Markte, Produkte, Prozesse usw., wird geraten, nach der klassi-
schen, linear-kausalen Vorgehensweise, dem Causation, zu verfahren.

Ein weiterer Erfolgsfaktor fur zielfUhrendes Corporate Venturing sind auf Improvisati-
on ausgerichtet Ansatze wie firmenubergreifende Initiativen (Provinzial Versiche-
rung), die Zusammenarbeit mit Start Ups oder mit Hochschulen (SETEX-Textil). Viele
der Initiativen finden bewusst nicht am Standort des Unternehmens statt, sondern
sind an ,vibrant locations” ausgelagert.

5. Diskussion

Wird far das Corporate Venture Management bericksichtigt, dass es neben der klas-
sischen Entscheidungs- und Handlungslogik auch eine andere Herangehensweise —
fur Situationen von Ungewissheit — gibt, so bieten neue, auf Improvisation und Expe-
rimente ausgelegte Faustregeln die Basis fur die nachsten Schritte. Schritte, die sich
nicht nach dem klassischen strategischen Management Ansatzen (Causation) richten
und keine klare Zielsetzung verfolgen. Schritte, die es erlauben, sich dynamisch an
sich andernde Umweltfaktoren anzupassen. Schritte, die mit den Mitteln kalkuliert
werden, die sich das Unternehmen leisten kann, zu verlieren. Schritte, die es erlau-
ben, das Wagnis, welches Corporate Venturing impliziert, zu kontrollieren — statt das
Unvorhersehbare vorherzusagen.

Effectuation gilt als transformativer Ansatz im Kontext von Corporate Venturing zur
ErschlieRBung neuer Markte und Schaffung von Innovationen (Evald/Senderovitz
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2013; Harms/Schiele 2012; Mainela/Puhakka 2009; Futterer et al. 2018). Die prasen-
tierten Fallstudien zeigen, wie Corporate Venturing-Aktivitaten spontan und ohne
konkrete strategische Intention angefacht werden konnen (Evald/Senderovitz 2013,
S. 278).

Etablierte Unternehmen mussen ihre Gber Jahre hinweg in Prozessen und Strukturen
gefestigten Handlungsmuster situationsbedingt Uberdenken. Doch je Uberschaubarer
eine kunftige Situation wird, desto relevanter ist die klassische, strategische Zielpla-
nung und -umsetzung.

Ihnen wird daher eine ,Beidhandigkeit” abverlangt, die es ermoglicht, sich neben
dem Kerngeschaft auf diese experimentelle Reise zu begeben. Effectuation als Ent-
scheidungs- und Handlungslogik sowie die Kenntnis Uber praxistaugliche Ansatze
des Corporate Venture-Managements sind dabei unverzichtbare Tools im Koffer
eines jeden Business Development Managers, der sich den Potentialen des Corpora-
te Venturings bedienen mochte, und so anstrebt, innovative Einheiten oder Organisa-
tionsformen aufzubauen, mit dem Ziel, neue Geschaftsfelder in bestehenden oder
neuen Markten zu erschliel3en.

Auf diesen Potentialen aufbauend ergibt sich ein neuer Anspruch an die Marketing-
maflnahmen des Unternehmens. Da sich Corporate Venturing auf eine von Unge-
wissheit gepragte Situation bezieht, greifen klassische Marketingansatze zur weite-
ren Verwertung der Potentiale nicht. Durch die unbekannte Komponente der Zukunft
werden Marktanalysen, klassische Kundenbefragungen oder auch Positionierungs-
analysen als nicht zielfhrend betrachtet. Vielmehr gilt Entrepreneurial Marketing als
der neue Imperativ, um die Innovationspotentiale der Corporate Venturing-Aktivitaten
zu nutzen. Mit unternehmerischen und unkonventionellen Ansatzen im Marketing, die
sich den Denk- und Handlungsmustern von Effectuation bedienen, erhalt Entrepre-
neurial Marketing Einzug in die Praxis innovativer Unternehmen.

Anmerkung

Die Fallstudien sind grofdtenteils wortlich den jeweiligen Homepages der Unterneh-
men oder anderen offentlichen Quellen entnommen.
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