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Hinweise zur Studie

Eine Vervielfaltigung des vorliegenden Dokuments ohne ausdriickliche Genehmigung der Verfasser ist nicht ge-
stattet. Die Aussagen dieser Studie sind rein wissenschaftlich einzuordnen und stellen keine Beratung oder Anla-
geempfehlung dar. Aus Griinden der Lesbarkeit wurde im Text tGiberwiegend die mannliche Form gewabhlt, nichts-
destotrotz beziehen sich die Angaben auf Angehérige beider Geschlechter.

Diese Studie kann wie folgt zitiert werden:

Wiedeler C, Kammerlander N, Zéller M (2019): Internes Corporate Venturing (ICV) in Familienunternehmen: Eine
explorative Studie Uber die organische ErschlieBung neuer und digitaler Geschaftsfelder in deutschen Familien-
unternehmen. Vallendar: WHU, Institut fir Familienunternehmen.



Executive Summary

1. Was ist internes Corporate Venturing (ICV)?

= ICV ist Kernbestandteil von Corporate Entrepreneurship, also unternehmerischem Handeln
innerhalb bestehender Unternehmen.

= |ICV beschreibt die organische ErschlieBung neuer Geschéftsfelder innerhalb bestehender
Unternehmen bzw. Unternehmensgruppen.

= Durch ICV werden neue unternehmerische Standbeine organisch aufgebaut und somit mittel-
bis langfristig neue Umsatzquellen erschlossen und das Angebotsportfolio diversifiziert. Be-
reits kurz- bis mittelfristig kénnen auerdem Fahigkeiten in gewissen Industrien, Technolo-
gien, oder Mérkten aufgebaut werden.

2. Warum ist ICV fur (Familien)unternehmen relevant?

= Die ErschlieBung neuer Geschéftsfelder bietet eine gute Mdglichkeit, um tber mehrere Ge-
nerationen nachhaltig erfolgreich zu bleiben — und damit eines der Kernziele von Unterneh-
merfamilien zu erfiillen. Dies gilt umso mehr in Zeiten beschleunigten Wandels durch techno-
logische Fortschritte und geopolitische Veranderungen. ICV kann als Méglichkeit fur traditio-
nelle Unternehmen dienen, erste (erfolgreiche) Schritte im digitalen Marktumfeld durchzufiih-
ren.

= Durch ICV kénnen Unternehmen zeitnah neue Fahigkeiten erwerben, ihre Reputation starken
und das Problem des Fachkraftemangels erfolgreich angehen.

= ICV bietet den Familienunternehmern der nachsten Generation die Moglichkeit, sich unter-
nehmerisches Wissen anzueignen und Legitimitat innerhalb der Familie und des Unterneh-
mens aufzubauen.

3. Was sind die Ausldser und Strategien von ICV in Familienunternehmen?
= Externe Ausltser: Marktseitige Veranderungen (z. B. steigender Wettbewerbsdruck, tech-
nologischer Fortschritt oder geopolitische Veranderungen), vor allem Fokus auf digitalisierte
Produkte und Services.
» Interne Ausldser: Interne Veranderungen (z. B. Unternehmenskrisen, Nachfolgesituationen,
schwaches Umsatzwachstum, Wunsch nach Risikodiversifizierung im Portfolio).
» Haufige Strategie bei ICV in Familienunternehmen:
o Felder-Auswahl erfolgt auf Basis hilfreicher Kompetenz-Synergien mit Kernunterneh-
men.
o Vermeidung UberméaRiger Risiken sichergestellt durch sukzessive Mittelbereitstellung.
o Bereitstellung langfristigen Finanzkapitals, Humankapitals und Know-Hows fir ICV.

4. Wie setzen Familienunternehmen ICV in die Realitat um?

» Familienunternehmer/in oftmals Impulsgeber im Unternehmen fiir Geschéftsfelderschlielun-
gen.

= Vier Organisations-Ansétze, die im Zeitverlauf wechseln kénnen: (1) unternehmensubergrei-
fend, (2) in bestehender Business Unit (BU), (3) in neuer BU, oder (4) in separatem Unterneh-
men.

= In allen Varianten eher enge Bindung an das bestehende Unternehmen, seltener ,griine Wie-
sen”.

» Oftmals nachlaufender Organisationsaufbau: erst Referenzauftrage, dann VergroéfRerung.

» Finanzierung lauft Gber Jahresbudgets, seltener Uber Finanzierungsrunden-Modelle.

» Haufig funktionstibergreifende Teams, jedoch nur bei gréBeren Unternehmen alle in Vollzeit
aktiv. Vielfach wird familienexterne ICV Leitung nicht durch echte oder virtuelle Anteile am
ICV Erfolg beteiligt.



5. Woran sollte sich die Planung von ICV Aktivitaten orientieren?

» Ansatze fur ICV sind vielféltig. Auch Unternehmen mit wenigen Ressourcen kénnen ICV nut-
zen.

= Strategie und Umsetzung eines ICVs hangen von Status Quo des Marktes und Unternehmens
sowie der eigenen ICV Zielsetzung ab. Grundsatzlich unterliegen ICVs jedoch wenigen allge-
mein gultigen Regeln und sind im jeweiligen Unternehmen individuell zu entwickeln.

= Der in dieser Studie vorgestellte ICV Baukasten enthalt wesentliche Gestaltungsparameter
entlang der drei grundlegenden ICV Phasen ldeengenerierung, Ideenvalidierung sowie Ge-
schéftsfeldaufbau bzw. -skalierung. Er kann zur Diskussion der eigenen geplanten ICV-Akti-
vitdten und deren Ausgestaltung dienen.

6. Welche Best Practices sind bei der Planung und Durchfihrung von ICV Aktivitaten zu
beachten?

= Unternehmenskultur stellt grundlegende Weichen fir erfolgreiche ICV Engagements:

o Die ErschlieBung neuer Geschéftsfelder kann nur gelingen, wenn dies aus einer inne-
ren Uberzeugung heraus geschieht und nicht als Lippenbekenntnis oder ,Nice to have*
eine Randerscheinung im Unternehmen darstellt.

o Es kommt daher auf die Haltung zu ICV an und auf vorgelebte ICV Unterstitzung. Da
gerade Familienunternehmen haufig noch immer hierarchisch organisiert sind, muss
diese Haltung und Unterstitzung fur ICV von der Unternehmensspitze ausgehen.

o Diese Haltung sollte sich im Verhalten der Unternehmensleitung widerspiegeln, sowohl
was die Kommunikation betrifft (regelméafige Betonung der Relevanz von ICV bei An-
lassen wie z. B. Beiratssitzungen, Mitarbeiterversammlungen, Fortbildungen) als auch
die konkreten eigenen Taten (z. B. direkte Mitwirkung an ICV Initiativen und sichtbares
,/Armel hochkrempeln*.)

» Ohne klare Strategie ist der ICV Erfolg gefdahrdet, da die relevanten ,,Rader* im Unter-
nehmen nicht sauber ineinandergreifen kdnnen, wenn die grundséatzliche Zielrichtung
ungeklart bleibt:

o System schlagt Zufall. Natirlich gibt es immer wieder bahnbrechende Zufalle, doch auf
diese zu warten reicht nicht aus. Die ICV Strategie berticksichtigt die Ausgangslage des
Unternehmens (Marktpositionierung, Kompetenzen, Ressourcen, externe Trends), de-
finiert Ziele mit Rlcksicht auf Ubergeordnete Unternehmensziele und beschreibt die Mit-
tel, mit denen die Ziele erreicht werden sollen. Das Mitwirken der Unternehmensleitung
an der ICV Strategie ist wesentlich fir den Erfolg, doch die Einbindung weiterer Mitar-
beiter ist sinnvoll und notwendig.

o Die ICV Strategie umfasst die Phasen Ideengenerierung, -validierung, und -skalierung.
Fir alle drei Phasen bietet der in dieser Studie entwickelte ICV Baukasten geeignete
Elemente, die je nach individueller Gegebenheit im Unternehmen vor Ort genutzt bzw.
angepasst werden. Unternehmen mit keiner oder wenig Erfahrung in ICV sollten mit
kleineren ICV Versuchen starten und diese auf Basis der gesammelten Erfahrungen
Schritt fir Schritt ausweiten.

o Die ICV Strategie sollte nicht in Stein gemeif3elt werden und stellt auch keinen Selbst-
zweck dar. Vielmehr sollte die ICV Strategie der Orientierung aller Beteiligten dienen
und regelmaRig hinterfragt und angepasst werden auf Basis der Lernerfahrungen aus
ICV.

» Die Umsetzung erfordert Mut zur Abweichung von Standardprozessen und Priorisie-
rung:

o Ein neues Geschéftsfeld zu erschliel3en ist kein alltagliches Projekt und erfordert das
Uberdenken eingelibter Unternehmenspraxis: was kann man nutzen, was muss anders
laufen?



o Zumindest in Teilen sollte der ICV Aufbau durch Vollzeitmitarbeiter erfolgen, um Kon-
flikte mit anderen dringenderen, aber nicht unbedingt wichtigeren Aufgaben aus dem
Tagesgeschaft zu vermeiden. Eine offizielle Projektleitungsstelle hilft dabei, den konti-
nuierlichen Fortschritt der Aktivitat sicher zu stellen.

o ICV Teams sollten funktionstibergreifend zusammengestellt werden, um durch vielfal-
tige Perspektiven der GeschaftsfelderschlieRung allumfassend zu begegnen.

o Die ICV Umsetzung sollte von der Unternehmensleitung als aktivem Sponsor gezielt
gefordert werden (z. B. durch direkte Berichtslinien zur Geschéaftsfihrung oder Vertei-
digung vor internen Kritikern).

10 Best Practices fur ICVs in lhrem Familienunternehmen

Im Unternehmen wird die geeignete Haltung fir ICV entwickelt: Offenheit fir Neues,
ausreichende Experimentierfreude sowie die bewusste Akzeptanz von Ambiguitat.

Die Unternehmensleitung und die Familieneigentimer leben diese Haltung aktiv vor,
unterstutzen ICV Aktivitaten sichtbar und fordern dies auch von Mitarbeitern ein.

ICV Aktivitaten werden von der Unternehmensleitung systematisch vorangetrieben und
nicht dem Zufall Gberlassen.

Vor dem Beginn von ICV Aktivitdten wird eine Standort- und Zielbestimmung unter
Berlicksichtigung der Unternehmensstrategie durchgefihrt.

Systematisches ICV wird an den Unternehmenskontext (z. B. Ressourcenverfligbarkeit)
angepasst und orientiert sich an den Kernkompetenzen des Unternehmens.

Strategie

ICV Strategie wird regelmagig an die aktuellen Entwicklungen angepasst und entwickelt
sich dynamisch weiter.

Ein Sponsor aus der Unternehmensleitung begleitet das ICV aktiv bei der Umsetzung,
stellt seine Zeit, Macht und Netzwerke in den Dienst des ICV-Teams.

Zumindest ein bis zwei Personen sollten in Vollzeit fur die ICV Aktivitat abgestellt werden
und als Verantwortlicher fur den Sponsor sowie externe Partner zur Verfigung stehen.

Eine funktionstbergreifende Teamzusammensetzung mit vielseitigen Hintergrinden
erhoht deutlich die Chancen auf positive Fortschritte der ICV Aktivitaten.

Umsetzung

Ein Risikomanagement (z. B. grober Business Case) und regelmaRige Steuerung durch
Regeltermine (Meilensteinplanung etc.) lasst ausreichende Freiheitsgrade fiir das ICV.

GOOGOOOOOOO

Hinweis: Best Practices spiegeln unsere Beobachtungen wider. Dennoch sollte das Vorgehen bei jedem ICV individuell geprift werden




Vorwort der Verfasser

Das Thema ,Digitalisierung“ ist in aller Munde und zwingt Unternehmer Uber Industrien hinweg
sich mit der Endlichkeit bestehender und der Notwendigkeit neuer, digitaler Geschéftsfelder
zu befassen. Die ErschlieBung neuer Geschéftsfelder ist jedoch bereits seit Beginn des mo-
dernen Wirtschaftslebens ein Thema, dem sich nur wenige Unternehmen verschliel3en kon-
nen. Vielfaltige Herausforderungen in der Unternehmensumwelt — so wie beispielsweise tech-
nischer Fortschritt oder steigender Konkurrenzdruck — und Herausforderungen im Unterneh-
men selbst, machen es notwendig, sich intensiv mit neuen Geschéftsfeldern zu befassen.
SchlieB3lich wusste schon der griechische Philosoph Heraklit vor Uiber 2500 Jahren: die einzige
Konstante im Leben ist die Veranderung.

Und doch scheint sich sowohl objektiv als auch in der subjektiven Wahrnehmung der
Menschen die Geschwindigkeit der Veranderung zusehends zu beschleunigen. War ein gutes
Geschéaftsmodell vor einigen Generationen vielleicht noch fur flinfzig, hundert oder sogar mehr
Jahre erfolgreich, so kann sich heute nahezu kein Unternehmer mehr sicher sein, dass sein
Geschaftsmodell in den nachsten zehn bis finfzehn Jahren noch in seiner jetzigen Form Be-
stand haben kann. Die mit dem Schlagwort ,Digitalisierung“ verbundenen Technologien und
Maoglichkeiten haben in der Vergangenheit bereits Branchen wie Tourismus, Musik und Film
revolutioniert und werden in Zukunft auch vor weiteren Segmenten nicht haltmachen. Die Re-
aktionen auf diese Entwicklung spiegeln sich in den Wirtschaftsteilen der Medien, die vermehrt
Uber Start-up Grindungen, Inkubatoren, Akzeleratoren, oder agile Teams berichten.

Bei ndherer Betrachtung fallt auf, dass sich dabei in Medien und Diskussionen der
Grundtenor ausbreitet, man misse in Zukunft in vielen Punkten wie ein Start-up agieren, um
am (digitalen) Markt erfolgreich zu sei — also agil, mit flachen Hierarchien, offenen Biros und
kompromisslosem Infrage stellen des Status-Quo. Dabei wird gerne tbersehen, dass quasi
schon immer viele etablierte Unternehmen und eben auch gerade Familienunternehmen im
deutschen Mittelstand seit Generationen kontinuierlich neue Geschéftsfelder auf organische
Weise erschlieRen, wenngleich auch haufig mit weniger PR und Medienaufmerksamkeit als
die neusten Einhdrner aus dem Silicon Valley oder Berlin — also Start-ups mit einer Bewertung
Uber einer Milliarde US-Dollar. Aus zahlreichen Gesprachen wissen wir, dass sich viele Fami-
lienunternehmer fur die Frage interessieren, wie eigentlich andere Mittelstandler in Deutsch-
land bei der ,organischen Erschlie3ung neuer, vor allem digitaler, Geschéaftsfelder” (im Engli-
schen ,Internal Corporate Venturing“ oder kurz ,ICV*) vorgehen: Wie Uberwinden diese kultu-
relle Gegensatze zwischen ,alt“ und ,neu”“? Wie gehen diese mit den potenziell entstehenden
Verteilungskampfen im Unternehmen um, wie mit der schwierigen Suche nach unternehmeri-
schen Kopfen, die solche Initiativen zum Erfolg treiben kdnnen? Wo siedeln diese ihre Aktivi-
taten raumlich an? Nah am Unternehmen und somit oftmals abseits der Grol3stadte, oder
abgelegen vom Firmensitz in einer beliebten Grof3stadt mit Zugang zu einem wichtigen Ta-
lentpool? Wie finanzieren diese Unternehmen die ErschlieBung neuer Geschéftsfelder, und
werden fihrende Mitarbeiter des neuen Geschéftsfelds finanziell beteiligt? Wie gehen die da-
hinterstehenden Eigentiimerfamilien mit dem Risiko des finanziellen Scheiterns um etc.?

All dies sind Fragestellungen, die uns zur Erstellung dieser wissenschaftlichen Studie
motiviert haben. Nach einer tUber einjahrigen Erhebungs- und Auswertungsphase freuen wir
uns, lhnen die relevanten Ergebnisse unserer Studie in der vorliegenden Praxispublikation
zusammenfassend vorstellen zu durfen. Diese qualitative Studie basiert auf 39 ausfuhrlichen
Interviews mit 38 Top-Managern aus der Vorstands-/Aufsichtsratsebene und 5 Leitern des



Strategie- bzw. ,Corporate Venturing“-Bereichs aus 37 Familienunternehmen. Die befragten
Unternehmen entstammen vollig unterschiedlichen Branchen. Zudem unterscheiden sie sich
untereinander trotz ihrer familienunternehmerisch mittelstandischen Pragung deutlich in ihrer
Grolenordnung: vom Unternehmen mit ca. 50 Mio. € bis hin zu solchen mit ca. 5 Mrd. € Um-
satz. Somit wird eine grof3e Bandbreite des deutschen Mittelstands abgedeckt und beleuchtet.

Die qualitativ-explorative Herangehensweise unserer Studie ermdglicht einen tiefen
Einblick in die Denk- und Handlungsweisen bei der organischen ErschlieRung neuer, vor allem
digitaler, Geschéftsfelder in Familienunternehmen. Auf dieser Basis bietet die Studie auch
eine Orientierungshilfe mittels ICV Baukasten und zahlreiche Best Practices aus den Berei-
chen Kultur, Strategie und Umsetzung. Auf drei grundlegende Erkenntnisse mdchten wir be-
reits in unserem Vorwort gesondert hinweisen:

= Punkt 1. Familienunternehmen sind, u.a. aufgrund ihrer langfristigen Ausrichtung und
ihrer kurzen Entscheidungswege, fur die organische ErschlieRung neuer digitaler Ge-
schéftsfelder besonders gut geeignet. Sie dirfen aber die Langfristigkeit der Ge-
schaftsfeldentwicklung nicht mit der Langsamkeit der Geschéftsfeldentwicklung ver-
wechseln und mussen etablierte Prozesse hinterfragen.

= Punkt 2: Zur erfolgreichen ErschlielRung neuer digitaler Geschaftsfelder gibt es nicht
den einen idealen Muster-Losungsweg, vielmehr haben Familienunternehmen vielféal-
tige Ansétze entwickelt, unter denen sich auch fur Unternehmen mit stark begrenzten
Ressourcen viele Entfaltungsmoglichkeiten bieten. Zugleich lauern hinter dieser schier
unbegrenzten Vielfalt aber auch eine grof3e Zahl an Fallstricken, die den Erfolg torpe-
dieren kdnnen. Um sich nicht zu verzetteln, ist eine fokussierte Vorgehensweise und
eine gute Vorauswahl potenzieller Geschéftsfelder essentiell.

=  Punkt 3: Der Unternehmer oder die Unternehmerin selbst nehmen im Familienunter-
nehmen eine besonders herausgehobene Rolle bei der ErschlieBung neuer digitaler
Geschaftsfelder ein: Zumeist ging der Anschub zur ErschlieBung neuer Geschéftsfel-
der unmittelbar von der Unternehmensspitze aus. Familienunternehmen stehen also
vor der Herausforderung, wie man die Mitarbeiter starker fur unternehmerisches Den-
ken und Handeln motivieren und begeistern kann. Zudem sollte die Unternehmensfiih-
rung selbst relevantes Know-How und Erfahrungen im Umgang mit ICV (schrittweise)
aufbauen.

Eine solche Studie wére nicht moglich gewesen ohne die intensive Mitwirkung der befragten
Studienteilnehmer. Fir das uns entgegengebrachte Vertrauen sowie flr den geleisteten Zeit-
einsatz moéchten wir uns an dieser Stelle noch einmal auRerordentlich herzlich bedanken.

Prof. Dr. Nadine Kammerlander Conrad Wiedeler, M.A. Mike Zoller
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Einfihrung

Hintergrundwissen zu
Familienunternehmen

Familienunternehmen spielen gerade im
deutschsprachigen Bereich eine dominie-
rende Rolle im Wirtschaftsleben. So analy-
sierte die Stiftung Familienunternehmen im
Jahr 2017 im Rahmen der Studie ,Die volks-
wirtschaftliche Bedeutung der Familienunter-
nehmen®, dass

= 91 Prozent aller deutschen Firmen
von Familien kontrolliert werden,

= diese Unternehmen 55 Prozent aller
Umsatze erwirtschaften,

= ca. 57 Prozent aller sozialversiche-
rungspflichtigen Beschaftigungs-
verhaltnisse in Deutschland von fami-
lienkontrollierten Unternehmen gestellt
werden.

In der Forschung zu Familienunternehmen
nimmt die Frage nach der tatséchlichen Defi-
nition von Familienunternehmen seit jeher
eine wichtige Rolle ein. Da ein Familienunter-
nehmen an den Schnittstellen von Familie,
Eigentimerschaft und Unternehmen ange-
siedelt ist, hat sich die Diskussion einer best-
maoglichen Definition an verschiedenen Punk-
ten entlang entwickelt: Was ist eine Familie
und wie weit fasst man den Begriff von Fami-
lie? Welche Rolle spielt die Eigentiimerschaft
einer Familie fir den Begriff Familienunter-
nehmen? Reicht es bereits aus, wenn eine
Familie einen gewissen Teil des Unterneh-
mens besitzt, oder muss es die Mehrheit
sein? Geht es sogar noch weiter dariber hin-
aus und die Familie muss in der Fihrung des
Unternehmens aktiv sein? Muss das Unter-
nehmen immer in der Hand der gleichen Fa-
milie gewesen sein, oder kann eine Familie
ein Unternehmen erwerben und wird dieses
dann automatisch zum Familienunterneh-
men? Kann ein Unternehmen mit hohem Mil-
liardenumsatz noch als Familienunterneh-
men betrachtet werden?

In der Wissenschaft haben sich im Laufe der
Zeit unzahlige Definitionen herausgebildet.
Eine viel zitierte ist die von Chua, Chrisman
und Sharma aus dem Jahr 1999 (S. 25) [aus
dem Englischen Ubersetzt und in Abschnitte
unterteilt]:

,Das Familienunternehmen ist ein Unterneh-
men, das

= von einer dominanten Koalition beste-
hend aus Mitgliedern der gleichen Fa-
milie oder einer kleinen Anzahl von Fa-
milien kontrolliert und/oder geleitet wird

= mit der Absicht gefiihrt wird, die Vision
des Unternehmens in einer Weise zu
gestalten und zu verfolgen, die Uber
Generationen der Familie oder Fami-
lien hinweg potenziell nachhaltig ist.”

Wenngleich diese Definition sehr umfassend
gehalten ist, so werden doch einige Eck-
punkte klar: das unternehmerische Denken
Uber Generationen anstelle von Quartalen,
sowie der dominante Einfluss einer oder
mehrerer Familien anstelle des Einflusses
anonymer Aktionare. Diese ,personlichere”
Form der Eigentiumerschaft® in Verbindung
mit dem System der Familie fihrt zu einigen
Besonderheiten, die Familienunternehmen
von Nicht-Familienunternehmen unterschei-
den.

Diese Unterschiede wurden in der Wissen-
schaft von Habbershon und Williams (1999,
S. 11; aus dem Englischen Ubersetzt) unter
dem Begriff ,Familiness zusammengefasst.
Sie definieren diesen Begriff, als ,,/...] das ein-
zigartige Blndel von Ressourcen, das eine
bestimmte Firma aufgrund der Systeminter-
aktion zwischen der Familie, ihren einzelnen
Mitgliedern und dem Unternehmen hat.*

Zu diesem einzigartigen Ressourcenbiindel
gehort beispielsweise langfristig zur Verfu-
gung gestelltes Finanzkapital, das Humanka-
pital der Familie, aber auch die soziale Ver-
netzung der Familienmitglieder, sowie das
kulturelle Kapital der Familie, das sich haufig



in einer besonderen Loyalitat und Verbun-
denheit mit den eigenen Mitarbeitern nieder-
schlagt. Zudem hat sich in der Forschung
aber auch die Socio-Emotional-Wealth Theo-
rie (SEW) nach GOmez-Mejia et al. (2007)
verbreitet. Diese besagt, dass das Vermogen
der Familie nicht nur in rein finanzieller Natur
im Familienunternehmen gebunden ist, son-
dern dass zugleich das sozioemotionale Ver-
mdogen der Familie unmittelbar im Unterneh-
men angelegt ist. Das heil3t, dass betriebs-
wirtschaftliche Erwagungen oftmals mit emo-
tionsgeleiteten Uberlegungen um Ldsungen
ringen. SEW bezieht sich also nicht auf rein
finanzielle, sondern gerade auch emotionale
Gesichtspunkte. Diese emotionalen Ge-
sichtspunkte kdnnen in beide Richtungen, po-
sitiv und negativ, wirken. Im positiven Sinne
kann es Familienmitglieder dazu motivieren,
fir das Uberleben des Unternehmens, bei-
spielsweise durch die Erschliefung neuer
Geschaftsfelder, einzustehen. Im negativen
Sinne kann es aber auch dazu fiihren, dass
Familienunternehmen zu lange an Altherge-
brachtem festhalten und bildlich gesprochen
nicht rechtzeitig die Reil3leine ziehen. So wer-
den beispielsweise langfristig verlustbrin-
gende Teile des Unternehmens nur sehr z6-
gerlich oder gar nicht aufgeben oder weiter-
veraulRert, da der Verlust des SEW den finan-
ziellen Verlust haufig in der subjektiven Wahr-
nehmung noch Ubersteigt. Dies geht oft ein-
her mit einer gewissen Abneigung gegeniiber
dem Eingehen grof3er Risiken und zeigt sich
letztendlich auch im besonderen Innovations-
verhalten von Familienunternehmen (Kam-
merlander und Prigl, 2016).

Duran, Kammerlander, van Essen und Zell-
weger zeigten beispielsweise in ihrer Studie
im Jahr 2016, dass Familienunternehmen
aufgrund des hohen Mal3es an Kontrolle der
Familie Gber das Unternehmen, der Vermo-
genskonzentration und der Bedeutung nicht-
finanzieller Ziele, weniger in Innovation inves-
tieren. Daflr erreichen sie aber eine hohere
relative Umwandlungsrate von Innovationsin-
put zu Innovationsoutput und schlief3lich ein

generell hoheres Innovationsniveau als
Nicht-Familienunternehmen. Zudem zeigte
eine weitere Studie von Kdnig, Kammerlan-
der und Enders (2013), dass Familienunter-
nehmen radikale technologische Umbrlche
zwar langsamer erkennen als weniger fami-
lienbeeinflusste Unternehmen. Familienun-
ternehmen gelingt es jedoch besser, nach
dem Erkennen des technologischen Um-
bruchs eine schnelle Entscheidung zur An-
passung an diese Umbriche zu treffen und
diese nachhaltig und mit Nachdruck zu verfol-
gen.

Hintergrundwissen zu internem
Corporate Venturing (ICV)

Unternehmerisches Handeln und Innovation-
sorientierung waren zwar schon immer wich-
tige Elemente langfristig erfolgreicher Unter-
nehmen. Die beschleunigte technologische
und geopolitische Entwicklung der letzten
Jahre, vor allem die durch Digitalisierung be-
vorstehende Disruption in vielen Branchen,
hat diese Themen jedoch wieder starker ins
Bewusstsein der Unternehmenslenker zu-
rickgebracht. Fir viele stellt es jedoch eine
Herausforderung dar, aus dem ,Nebel* an
Begrifflichkeiten und Konzepten fir sich die
richtigen Strategien und Handlungsentschei-
dungen fir das eigene Unternehmen abzulei-
ten. Diese Studie tragt dazu bei, Klarheit zu
schaffen und den Weg zu weisen.

In der Tat sind die Definitionen beim Thema
ErschlieBung neuer Geschéaftsfelder biswei-
len verwirrend, haufig werden viele unter-
schiedliche Begriffe durcheinandergeworfen:
Business Development, Inkubator, Innovation
Center, Corporate Entrepreneurship, Intra-
preneurship, Corporate Venturing, Akzelera-
tor, Start-up im Unternehmen, Corporate
Venture Capital, Company Builder etc. Hinzu
kommt, dass selbst beim identischen Begriff
haufig verschiedene eigene Interpretationen
zum Tragen kommen, was sich denn hinter
dem jeweiligen Begriff genau verbirgt.
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Es bedarf also zunéchst einer starken Verein-
fachung dieser Begrifflichkeiten, bevor die Er-
gebnisse dieser Studie im Detail dargestellt
werden kdnnen, die dann wiederum verschie-
dene beobachtete Herangehensweisen bein-
halten. Die vorliegende Begriffsklarung leitet
sich dabei zunachst aus der wissenschatftli-
chen Perspektive ab. Bekannte Corporate
Entrepreneurship Forscher wie Burgelmann
(1983, 1984) oder Miller (1983) haben bereits
in den 1980er Jahren auf Basis einzelner Fall-
studien an der Entwicklung einer wissen-
schaftlichen Perspektive zum Thema gear-
beitet. Miller stellte 1983 fest, dass sich auch
bereits etablierte Unternehmen unternehme-
risch verhalten kénnen und charakterisierte
Corporate Entrepreneurship anhand der drei
Dimensionen Innovation, Risikobereitschaft
und Proaktivitat. Infolge dessen wurden im-
mer mehr verschiedene Interpretationen und
Definitionen veroffentlicht. Als wichtiger Bei-
trag zu einem vereinheitlichten Verstandnis
von Corporate Entrepreneurship und dessen
Bestandteilen kann die Arbeit von Sharma
und Chrisman im Jahr 1999 gewertet werden.

Entrepreneurship

Corporate
Entrepreneurship

— P— \

Corporate
Venturing

Strategic

«— Innovation —»
3 ; Renewal

,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Internes Externes
Corporate Corporate
Venturing Venturing

Dimensionen: Beispiele:

= Strukturelle Joint Venture
Autonomie Spin-offs
Verwandtheitsgrad Corporate Venture
Innovationsgrad Capital (CVC)
Unterstitzung

Abbildung 1: Formen von Entrepreneurship nach
Sharma und Chrisman (1999)

Sharma und Chrisman (1999, Abbildung 1)
differenzieren dabei auf der obersten Ebene
des Entrepreneurships zwischen ,Indepen-
dent Entrepreneurship“ — also der unabhén-
gigen Grundung eines neuen Start-ups durch

einen oder mehrere Unternehmer — und ,Cor-
porate Entrepreneurship“ — also unternehme-
rische Aktivitdten innerhalb eines etablierten
Unternehmens.

Innerhalb des Sammelbegriffs ,Corporate
Entrepreneurship“ befinden sich zwei we-
sentliche Teilbegriffe: ,Corporate Venturing®
und ,Strategic Renewal®. Was beide Teilbe-
reiche eint ist, dass in beiden Innovation ein
Bestandteil sein kann, aber nicht muss. Wah-
rend sich ,Strategic Renewal” mit der organi-
satorischen Erneuerung und grof3en strategi-
schen und/oder strukturellen Veranderungen
befasst, beschreibt ,Corporate Venturing“ die
ErschlieBung einzelner neuer Geschéftsfel-
der in einem bestehenden Unternehmen.

Corporate Venturing kann auf zwei verschie-
dene Arten erfolgen: durch ,internes Corpo-
rate Venturing® (ICV) oder ,externes Corpo-
rate Venturing“. Dabei unterscheiden sich
diese beiden Varianten zunéchst vor allem in
der Verortung der jeweiligen Initiative. Wah-
rend beim externen Corporate Venturing die
Aktivitat auBerhalb des existierenden Unter-
nehmens stattfindet — beispielsweise in Form
von Joint Ventures, vollstdndigen Spin-offs
oder rein finanziellen Corporate Venture Ca-
pital Investitionen — so findet ICV innerhalb
der bestehenden Unternehmung statt und
wird nicht durch rein finanzielle Beteiligun-
gen, sondern organische Geschaftsfeldent-
wicklung ,from scratch® vorangetrieben.

So ergibt sich letztlich folgende Definition von
internem Corporate Venturing bei Chrisman
und Sharma (1999, S. 20, Ubersetzt aus dem
Englischen):

sinternes Corporate Venturing bezieht sich
auf die Corporate Venturing Aktivitaten, die
zur Schaffung von Organisationseinheiten
fuhren, die sich innerhalb einer bestehenden
Organisationsdoméne befinden.*

ICV Initiativen kbnnen sich in zahlreichen Di-
mensionen erheblich unterscheiden. In der
Wissenschaft wurde bis dato vor allem auf
vier Punkte abgestellt:
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Den der ICV Initiative
vom bestehenden Unternehmen

Den der ICV Initia-
tive zum bestehenden Unternehmen
(Produkt, Markte, Technologien etc.)

Das Ausmald an innerhalb
der ICV Initiative

Die Art der der ICV Ini-
tiative durch das bereits existierende
Unternehmen

Der Nutzen von ICV ist im Rahmen wissen-
schaftlicher Studien mehrfach untersucht
worden. Dabei muss vorausgeschickt wer-
den, dass sich eine prézise Quantifizierung
der Nutzen solcher Initiativen nur schwer er-
reichen lasst. Dies liegt zum einen an den zu-
vor beschriebenen begrifflichen Unklarheiten
bei mdglichen Studienteilnehmern, als auch
an der grundsatzlich schwierigen Messbar-
keit von Erfolg im Zeitverlauf bei solchen Ini-
tiativen und der daraus resultierenden
schwierigen Vergleichbarkeit einzelner ICV
Initiativen.

Zahra und Covin (1995) fanden heraus, dass
Corporate Entrepreneurship im Zeitverlauf zu
einer verbesserten finanziellen Performance
der untersuchten Unternehmen fuhrte. Sie
beobachteten zudem, dass die Performance-
Steigerung erst nach einigen Jahren einsetzt
und sich insbesondere fur Unternehmen aus-
zahlt, die in einer feindlichen“ Umwelt agie-
ren, also z. B. hohem Wettbewerbsdruck aus-
gesetzt sind. Bierwerth, Schwens, Isidor und
Kabst (2015) weisen zudem den positiven
Einfluss von Corporate Venturing auf die Un-
ternehmensperformance nach. Zugleich hat
sich in weiteren wissenschaftlichen Arbeiten
klar gezeigt, dass die Vorteile von Corporate
Venturing weit Uber finanzielle Aspekte hin-
ausreichen. So kann Corporate Venturing ei-
nen wichtigen Beitrag zur Generierung neuen
Wissens und neuer Fahigkeiten fir das be-
stehende  Unternehmen leisten (Kell,
McGrath, & Tukiainen, 2009).

Gerade auch bei mittelstandischen Familien-
unternehmen kann (internes) Corporate Ven-
turing noch weitere sinnvolle Zwecke erfiillen,
wie beispielsweise die Vorbereitung der
Nachfolge durch gezielten Einsatz im Rah-
men von Corporate Venturing Projekten, die
sich mit den wichtigen Zukunftsfeldern fir das
Familienunternehmen befassen. Dartber hin-
aus hilft die ErschlieRung neuer Geschéftsfel-
der auch dabei, eine wachsende Familie fi-
nanziell, aber auch mit neuen beruflichen
Mdglichkeiten zu unterstitzen (Marchisio,
Mazzola, Sciascia, Miles, & Astrachan,
2010).

Studientuberblick

Methodik

Fur die Studie wurde ein gualitativ-explorati-
ves Forschungsdesign genutzt, um ein tief-
greifendes Verstandnis zur Thematik zu ent-
wickeln und die Studienteilnehmer nicht
durch einen geschlossenen Mailing-Fragebo-
gen in ihren Beschreibungen von vorneherein
einzuschranken. Qualitativ-explorativ bedeu-
tet hierbei, dass die Daten nicht auf Basis ver-
schickter Fragebdgen, sondern im personli-
chen semi-strukturierten Interview vor Ort er-
hoben wurden. Zudem wurde aufgrund der
hohen Vertraulichkeit der besprochenen The-
men auf die Sammlung konkreter Zahlen (z.
B. Investitionssummen, Performancekenn-
zahlen) weitestgehend verzichtet.

In einem ersten Schritt wurden Teilnehmer fiir
die Studie rekrutiert. Dazu wurden verschie-
dene Kanale genutzt. Zum einen wurde auf
Basis der Liste der Top-1000-Familienunter-
nehmen (herausgegeben vom Medienportal
Die Deutsche Wirtschaft; hier jedoch nur Fa-
milienunternehmen mit weniger als 5 Mrd. €
Jahresumsatz) mittels Webrecherche in der
Unternehmensgeschichte und in Pressemit-
teilungen geprift, ob externe Anzeichen fur
Formen von Corporate Venturing vorlagen (z.
B. die Ankiindigung Uber den Eintritt in ein
neues Geschaftsfeld, ein Bericht Uber die
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Entwicklung eines vollkommen neuen Pro-
duktes). Ein ahnliches Vorgehen wurde auf
Basis der Amadeus Firmendatenbank noch
fur Familienunternehmen mit einem Jahres-
umsatz zwischen 50 und 150 Mio. € durchge-
fuhrt, die von der Top-1000-Familienunter-
nehmen Liste nicht vollstdndig abgedeckt
werden. Zusatzlich wurden weitere potenzi-
elle Teilnehmer auch mittels Messebesuchen
und Presserecherche rekrutiert.

Nach einem personlichen Anschreiben wurde
mit interessierten Unternehmen ein telefoni-
sches Vorabinterview von jeweils ca. 20 Mi-
nuten Lange durchgefiihrt. Dabei wurde von
uns vorab geprtft, ob die von aul3en vermu-
teten ICV Aktivitaten tatsachlich vorlagen. Zu-
dem wurden bereits vor dem personlichen In-
terview vor Ort friihzeitig mogliche Falle iden-
tifiziert, die dann vor Ort im Detail besprochen
wurden. Die ausfilhrliche Befragung fand in
der Regel am Sitz des jeweiligen Familienun-
ternehmens statt. Dabei wurde die Befragung
in Uber 50% der Falle von zwei Interviewern
durchgefuhrt, um ein besseres gemeinsames
Verstandnis des jeweiligen ICV Fallbeispiels
Zu entwickeln.

Die Interviews starteten zun&chst mit sehr of-
fen gehaltenen Fragen zur unternehmeri-
schen Geschichte des Familienunterneh-
mens mit einem Fokus auf wichtigen strategi-
schen Entscheidungen. Im Anschluss wurde
gemeinsam mit den Befragten festgelegt,
welche Beispielfalle von internem Corporate
Venturing im Detail besprochen werden soll-
ten. Diese Félle mussten entweder

= ein neues Produkt (bzw. vorgelagert
eine neue Technologie) beinhalten, das
fur das Unternehmen so neuartig watr,
dass etablierte Standardprozesse
des Unternehmens nicht greifen
konnten,

= einen neuen Markt adressieren, der fr
das Unternehmen so neuartig war,
dass etablierte Standardprozesse
des Unternehmens nicht greifen
konnten,

= oder eine Mischung aus neuem Pro-
dukt (bzw. vorgelagert eine neue Tech-
nologie) und neuem Markt darstellen,
die fir das Unternehmen so neuartig
war, dass etablierte Standardpro-
zesse des Unternehmens nicht grei-
fen konnten.

Im Rahmen der Detailbeschreibung einzelner
Aktivitaten wurde das Gesprach in zwei we-
sentliche Abschnitte unterteilt: Die Ausloser
und die Strategie der jeweiligen ICV-Initiative
sowie die Umsetzung des jeweiligen ICVs
(z. B. Freiheitsgrad des ICVs, Team-Setup im
ICV, Beziehung zum Kernunternehmen hin-
sichtlich Unterstlitzung, Schnittstellen).

So konnte ein genaues Bild Gber den organi-
satorischen Aufbau und den prozessualen
Ablauf der jeweiligen Initiative erfasst wer-
den. Insgesamt wurden 39 Interviews mit 43
Fuhrungskraften aus 37 Unternehmen ge-
fuhrt. Die Interviews dauerten im Durchschnitt
72 Minuten. Die Interviews wurden fir eine
ausfuhrliche Auswertung im Anschluss an die
Erhebung nach Einwilligung der Teilnehmer
elektronisch aufgezeichnet. Zum Zwecke der
Auswertung wurden alle Gesprache transkri-
biert. Dabei ergaben sich insgesamt 1316
Seiten transkribiertes Audiomaterial mit einer
Gesamtdauer von 47 Stunden.

Charakteristika der Studienteilneh-

mer

Region
Anzahl (%)

Baden-Wurttemberg
Bayern

12 (32%)
11 (30%)

Nordrhein-Westfalen 4 (11%)
Rheinland-Pfalz 2 (5%)
Schleswig-Holstein 2 (5%)
Saarland 1 (3%)
Berlin 1 (3%)
Hamburg 1(3%)
Hessen 1 (3%)
Niedersachsen 1 (3%)
[Osterreich] 1 (3%)

Abbildung 2: Studienteilnehmer nach regionaler
Verteilung (nach Hauptsitz)
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Die befragten Unternehmen haben ihren
Hauptsitz in 32% der Falle in Baden-W(irt-
temberg sowie in 30% der Félle in Bayern.
Auf Rang drei folgt mit 11% Nordrhein-West-
falen. Dazu kommen Unternehmen aus sie-
ben weiteren Bundeslandern sowie ein Unter-
nehmen mit Sitz in Osterreich (siehe Abbil-
dung 2).

Der Firmenumsatz wie in Abbildung 3 gezeigt
betrug 748 Mio. € im Durchschnitt sowie 307
Mio. € im Median (Spanne: ca. 50-5.000 Mio.
€ Umsatz, mit einem Ausnahmefall mit ca. 10
Mio. € Umsatz). Somit stellen die Unterneh-
men mit einem Jahresumsatz zwischen 100
Mio. € und 500 Mio. € in etwa die Halfte aller
befragten Unternehmen.

UmsatzgréiRe
Anzahl (%)

<100 Mio. € 8 (22%)
100 - 250 Mio. € 7 (19%)

250 - 500 Mio. € 12 (32%)
500 - 750 Mio. €  J| 1 (3%)

750 - 1.000 Mio. € [l 3 (8%)

> 1.000 Mio. € 6 (16%)

Abbildung 3: Studienteilnehmer nach Jahresum-
satz (aktuellster verfigbarer Umsatz)

Eine weitere wichtige Kennzahl stellt die Zahl
der beschaftigten Mitarbeiter dar (siehe Abbil-
dung 4). Die Zahl der Mitarbeiter betrug 3.566
im Durchschnitt und 1778 im Median
(Spanne: 40 - ca. 25.000 Mitarbeiter).

! Bei zwei Unternehmen (ca. 5% der befragten Unternehmen)
war eine Generationen-Zuordnung nicht eindeutig maoglich.

Mitarbeiterzahl
Anzahl (%)

bis 100 3 (8%)

100 - 500 8 (22%)
500-1.000 J1(3%)

1.000 - 2.500 11 (30%)
2.500 - 5.000 4 (11%)
5.000 - 10.000 [l 3 (8%)
>10.000 7 (19%)

Abbildung 4: Studienteilnehmer nach Anzahl der
Mitarbeiter (aktuellste verfligbare Anzahl)

Die nachste Statistik zeigt die Verteilung der
teilnehmenden Unternehmen nach Generati-
onen-Zuordnung (siehe Abbildung 5). Die Un-
ternehmen befinden sich zu 3% in der 1. Ge-
neration, zu 41% in der 2. Generation, zu
27% in der 3. Generation und zu 25% in der
4. Generation oder spateren Generationen.!
Durch einen ungefahr halftigen Anteil von Fa-
milienunternehmen in der 3. oder alteren Ge-
neration wird eine gute Perspektive auf gene-
rationstbergreifendes Unternehmertum er-
moglicht .

Generation
Anzahl (%)

1. Gen.

2. Gen. 15 (41%)
3. Gen. 10 (27%)

4. Gen. 5 (14%)

5. Gen. + [ 4 (11%)

N.a. 2 (5%)

Abbildung 5: Studienteilnehmer nach Generatio-
nen-Zuordnung

Nach Branchen betrachtet unterteilt sich un-
ser Sample in 23 produzierende und 14 nicht-
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produzierende Unternehmen (siehe Abbil-
dung 6). Dabei sind die befragten Unterneh-
men in vielen verschiedenen Branchen aktiv
(siehe Abbildung 7).

Branchentyp
Anzahl (%)

Produzierendes

Gewerbe 23 (62%)
Nicht-

produzierendes 14 (38%)
Gewerbe

Abbildung 6: Branchentyp der untersuchten Fami-
lienunternehmen
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Abb|ldung 7: Tatigkeitsfelder der untersuchten Fa-
milienunternehmen

Die Interviewteilnehmer entstammen zu 56%
der Familie und 44% waren familienfremd.
Rund 84% der Befragten bekleiden eine Rolle
im Vorstand oder der Geschaftsfihrung,
45% im Aufsichtsrat oder Beirat, sowie

11,5% die Funktion als Leiter des Strategie-
oder ,Corporate Venturing“-Bereichs (bzw.
verwandte Job-Bezeichnungen).

Uber die 37 teilnehmenden Unternehmen
hinweg wurden insgesamt 51 ICV Projekte
ausfuhrlich besprochen, von denen sich 8 je-
doch noch in einem sehr frilhen Stadium der
Ideengenerierung befanden, sodass nicht
Uber die genaue Strategie und deren Umset-
zung gesprochen werden konnte. Es wurden
daher 43 ICVs im Detail analysiert. Bei 27 Un-
ternehmen wurde Uber eine einzelne ICV Ini-
tiative gesprochen, bei sieben Unternehmen
wurde Uber zwei einzelne ICV Projekte ge-
sprochen, sowie bei drei Unternehmen Uber
drei einzelne ICV Projekte.

Ubersicht Ergebniskapitel

Die Ergebnisse werden in vier Teilabschnit-
ten prasentiert (siehe Abbildung 8). Dabei
wird zunéchst im ersten Teil (1) Uber die Aus-
I6ser von ICV Aktivitaten sowie die dabei ver-
folgten Strategien berichtet. Im zweiten Tell
(2) werden die Umsetzungsprozesse bei ICV
Aktivitaten genauer beleuchtet. Anschlie3end
wird im dritten Teil (3) auf Basis der Beobach-
tungen ein umfassender ICV-Baukasten vor-
gestellt, an Hand dessen sich Praktiker eine
Vorgehensweise fir ihre ICV Aktivitat zusam-
menstellen kénnen. Der Ergebnisteil endet im
vierten Abschnitt (4) mit einer Prasentation
von Best Practices fur ICV, die sich unter den
vielen befragten Unternehmen als vielver-
sprechend und hilfreich herauskristallisiert
haben.
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Ausldser und Strategie

. Risiko-
Ausléser
management

Ergebnis Teil 1 Ergebnis Teil 2

Organisatorischer Aufbau

ICV Freiheitsgrad

ldeen-
generierung

Verbindung ICV &
Unternehmen

Teambesetzung

Unterstiitzung aus Kernunternehmen

Rolle der Unternehmerfamilie

Steuerungsprozesse

Ergebnis Teil 3 Ergebnis Teil 4

Baukasten

Aufbau/
Skalierung

Ideen-
validierung

ldeen-
generierung

Best Practices

Strategie

Umsetzung

Abbildung 8: Ubersicht zur Struktur der Ergebnisse bei ICV in Familienunternehmen

Ergebnis Teil 1:
ICV Ausléser und Strategie

Ausloser fur ICV Aktivitat

Am Anfang der Untersuchung stellt sich bei
jedem betrachteten ICV Beispielfall die
Frage, wodurch die Initialzindung der jeweili-
gen Aktivitat erfolgte. Diese Ausloser sind
wichtig fur ein besseres Verstandnis der ge-
wahlten Vorgehensweisen bei verschiedenen
ICVs. Dabei zeigen sich grundsatzlich sowohl
marktseitige als auch unternehmensseitige
Ausloser.

Markt. Marktseitige Veranderungen, bei-
spielsweise durch Disruption, wurden in 19
von 43 ICV Fallen als unmittelbarer Ausldser
fir ICV Aktivititen benannt. Disruption ent-
stammt als Begriff aus den 1990er Jahren
und wurde von Harvard Business School Pro-
fessor Clayton Christensen gepragt. Er be-
schreibt einen Prozess, bei dem ein neues
Produkt oder eine neue Dienstleistung etab-
lierte Wettbewerber zunachst kaum wahr-

nehmbar und dann sehr schnell und aggres-
siv verdrangt. Inzwischen wird der Begriff je-
doch in der Offentlichkeit haufig weiter ge-
fasst und beschreibt unerwartet auftretende
Entwicklungen mit zerstorerischer Durch-
schlagskraft. Disruption durch die Ausbrei-
tung neuer Technologien oder neue Regulie-
rung waren ein haufig auftretender Ausldser
fur die ErschlieBung neuer Geschaftsfelder,
beispielsweise beim Thema Elektromobilitat
und den sich daraus ergebenden Chancen
und Risiken. In unserer Untersuchung gab es
12 Félle, in denen die Disruption als grol3e
Chance begriffen wurde, die man wahrneh-
men muisse(z. B. ein Unternehmen aus der
Elektroindustrie, dass durch die Entwicklung
von Schnellladesystemen an der Chance
~Elektromobilitat® profitieren mdochten; oder
ein Nahrungsgrundstoffhandler, der von der
Deregulierung des Zuckermarktes in der EU
profitieren mdchte und daher ein eigenes
Produkt auf Stevia-Basis entwickelt), als auch
7 Félle, in denen die Disruption, bzw. die po-
tenziell eintretende Disruption, als Bedro-
hungsszenario empfunden wurde, auf das
man mit der ErschlieBung neuer Geschafts-
felder reagieren musse. Dies gilt im Fall der

16



Elektromobilitdt zum Beispiel fur Zulieferer in
der Automobilindustrie, die einen Grol3teil
des Umsatzes mit Komponenten fir den her-
kémmlichen Verbrennungsmotor erzielen,
dessen Existenz durch das Aufkommen der
Elektromobilitat perspektivisch in Frage ge-
stellt wird.

,und da gibt es natirlich Gberall Ansétze [in
bestehenden Business Units], an neue Pro-
dukte zu kommen. Das sind auch Anséatze die
alles andere als un-erfolgreich waren, aber
die sind natirlich sehr graduell. Das sind
kleine Innovationsschritte. Und wir haben uns
eben Uberlegt, jetzt andert sich so viel in der
Industrie, sollten wir uns nicht organisatorisch
eigentlich mal so aufstellen, dass wir auch in
der Lage sind, selber gréf3ere Schritte zu ma-
chen?”

(Familienunternehmer, ca. 5 Mrd. € Um-
satz)

Doch neben der eher ,plotzlich® auftretenden
Disruption gab es auch Félle, in denen tber
einen langeren Zeitraum hinweg ein abfla-
chendes Marktwachstum im bislang adres-
sierten Markt zu beobachten war, oder in dem
die Wettbewerbssituation tber viele Jahre so
intensiv geworden war, dass sich das bishe-
rige Geschaft nur noch schwer profitabel be-
treiben lie3. Aus diesem Grund erschien ICV
als potentieller Ausweg, der anders als Zu-
kéufe ohne hohe Einmalzahlungen zu Beginn
auskommt und ressourcenschonender reali-
sierbar ist.

Unternehmen. Abseits externer Marktdyna-
miken lassen sich aber auch explizit im Un-
ternehmen verortete Ausloser fur die Er-
schlieBung neuer Geschéftsfelder feststellen.
Diese Ausloser umfassen zwar auch klas-
sisch strategische Themen wie ein nachlas-
sendes Umsatzwachstum, gehen jedoch
haufig auch weit dartiber hinaus. So kann bei-
spielsweise das Thema Unternehmensnach-
folge ein starker Ausléser oder Beschleuniger
far GeschéftsfelderschlieBungsaktivitaten
darstellen. Die nachfolgende Generation

konnte in 10 von 43 untersuchten ICV Aktivi-
taten von aufRen neue Impulse ins Unterneh-
men bringen, die beispielsweise oft um The-
men und Geschaftsideen im Bereich Digitali-
sierung angesiedelt waren. Ein Beispiel hier-
fur ist ein Familienunternehmen, in dem der
Nachfolger sich systematisch mit relevanten
Zukunftsthemen beschéftigt und auf eine
maoglicherweise disruptive Technologie (3D-
Druck) st6i3t. Diese Entdeckung fiihrt schliel3-
lich zur Entwicklung eines neuen digitalen
Geschaftsmodells in einem ICV unter der
Fuhrung des Nachfolgers. Schrittweise wan-
delt sich diese ICV Einheit zu einem eigen-
standigen Unternehmen, das weiterhin eng
mit dem Familienunternehmen kooperiert.

Darlber hinaus sind Uberkapazitaten in der
Produktion ein méglicher Ausléser fur die Su-
che nach neuen Themenfeldern. Wenn bei-
spielsweise eine bestimmte Fertigungsan-
lage nicht ausreichend ausgelastet war, l6ste
dies haufig die Suche nach alternativen Ver-
wendungsmdglichkeiten aus, die dann mittel-
fristig den Eintritt in ganzlich neue Geschafts-
felder zur Folge hatte. Ein weiterer wichtiger
Ausléser stellen Kundenanfragen oder Zulie-
ferervorschlage beziglich neuer Produkte
dar, die vom Unternehmen aufgenommen
und weiterentwickelt werden.

Ein weiterer Katalysator fiir neue Geschafts-
felder findet sich in der Einrichtung externer
Beirate, bei denen familienfremde Vertreter
neue ldeen und Vorschlage fir die Erweite-
rung der bisherigen Geschéaftsaktivitaten fur
strategisch notwendig halten und entspre-
chend einfordern.

Naturlich kann auch gerade die Eigentiimer-
familie selbst ein wichtiger Impulsgeber sein.
Ein Beispiel dafir ist ein Unternehmen, das
zum Teil von Familienmitgliedern, zum Teil
von familienfremden Managern gefihrt wird.
In diesem konkreten Fall war es der Wunsch
des Seniorinhabers, dass das Thema E-
Commerce frihzeitig bereits in den 2000er
Jahren eigenstandig fur die eigenen Handels-
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aktivitaten entwickelt wiirde, in einer separa-
ten Einheit am Stammsitz. Trotz des Wider-
stands in der eigenen Fuhrungsmannschaft
unterhalb der Geschéaftsfiuhrung wurde die-
ses Projekt verfolgt und hat das Unterneh-
men frihzeitig auf das Thema E-Commerce
vorbereitet. Heute ist dieses Unternehmen in
seiner Branche vielen Wettbewerbern beim
Thema E-Commerce voraus.

Zusammenfassung: Der Start einer ICV Akti-
vitat bendtigt haufig einen konkreten Auslo-
ser. Dieser entsteht entweder aus der Markt-
entwicklung heraus (z. B. technischer Fort-
schritt oder regulatorische Veranderungen) o-
der durch Veranderungen im Unternehmen

selbst (z. B Unternehmensnachfolge, Uber-
kapazitaten oder Kundenanforderungen). Der
Ausloser muss besonders von der Geschéfts-
leitung bzw. der Familie als solcher erkannt
und begriffen werden. Hier ist also eine Sen-
sibilitat fur mogliche Ausloser und die gezielte
Verfolgung von aktuellen Trends notwendig.

Ideengenerierung der ICV Aktivitat

Die ErschlieBung neuer Geschéftsfelder kann
entlang der drei Phasen ldeengenerierung, -
validierung und -skalierung beschrieben wer-
den:

= Die Ideengenerierung beschreibt die
erste Phase, in der zunachst einmal po-
tenziell interessante Geschaftsfelder
identifiziert und bewertet werden.

= Nur fir vielversprechend befundene
Geschaftsfeldideen  erreichen  die
zweite Phase zur |deenvalidierung. In
dieser Phase wird versucht, mit be-
grenztem Risiko und begrenzten Res-
sourcen die vermutete Attraktivitat und
Machbarkeit des Geschéftsfelds zu be-
statigen.

= Erst nachdem die Validierungsphase
abgeschlossen ist, werden im Rahmen
des Aufbaus und der Geschaéftsfeld-
skalierung umfangreichere Ressour-
cen zur Verfligung gestellt.

Systematische Erkennung. In den meisten
beobachteten ICV Initiativen (29 von 43 ICV
Fallen) wurde die Geschéaftsfelderschlie3ung
systematisch bzw. geplant initiiert. Dabei
wurde die Notwendigkeit solcher Aktivitaten
beispielsweise im Rahmen eines Strategie-
prozesses festgestellt und entsprechend in
der Ubergreifenden Unternehmensstrategie
verankert. Wahrend 6 Unternehmen in unse-
rem Sample solche systematischen Ge-
schaftsfelderschlieBungen regelmafig (z. B.
alle zwei bis drei Jahre) als Programm durch-
fuhrten, so war es in den Ubrigen 31 Unter-
nehmen haufig ein unregelméafig und eher
selten initiilerter Prozess, dessen Geschéfts-
feldschwerpunkte dann fiur mehrere Jahre
systematisch und anlassbezogen verfolgt
wurden, ohne immer wieder neue organische
ICV Projekte zu initiieren.

Zufallige Erkennung. In unserer Studie gab
es aber auch 14 Félle, in denen die Identifika-
tion einer Geschaftsfeldopportunitat eher zu-
fallig entstand, dann aber in der Regel sehr
systematisch vorangetrieben wurde. Darun-
ter fallen Beispiele, in denen sich z. B. ein
Uber Jahre hinweg zu Rate gezogener Pa-
tentanwalt mit einer innovativen Erfindung an
ein Unternehmen wendet, das diese dann
kauft, systematisch weiterentwickelt und
schlie3lich zur Marktreife bringt. Genauso ge-
hdéren auch gewisse ,Abfallprodukte” aus der
Vorentwicklung dazu, die eigentlich nicht fur
die weitere Verwendung in den klassischen
Produktentwicklungsprozessen genutzt wer-
den, aber unter Entwicklung einer anderen
Anwendungsperspektive durchaus einen fi-
nanziellen Nutzen entwickeln kdnnen und
dann im Rahmen einer ICV Initiative marktreif
entwickelt werden.

Zusammenfassung: Die meisten Familienun-
ternehmen entwickeln neue Geschaftsfelder
systematisch. Viele gute Ideen entstehen

aber auch aus dem Zufall heraus. Eine syste-
matische Vorgehensweise hilft in jedem Fall
dabei, relevante Ideen aus der Vielzahl von
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Geschéftsvorfallen herauszufiltern und tber-

haupt als mdgliches Geschaftsfeldpotenzial
wahrzunehmen.

Verbindung von ICV & Unterneh-
mensstrategie

ICV Félle in Familienunternehmen weisen in
den meisten unserer beobachteten Falle (36
von 43) einen sehr starken inhaltlichen Bezug
zum bestehenden Unternehmen auf. Dieser
Bezug liegt aber selten in allen Dimensionen
(Wertschopfungsschritte,  Themengebiete,
Abnehmermarkte, Geographien) vor. Die Si-
cherstellung ausreichender Kompetenziber-
lappung ergibt gerade fir ressourcenbe-
schrankte kleine und mittelgroRe (Fami-
lien)unternehmen Sinn, da sie Synergiepo-
tenziale mit und Unterstitzung aus dem
Kernunternehmen ermdglichen, wéhrend zu-
gleich die Erfolgswahrscheinlichkeit der ICV
Initiative durch Beherrschung wesentlicher
Aspekte des neuen Geschéftsfelds erhoht
werden kann und eine bessere Kontrolle und
Steuerung ermdglicht wird.

Die Ubereinstimmung in gewissen Kompe-
tenzbereichen erlaubt den Eintritt in neue Ge-
schéftsfelder mit einer erhéhten Erfolgswahr-
scheinlichkeit. Die Ubereinstimmung kann
dabei sehr vielfaltig ausfallen und umfasst
Kompetenzen in bestimmten Bereichen:

= Wertschopfungsschritte: gewisse
Fertigungstechnologien, Beherrschung
gewisser Vertriebskanéle, etc.

= Themengebiete: z. B. tiefes Verstand-
nis Uber chemische Prozesse, Umgang
mit logistischer Komplexitat.

= Abnehmermarkte: z. B. tiefes Ver-
standnis Uber Bedarfe, Anforderungen
und Prozesse der Automobilindustrie,
der Immobilienwirtschaft oder der Le-
bensmittelindustrie.

= Geographie: z. B., etabliertes Netz-
werk aus regionalen Niederlassungen
und starke regionale (Marken-)Pra-
senz.

Auch wenn ein Optimum rechnerisch auf Ba-
sis der erfassten Daten nicht belegt werden
kann, so fallt doch auf, dass die ICV Aktivita-
ten in den betrachteten Familienunternehmen
in mindestens zwei dieser Kompetenzberei-
che mit denen des urspringlichen Unterneh-
mens Ubereinstimmen. Ein Beispiel ware z.
B. ein Unternehmen, das in einer bestimmten
Region in Deutschland traditionell Mineraldle
abfullt und vertreibt. Dieses Unternehmen
steigt in den Markt fir Stromerzeugung und
Lieferung ein. Dabei fokussiert es sich auf die
bestehenden Kundengruppen und nutzt die
starke regionale Markenbekanntheit und Re-
putation der Verlasslichkeit, um sich von an-
deren Uberregionalen Stromanbietern zu dif-
ferenzieren.

Diese Beobachtungen bestéatigen frihere
Forschung zu ICV, die wiederholt einen en-
gen Zusammenhang zwischen dem ICV Er-
folg und der vorherigen Erfahrung des Kern-
unternehmens bzw. der Mitarbeiter des ICV
Teams mit den adressierten Méarkten, Pro-
dukttypen oder Technologien des ICVs her-
stellt.

Zusammenfassung:  Familienunternehmen

legen einen deutlichen Fokus auf die Er-
schlieBung neuer Geschéftsfelder mit klarer
Ubereinstimmung mit dem bestehenden Un-

ternehmen in mindestens zwei Kompetenz-
bereichen. So kann das vorhandene Wissen
genutzt und das Risiko des ,Unbekannten®
eingegrenzt werden, was die Erfolgswahr-
scheinlichkeit fur das ICV erhoht.

Rolle der Unternehmerfamilie

Bei der Untersuchung von Familienunterneh-
men ist es von besonderem Interesse, den
Einfluss der Unternehmerfamilie auf Ge-
schaftsfelderschlieBungsaktivitaten  besser
zu verstehen. Dabei zeigte sich in unserer
Untersuchung, dass die Unternehmerfamilie
in der Regel vorrangig durch im Unternehmen
aktive Familienmitglieder auf diese Prozesse
Einfluss nimmt. Die im Unternehmen aktiven
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Familienmitglieder waren dabei haufig feder-
fuhrende Akteure, die solche Projekte initiier-
ten und forderten. In 10 von 43 Fallen war ein
Familienmitglied aktiv in die ICV Aktivitat in-
volviert, in weiteren 21 von 43 Féallen war ein
Familienmitglied in der Unternehmensleitung
als Sponsor fir das ICV aktiv (wenn auch
nicht operativ im ICV). Somit liegt in 31 von
41 Fallen ein mittelbarer oder unmittelbarer
Einfluss der Eigentimerfamilie auf die ICV
Aktivitat vor. Die befragten Familienunterneh-
mer begrindeten dieses Engagement zum
einen mit der Aufgabe eines Unternehmers,
regelmafRig neue Chancen zu identifizieren
und zu verfolgen (,man muss erst investieren,
damit man dann einen Gewinn erzielen
kann®). Zum anderen wurde aber auch auf die
Geschichte des Unternehmens verwiesen, in
deren Verlauf vorherige Generationen immer
wieder neue Geschéaftsfelder erschlossen
hatten. Die aktiven Familienmitglieder in der
Unternehmensleitung wurden oftmals durch
Erlebnisse und Erfahrungen innerhalb und
aullerhalb des Unternehmens davon Uber-
zeugt, dass die ErschlieBung eines neuen
Geschaftsfelds notwendig sei. Zum Beispiel
durch den Besuch von Themen-Konferenzen
oder Messen, aber auch durch den privaten
Austausch mit anderen Unternehmern und
Netzwerkpartnern. Diesen Handlungsdrang
tragen die aktiven Familienmitglieder ins Un-
ternehmen herein und nutzen ihre grof3en
Handlungsspielrdume, um das Thema Ge-
schaftsfelderschlieBung gezielt zu forcieren,
zum Beispiel durch das Aufsetzen von Pro-
jektgruppen, der Durchfiihrung eines Strate-
gieprozesses oder der Bereitstellung von Zeit
und Mittel fur die Validierung bestimmter
Ideen.

,und wie sind wir auf die Digitalisierung ge-
kommen? Eigentlich auch durch die langfris-
tige Perspektive, weil wir eben sagen, ne, wir
denken wirklich in Generationen. Wir sind mit
mir in der dritten Generation. Mich hat das
eben so wahnsinnig stolz gemacht, was mein
GrolRvater und mein Vater aufgebaut haben,

dass ich da eigentlich immer eine innere Un-
ruhe oder einen Antrieb habe und ich sehe
mich eigentlich als Treuhander, der das dann
entwickelt und dann in die nachste Genera-
tion zu meinen Kindern ubergibt.”

(Familienunternehmer Uber digitalisie-
rungsgetriebene ICV Projekte im Unter-
nehmen, ca. 300 Mio. € Umsatz)

Passive Anteilseigner waren in keinem der
vorliegenden ICV Félle die Initiatoren einer
GeschaftsfelderschlieBung innerhalb des Un-
ternehmens. Fur nicht im Unternehmen ak-
tive Mitglieder der Familie besteht ein Bezug
zur ErschlieBung neuer Geschaftsfelder vor-
rangig in der Information und Zustimmung
solcher Projekte. Dies trifft umso starker zu,
je mehr mit der GeschaftsfelderschlieRung
hohe Investitionen verbunden sind. In eher
experimentellen Geschaéftsfelderschlie-
Bungsprozessen, die geringe Investitionen
erfordern, wurden Eigentimerfamilien zum
Teil aber auch erst im Nachhinein informiert,
z. B. im Rahmen von Eigentimer- oder Ge-
sellschafterversammlungen, Aufsichtsratssit-
zungen oder anderen familienbezogenen
Aufsichtsgremien.

Dennoch ist die Rolle der nicht aktiven An-
teilseigner aus der Unternehmerfamilie nicht
zu unterschatzen. Unsere Gesprachspartner
erwahnten haufig, dass die Eigentiimerfami-
lie bewusst auf héhere Ausschittungen ver-
zichte, um die ErschlieBung neuer Geschafts-
felder zu ermdglichen, auch wenn diese nicht
von Beginn an profitabel zu betreiben waren.
Hierin zeigt sich die ,typisch familienunter-
nehmerische® Langfristorientierung  sehr
deutlich. Diese ermdglicht es dem Unterneh-
men, unternehmerische Projekte auch mit an-
fanglichen Verlusten Uber einige Jahre durch-
zustehen.

Zusammenfassung: Die wichtigste Rolle fallt
den im Unternehmen aktiven Familienmitglie-
dern zu. Diese konnen als Speerspitze oft-

mals die langfristige und generationsuber-
greifende Relevanz von ICV Aktivitdten be-
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sonders gut verkorpern. Nicht-aktive Famili-
enmitglieder mussen ICV Aktivitdten durch

ihre Investitions-Zustimmungen und haufigen
Dividenden-Verzicht unterstiitzen.

Risikomanagement

Familienunternehmen werden haufig als be-
sonders risikoscheu beschrieben. Im Rah-
men unserer Interviews zeigte sich, dass die
Familienunternehmen auf der einen Seite
durchaus sehr offen fur neue Geschéftsfelder
waren und hierbei auch durchaus eine Offen-
heit fir Experimente demonstrierten, zugleich
jedoch nur kleine Risiken fiir einzelne Ge-
schaftsfelderschlieBungsaktivitaten  eingin-
gen. Haufig finden sich in unseren Befragun-
gen Zitate, die im Kern aussagen, dass man
keine Aktivitaten eingehen wolle, die das be-
stehende Gesamtunternehmen ernsthaft ge-
fahrden konnten. Eine Ausnahme bilden da-
bei Projekte, die durch die besondere Kapital-
intensitat das Eingehen eines Risikos unwei-
gerlich erfordern, um dberhaupt in den Ge-
nuss eines positiven Ergebnisses zu kommen
(z. B. Aufbau einer Anlage zur Produktion von
Gasen mit jeweils 2-3 Jahren Planungs-
dauer). Daflr griffen die beobachteten Unter-
nehmen dann auf Joint Venture Partner zu-
rick. In einem Fall wurde beispielsweise der
Hauptabnehmer zum Joint Venture Partner,
was das Interesse des Hauptabnehmers an
einer langfristig erfolgreichen Projektentwick-
lung seines Zulieferers unterstrich und dem
Unternehmen die notwendige Sicherheit fur
die Entwicklung eines so kapitalintensiven
Projekts bieten konnte. Eine wesentliche
Folge einer solchen Joint Venture Konstella-
tion ist der erhdhte Abstimmungsaufwand mit
dem Joint Venture Partner. In einem Fall
fuhrte dies langfristig zu einer vollsténdigen
Ubernahme der Anteile des Joint Venture
Partners, um wieder die vollstandige Kon-
trolle Uber das Projekt zuriick zu erlangen.

Die traditionelle, eher risikoscheue Haltung
von Familienunternehmen spiegelt sich in der

haufigsten Finanzierungsmethode fur ICV Ini-
tiativen wider: der klassischen Jahresbudge-
tierung. Deutlich seltener finden sich Finan-
zierungsrunden-Modelle, wie sie in der klas-
sischen Start-up Finanzierung eher die Regel
als die Ausnahme darstellen (solche wurden
von uns nur in zwei sehr groRen Unterneh-
men beobachtet). Eine Jahresbudgetierung
und eine klassische Start-up Finanzierung
fuhren zwar beide zur Ausstattung eines Pro-
jekts mit Kapital. Der Unterschied liegt jedoch
in dem zugrundeliegenden Prozess. Beim
Jahresbudget beschliel3st man vorab, wie viel
Budget ein Projekt in einem konkreten Jahr
bendtigen wird. Diese Mittel missen bewilligt
und bereitgestellt werden, sollten dann aber
im Regelfall auch fur das Jahr ausreichen. Im
Fall einer Start-up Finanzierung wird dem
Projekt im Rahmen von Finanzierungsrunden
schrittweise mehr Kapital bereitgestellt. Das
Projekt muss nicht unbedingt vorab detailliert
festlegen, wofur das Geld genau im Einzel-
nen benotigt wird und erhalt so eine gewisse
Flexibilitat, um auf unvorhergesehene Ereig-
nisse reagieren zu kénnen. Wéachst das Ge-
schéaftsfeld schneller, so kann auch unterjah-
rig eine Finanzierungsrunde durchgefiihrt
werden, um weiteres Wachstum zu finanzie-
ren. Zudem ergibt sich eine Synchronisierung
von Projektfortschritt und Finanzierungs-
runde anstelle von Jahresterminen zu denen
eine Entscheidung Uber das Budget getroffen
werden muss, auch wenn Finanzierungsbe-
darfe zu diesem Zeitpunkt eventuell wenig
vorhersehbar sind. Zugleich kann im Rahmen
jeder Finanzierungsrunde neu uberdacht
werden, ob eine weitere Finanzierung des
Projektes zielfihrend ist, oder ob das Projekt
keine Anschlussfinanzierung erhalten sollte.
Diese inhaltliche Verknlpfung ist fir eine ziel-
orientierte Steuerung des ICV Fortschritts
und fur das Risikomanagement hilfreich und
ermdglicht bei Bedarf auch die Einbindung
externer Investoren, die sich am ICV Projekt
im Rahmen spéterer Finanzierungsrunden
beteiligen konnten.
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Auch die Beteiligung von Fuhrungskraften
des neu geschaffenen Geschaftsbereichs
stellte eher die Ausnahme dar (in 3 Fallen be-
jaht, in 16 Féllen verneint, in den restlichen
keine Information). Diese eher reservierte
Haltung gegenuber der Beteiligung familien-
fremder FUhrungskrafte kann gegebenenfalls
problematisch sein, da sich unternehmerisch
orientierte Personlichkeiten eventuell nicht
mit dem ,Auszahlungsprofil“ eines klassi-
schen Angestellten zufriedengeben. Dies
fuhrt moglicherweise zu einer Vorselektion
mdoglicher ICV Leiter, die unternehmerische
Personlichkeiten abschreckt. Gerade im Ver-
gleich zu Start-ups zeigt sich hier eine Diskre-
panz, da dort haufig auch an Mitarbeiter ,,aus
der zweiten Reihe“ noch einige Anteile am
neuen Unternehmen als Anreiz zum Teil des
Vergutungspakets gehoéren.

Zusammenfassung: Familienunternehmen
scheuen oft vor ICVs zuriick, die das gesamte
Unternehmen in Bedréngnis bringen kdnnten
und sichern dadurch die Uberlebensfahigkeit
des Kernunternehmens. Dies unterscheidet
sie stark von Start-ups, die héaufig ein hohes
Risiko eingehen missen, um in kurzer Zeit zu
wachsen und die Firmenbewertung im Inte-
resse der Investoren mit Hinblick auf einen
angepeilten Exitimmer weiter zu steigern. Bei
besonders kapitalintensiven Projekten kann
sich ein Joint Venture als (ggf. temporare) L6-
sungsmaoglichkeit anbieten. Fir Familienun-
ternehmen mit ICV-Aktivitaten lohnt es sich,
herkémmliche Finanzierungsproesse und An-
reizsysteme zu Uberdenken und gegebenen-
falls mit Blick auf die vorherrschenden Best
Practices in der Start-up Welt anzupassen.
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Stimmen zum Thema ICV Strategie

LAIso letztlich, wenn sie fragen wie kommen wir auf
Geschaftsmodelle? Wirklich in der Tat indem wir sagen, wo
sind die Megatrends und wie kénnen wir mit unseren
Kernkompetenzen da etwas tun?“

»,Und haben dann gesagt: was wir eigentlich
brauchen, ist eine Art Labor von Leuten die
eine Zeit bekommen, wo sie sich mit einem
neuen Thema beschéftigen durfen, ohne

organisatorische Zwénge.* . . .
Familienfremder CEO Uber Ideengenerierung, ca. 400

Familienunternehmer, ca. 150 Mio. € Umsatz Mio. € Umsatz)

J[...] die (Familienname) sind
immer so aufgestellt gewesen,
auch unser Senior-Chef, dass
die sehr offen sind fiir solche
neuen Gedanken, weil die
sagen, man muss was
probieren und das sind Trends,
die kommen und da ist man
wirklich sehr sehr aufgeraumt.
Also wir sind da, finde ich, fur
einen Mittelstandler, obwohl wir
so ein Traditionsunternehmen
sind, sind wir da extrem stark
in dem Mut zu sagen, wir
versuchen das. [...] Weil man
einfach sieht, da verandert sich
was, und wenn so eine
Veranderung kommt, da wollen
wir nicht derjenige sein, der als
Verlierer dabei ist. Wir wollen
da einfach dran teilhaben.“---

LAISO man hat gesehen, dass da ein sehr gro3er Markt ist und
dass der technisch nicht so weit weg ist von dem was man
beherrscht. Man war nur nicht etabliert, man kannte ein paar
Kunden, aber nicht alle. Man konnte es technisch relativ gut
abschatzen und hat dann einfach relativ einfach beschlossen da
einzusteigen, d. h. Produkte speziell fir dieses Marktsegment zu
entwickeln und im Vertrieb hat man einfach Ressourcen
fokussiert, dahin zu gehen.*

Familienfremder CEO iiber ICV Strategie, ca. 300 Mio. €
Umsatz

»---Jvor allem in der Business Unit, wo wunderbare Ideen
rauskommen, die dann aber aufgrund mangelnden Fits zur Business
Unit nicht weitergefiihrt werden. Das heil3t, Grundsatzerkenntnis war
eigentlich: wir haben so ein hohes Potenzial im Unternehmen, das
einfach schlummert, daftir brauchen wir jemanden, der dieses Thema
einfach als formale Abteilung aufgreift. Und das war der
Grundsatzgedanke fiir (die neue ICV Einheit)[...]*

Leiter Corporate Venturing, ca. 2,5 Mrd. € Umsatz Familienfremder
Geschaftsfuhrer tber
Umgang mit neuen
Geschaftsfeldern, ca. 600

Mio. € Umsatz

[...] und dann sallen wir da so, Enkel und Opa, und
dann hat er mir immer so aus der Anfangszeit
Geschichten erzahlt. Da habe ich gesagt, wie macht
man das eigentlich, jetzt hast du damals ja schon ein
erfolgreiches Unternehmen aus dem nichts, wie geht
denn das? Hat er gesagt, ja das ist eigentlich ganz
einfach erklart, das ist wie mit dem Feuer, man muss

»ES wurde (in Jahr X) schon gestartet, einfach
einen Strategieprozess anzusetzen, klassisch

am Anfang sehr viel investieren [...],dass das Ding
brennt. [...] Und (wir) ernten den Erfolg jetzt. Aber
jetzt missen wir wieder losziehen, neues Holz holen
[...] miissen permanent nachlegen. Da hat er gesagt,
mit einer Firma ist es genauso. [...] So und das ist
eigentlich das, was mich jeden Tag begleitet, das war
so die Initialziindung bei mir, wo es wirklich klick
gemacht hat.

Familienunternehmer, ca. 300 Mio. € Umsatz

halt, den man ja alle paar Jahre in gré3erer Form
macht. [...] Und im Rahmen dieses Prozesses
wurden unterschiedliche Themenbereiche |[...]
analysiert oder haben sich herauskristallisiert auf
Grund von: was sind die Megatrends, was aber
sind auch unsere Fahigkeiten. Das muss ja
beides auch zusammenpassen.

Leiterin Strategie Uber Ideengenerierung, ca.
3 Mrd. € Umsatz
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Ergebnis Teil 2:
ICV Umsetzung

Organisatorischer Aufbau

Beim organisatorischen Aufbau der ICVs
zeigte sich die mittelstandische Pragung der
untersuchten Unternehmen insbesondere im
behutsamen Aufbau neuer Kapazitaten und
dem vorsichtigen Einsatz von Ressourcen.
Oftmals wahlten die Unternehmen einen
nachlaufenden Aufbaumodus, bei dem Res-
sourcen dem Fortschritt der Geschéftsfelder-
schlielBung nachfolgen und nicht vorherge-
hen. Dieser ressourcenschonende Aufbau
zeigt sich beispielsweise oftmals darin, dass
Zu Beginn einzelne Mitarbeiter die ldeenge-
nerierung und -validierung als Zusatzprojekt
aufgetragen bekommen. Erst nachdem sich
das Projekt als vielversprechend bewiesen
hat, wird nach und nach durch die Schaffung
neuer Vollzeitstellen unter Einbezug externer
Rekrutierung von Spezialisten in der adres-
sierten Industrie oder Thematik reagiert.

Dieser Aufbaumodus unterscheidet sich teil-
weise deutlich von den LOsungsansatzen
grol3er Konzerne, die gerade auch in den letz-
ten Jahren wieder mit erheblichen Vorabin-
vestitionen grofRe Corporate Venturing Orga-
nisationen aufgebaut haben, die oftmals an
der Grenze von internem und externem Cor-
porate Venturing angesiedelt sind. So hat bei-
spielsweise Siemens mit ,next47“ im Jahr
2016 eine eigenstandige Einheit gegrindet,
die mit drei Standorten in Berkeley, Shanghai
und Minchen gestartet wurde und heute be-
reits acht Standorte ausweist. Dort soll in den
ersten funf Jahren 1 Mrd. € bereitgestellt wer-
den, um sowohl interne als auch externe Neu-
grindungen sowie junge Wachstumsunter-
nehmen nicht nur finanziell, sondern auch
durch Zugriff auf das Siemens-Okosystem zu
unterstitzen und ggf. in die Siemens-Welt zu
integrieren. Ein weiteres bekanntes Beispiel
ist Alphabet (Google). Neben vier parallelen
Investmentarmen (Google Ventures, Google

CVC, CapitalG und Gradient Ventures) fur
externes Corporate Venturing betreibt Alpha-
bet auch den Akzelerator ,Launchpad® sowie
den Bereich X", gestartet im Jahr 2010. In
diesem Bereich ,X* wird unter dem Klammer-
begriff ,Moonshot Projects® an langfristigen
Innovationen gearbeitet, die den Anspruch
haben, die Menschheit signifikant weiterzu-
bringen. Dazu gehoren beispielsweise selbst-
fahrende Autos (heute ,Waymo*“ als promi-
nentes neues Geschaftsfeld fur Alphabet),
smarte Brillenglaser (,Glasses”) oder die Be-
reitstellung von Internetverbindungen in ab-
gelegenen Regionen der Welt (,Loon®). Wenn
auch der Vergleich absoluter Zahlen ein we-
nig hinkt (relativ zum Jahresumsatz ist der In-
vestitionseinsatz niedrig), so zeigt sich den-
noch, dass gro3e Konzerne oft zunachst eine
groBere Infrastruktur aufbauen (kdnnen),
durch die dann neue Geschéftsfelder er-
schlossen werden sollen.

»<Aber das wird langsamer wachsen, weil wir
nicht so schnell sagen, jetzt stellen wir mal
zehn Personen auf Vorrat ein. Das ist viel zu
teuer, du musst ja immer auch die Zahlen im
Blick haben. Also kénnen wir nur [rekrutie-
ren], wenn wir einen Auftrag haben [...].“

(Familienunternehmerin, ca. 70 Mio. €
Umsatz)

Der in Familienunternehmen genutzte Auf-
baumodus des nachlaufenden und ressour-
censchonenden Einsatzes von Personal und
Kapital unterscheidet sich auch deutlich von
der Herangehensweise unabhangiger Start-
ups. Diese nehmen in mehreren Schritten (Fi-
nanzierungsrunden) externe Finanzierung
auf und stellen im Rahmen der Validierung
und Skalierung héaufig innerhalb sehr kurzer
Zeitraume viele Mitarbeiter ein. Dabei produ-
zieren Start-ups in den ersten Jahren oftmals
hohe Verluste, die in der Hoffnung auf einen
massiven Durchbruch in spateren Jahren be-
wusst in Kauf genommen werden. Dies kann
moglicherweise darauf zuriickgefuhrt wer-
den, dass im Fall der Start-ups ein Grolf3teil
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des finanziellen Risikos auf externe Investo-
ren Ubertragen wird, fUr die das Investment
wiederum nur eines unter vielen darstellt, wo-
hingegen das Investment der Unternehmerfa-
milie in ein neues Geschéftsfeld im Familien-
unternehmen ein mogliches Klumpenrisiko
darstellt, das im Falle des Misserfolgs auch
vollkommen eigenstandig getragen werden
muss. Zudem scheint der schnelle Aufbau
neuer Mitarbeiter fur die Familienunterneh-
men nicht nur ein finanzielles Risiko, sondern
auch problematisch im Falle eines Misser-
folgs und dem dann erforderlichen massen-
haften Stellenabbau in einem ,schnell-ska-
lierten” Start-up im eigenen Unternehmen.

Ebenfalls finden sich bei den untersuchten
Familienunternehmen auf der Organisations-
ebene eher selten (in 10 von 43 Fallen) sepa-
rate Unternehmen, die als eigene Start-ups
auf einer ,griinen Wiese® aufgebaut werden.
Dazu z&hlen beispielsweise einzelne Digital-
projekte wie der Aufbau eines eigenen E-
Commerce Geschéfts, das in den ersten Jah-
ren haufig vollkommen separiert gefihrt wer-
den kann, oder der Aufbau einer Digital-Ein-
heit, die als rechtlich eigensténdiges Unter-
nehmen agiert, dabei oftmals aber exklusiv
fur das Familienunternehmen im Sinne einer
Agentur téatig wird. Eine weitere Ausnahme in
unserer Befragung bilden sehr groRe Fami-
lienunternehmen, die mit ihren Milliardenum-
sétzen sehr viel starker wie bdrsennotierte
Unternehmen agieren kénnen und die not-
wendigen Mittel fur solche Projekte ,auf der
grunen Wiese® aufbringen kdnnen. Jedoch
zeigte sich bei der deutlichen Mehrheit dieser
Falle, dass selbst augenscheinlich und qua
Organisationsform separate Einheiten als
sehr stark mit der bestehenden Unterneh-
mensgruppe bzw. dem bestehenden Unter-
nehmen verwoben waren. Dies zeigte sich
beispielweise im Fall einer Digital-Einheit, die
auch in ihrem Internet Auftritt als eigenstandi-
ger Inkubator fur neue Geschéftsfelder pra-
sentiert wird. Im Gesprach zeigte sich jedoch,
dass diese Einheit einen klaren Auftrag des
Kernunternehmens verfolgt und dabei auch in

taglichem intensiven Austausch mit verschie-
denen Bereichen des Kernunternehmens
steht, um gemeinsam neue digitale Lésungen
fur bestehende Kundengruppen (weiter) zu
entwickeln. Die befragten Unternehmer und
Vorstande fuhrten dies darauf zurlick, dass in
ihren Augen ohne die enge Anbindung an das
restliche Unternehmen wichtige Synergien
nicht realisiert werden konnten und unnétig
Zeit fur den Aufbau entsprechender Fahigkei-
ten in der neuen Geschéaftsfeldorganisation
verloren ginge.

Ein Nachteil dieser engen Anbindung kann je-
doch darin liegen, dass sich die neue Einheit
nicht in der bendétigten Geschwindigkeit ent-
wickeln kann, da Prozesse in etablierten Un-
ternehmen oftmals langer dauern, selbst
wenn Familienunternehmen oft kurze Ent-
scheidungswege vorweisen kdnnen. Ein Un-
ternehmer verwies beispielsweise darauf, wie
schwer es sei, die von ihm fir zielfUhrend er-
achtete MVP (Minimum Viable Product)
Denkweise des Silicon Valleys in einem inge-
nieursgetriebenen Unternehmen mit Fokus
auf inkrementeller, aber 100% fehlerfreier
Produkt(weiter)entwicklung umzusetzen.

So setzen die meisten Unternehmen unab-
hangig von der fur die Validierung und an-
schlieBenden Skalierung gewahlten augen-
scheinlichen Organisationsform

(5 von 43 Fallen)
(16 von 43 Fallen)
(12 von 43 Fallen)
(10 von 43 Fallen)
zuletzt doch auf eine starke Nutzung beste-
hender Fahigkeiten und Ressourcen im be-

stehenden Unternehmen, wo immer es sich
anbietet.
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Beim organisatorischen Aufbau gehen Fami-
lienunternehmen in der Regel eher ressour-
censchonender als Grol3konzerne oder Start-
ups vor (Ausnahme stellen kapital- und anla-
genintensive ICVs dar). Das heil3t, dass Res-
sourcen nachlaufend bereitgestellt werden
und zudem unabhangig von der gewahlten
Organisationsform des ICVs ein sehr enger
Austausch mit den relevanten Bereichen des
Kernunternehmens gepflegt wird, um Kosten
zu sparen, Wissen schnell zu tbertragen und
Netzwerke des Kernunternehmens zu nut-
zen. Dies geht jedoch mit Nachteilen bezlig-
lich der Schnelligkeit der Prozesse und der
Radikalitat der entwickelten Ideen einher.

ICV Freiheitsgrade

Trotz der starken strategischen Einbindung,
wiesen die betrachteten ICV Falle in der Re-
gel einen grol3en operativen Spielraum auf.
Die genauen Aktivitaten und Prozesse fir die
Validierung oder Skalierung wurden nach
Aussage der Interviewpartner nur geringfiigig
von der Familie bzw. der Unternehmenslei-
tung vorgeschrieben. Vielmehr oblag es den
ICV Verantwortlichen, die operativen Mal3-
nahmen zur Zielerreichung auszuwahlen und
voranzutreiben.

Zugleich zeigte sich jedoch in vielen Gespra-
chen, dass es gerade in kleinen und mittel-
grolRen Familienunternehmen noch immer
eine starke Fokussierung auf die Geschafts-
leitungsebene des Kernunternehmens gibt.
Dies spiegelt sich insbesondere darin wider,
dass gerade bei strategischen Fragen oder
Entscheidungsbedarfen in Bezug auf das ICV
das letzte Wort in der Regel nicht beim ICV
Verantwortlichen liegt, sondern bei der Lei-
tung des Kernunternehmens bzw. der Unter-
nehmensgruppe. So wurde in einem Beispiel-
fall durch eine FUhrungskraft im Kernunter-
nehmen die Idee fir ein neues Geschéftsfeld
eingebracht und unter Zustimmung des Fami-
lienunternehmers getestet, bei allen wesent-
lichen relevanten Fragen bezlglich des grof3-

angelegten Aufbaus des neuen Geschéfts-
felds lag jedoch das letzte Wort beim Unter-
nehmer selbst, sodass die Fuhrungskraft, die
diese Idee aufbrachte und validierte, am
Ende doch eher Projektleiter als eigenstandi-
ger Unternehmer war, trotz der eigentlich be-
tonten hohen Freiheitsgrade. Dies ist ein
wichtiger Unterschied im Vergleich zu unab-
hangigen Start-ups, bei denen die Grinder in
der Regel maf3geblich tber die Strategie ent-
scheiden und sich diese nur von den eigenen
Investoren bestatigen lassen missen, wobei
je nach Investorenkonstellation mehrere Par-
teien auf Investorenseite aktiv sind und somit
nicht ein beherrschender Einfluss eines be-
stimmten Investors vorliegen muss. Dieser
Unterschied ist vor allem bei der Frage wich-
tig, welche Fihrungskrafte man fir die Lei-
tung einer ICV Aktivitat gewinnen kann. Wer
Unternehmer im ICV will, muss ihnen auch
entsprechende Freiheiten zugestehen.

Der starke Einfluss des Kernunternehmens
zeigt sich auch darin, dass die ICV Einheiten
in den meisten von uns untersuchten Fallen
auch raumlich in unmittelbarer Nahe zum
Kernunternehmen angesiedelt sind. In den
Fallen einiger ,Digital-Einheiten wurde zwar
die nachste GroR3stadt als Standort gewabhilt,
um andere Mitarbeiterprofile am Arbeitsmarkt
rekrutieren zu kénnen, doch diese Variante
stellt bei den von uns befragten Unternehmen
die Ausnahme dar (3 von 43 analysierten ICV
Fallen). Dies ist auf zwei wesentliche Fakto-
ren zurlckzufihren: zum einen das Interesse
des Kernunternehmens, die neue ICV Aktivi-
tat nah am bestehenden Unternehmen zu
halten, somit mehr Austausch aber auch Kon-
trolle sicher zu stellen. Zum anderen spiegelt
sich hierin auch der ressourcenschonende
Ansatz wider, der eine nahe Ansiedlung in be-
stehenden Raumlichkeiten des Unterneh-
mens oder in der unmittelbaren Nahe be-
gunstigt (z. B. niedrigere Reisekosten durch
kirzere Wege, gunstigere Immobilien in [&nd-
lichen Gebieten). Die Folgen dieser Ansied-
lungsstrategie sind im positiven Sinne eine
gute Vernetzung mit dem Kernunternehmen.
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Im negativen Sinne findet jedoch eine ge-
wisse Vorselektion statt, was die angespro-
chenen Mitarbeiterprofile und den Talentpool
betrifft. Das geringe Interesse junger Start-up
Experten an einem Umzug aufs Land wird oft
als herausfordernd beschrieben. Zudem fehlt
dem ICV eine Einbettung in ein Start-up Oko-
system, das sich vielfach in groReren Metro-
polregionen wie Berlin oder Miinchen bildet.
Dieses Start-up Okosystem konnte moglich-
erweise gerade beim Aufbau eines neuen
Unternehmens (Mitarbeiterrekrutierung, Part-
nergewinnung etc.) vorteilhafte Netzwerkef-
fekte bieten, wenngleich gewisse Bedarfe
durch das Kernunternehmen kompensiert
werden kénnen.

Zusammenfassung: Wahrend Familienunter-
nehmen ihren ICVs in operativen Fragen
viele Freirdume lassen, so wird der strategi-
sche Rahmen deutlich vorgegeben und be-

grenzt somit den Freiheitsgrad, gerade im
Vergleich zu klassischen Start-ups. Eine
echte raumliche oder organisatorische Tren-
nung wird trotz der damit verbundenen Vor-
teile nur selten in Erwagung gezogen.

ICV Teamzusammensetzung

Die Teams, die insbesondere in der Validie-
rungs- und Skalierungsphase eingesetzt wur-
den, waren bei vielen kleineren und mittelgro-
Ben Familienunternehmen funktionsibergrei-
fende Teilzeit-Teams mit zunachst ein bis
funf Personen unter der Leitung eines Pro-
jektleiters. Auf die sofortige Skalierung des
Teams, wie bei unabhéngig finanzierten
Start-ups oder in GroRRkonzernen Ublich,
wurde weitestgehend verzichtet.

Die Teams waren in 35 von 43 analysierten
Fallen funktional gemischt, was viele der Be-
fragten auch darauf zurtckfuhrten, dass
mono-funktionale Teams in der bisherigen ei-
genen ICV-Erfahrung haufig nicht zielfiihrend
waren. So berichtete beispielsweise ein fami-
lienfremder CEO von einem anfanglich mit ei-
nem Vollzeitteam aufgestellten ICV Projekt,

bei dem aufgrund der ingenieursnahen The-
matik nur Physiker und Ingenieure zum Ein-
satz kamen. Diese vernachlassigten jedoch
die betriebswirtschaftlich-vertriebliche Kom-
ponente, was dann zu einer Verzégerung des
Projektfortschritts fuhrte.

Haufig agierten die befragten Unternehmen
in den frihen Phasen der Geschéftsfelder-
schlieBung vorrangig mit einer rein internen
Teambesetzung. Hier und da wurden bei feh-
lender interner Expertise auch neue Mitarbei-
ter eingestellt. Beim Einstellungsverhalten
zeigt sich aber wiederum die vielfach eher
nachlaufende und ressourcenschonende
Aufbaulogik der befragten Unternehmen:
erst, wenn sich das Geschéftsfeld durch erste
konkrete Erfolge bewéhrt hat, wird Uber ein
grolBeres Engagement im externem Re-
cruiting nachgedacht.

Wurden Mitarbeiter von auf3en rekrutiert, so
wurden, anders als vielleicht zu erwarten, nur
in sehr wenigen Fallen Mitarbeiter mit Start-
up Erfahrung eingestellt. Vielmehr war es den
Verantwortlichen wichtig, die relevante fach-
lich-thematische Expertise in einem Kandida-
ten sicherzustellen. So kamen viele extern
rekrutierte Mitarbeiter fur die ICV Falle aus
anderen mittelstdndischen Unternehmen o-
der Konzernen. Eine mdgliche Konsequenz
dieser Rekrutierungspraxis ist, dass die der-
artig besetzten ICV Teams es nicht immer
schaffen, besonders andersartige oder ,radi-
kale® Vorgehensweisen zu entwickeln. Dies
ist darauf zurtckzufuihren, dass die grund-
satzliche Denkweise aus der Welt der Fami-
lienunternehmen oder Konzerne bestehen
bleibt. Dabei fallen aber mdgliche kulturelle
Unterschiede weniger ins Gewicht, da sich
neue Mitarbeiter mit &hnlichem Erfahrungs-
hintergrund (Familienunternehmen, Konzern
etc.) leichter integrieren kdnnen und mit der
Denk- und Arbeitsweise etablierter Unterneh-
men und deren Anforderungen besser ver-
traut sind als Mitarbeiter aus der Start-up
Szene.
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Zusammenfassung: Wenn es die Ressour-
cenkapazitaten zulassen, werden Teams
funktionsuibergreifend besetzt (abhangig von
der Ressourcenkapazitat auch in Vollzeit)
und ggf. auch mit Neueinstellungen unter-
stutzt. Nur sehr selten werden aber neue Mit-
arbeiter aus dem Start-up Umfeld rekrutiert.

Deutlich haufiger wird Wert auf fachliche bzw.
branchenseitige Erfahrung gelegt und daher

Mitarbeiter aus anderen etablierten Unter-
nehmen rekrutiert. Dies erleichtert die In-
tegration der neuen Mitarbeiter, verringert
aber auch die Chance auf wirklich radikal
neue Ideen und Produkte.

Unterstitzung durch bestehendes
Unternehmen

Das bestehende Unternehmen war in allen
Fallen als finanzieller Unterstitzer des ICV
aktiv. Diese fortlaufende finanzielle Unterstut-
zung wurde jedoch gerade zu Ende der Vali-
dierungs- und zu Beginn der Skalierungs-
phase nur unter dem Vorbehalt eines positi-
ven Business Case bereitgestellt. In den
meisten Fallen Dberichteten unsere Ge-
sprachspartner, dass von den ICV Verant-
wortlichen zunéchst ein Business Case be-
rechnet und présentiert werden musste, be-
vor Finanzmittel bereitgestellt werden konn-
ten. Hier kann davon ausgegangen werden,
dass in der Unternehmenspraxis die Erstel-
lung eines Business Case flr neue Ge-
schaftsfelder durchaus eine gro3e Herausfor-
derung darstellt, da viele Parameter der Mo-
dellrechnung bei wirklich radikal neuen Ideen
nur mit groben Annahmen (wenn tberhaupt)
hinterlegt werden kdnnen. Grundsatzlich gilt,
dass gerade bei besonders radikalen Ge-
schéaftsfeldentwicklungen zu Beginn eine
Quantifizierung nur im Ausnahmefall mdglich
ist. Dennoch bietet der Versuch einer Busi-
ness Case Berechnung den Vorteil, dass sich
die Beteiligten intensiv Uber die Annahmen
und Zusammenhénge Gedanken machen
muassen. So kdnnen einige grobe konzeptio-
nelle Fehler schneller bemerkt und ein ge-

meinsames Verstandnis fir das neue Ge-
schaftsfeld entwickelt werden. Im Regelfall
wurde die komplette Finanzierung vom Fami-
lienunternehmen getragen. Nur in wenigen
Fallen wurde eine Finanzierung per Joint
Venture genutzt. Ebenfalls kam es in einigen
Fallen zur Beantragung und Bewilligung von
staatlichen Fordermitteln. Ein Unternehmer
beschrieb diesen Foérdermittel-Prozess je-
doch als so aufwendig, dass sich die inves-
tierte Zeit (und daraus resultierende Perso-
nalkosten) und die bewilligten Mittel beinahe
die Waage gehalten hatten.

Zusatzlich zur finanziellen Unterstitzung fun-
gierte das Unternehmen haufig als Infrastruk-
turprovider fir das neue Geschéftsfeld. Dies
umfasst beispielsweise die Bereitstellung von
Raumlichkeiten und IT-Ausrlstung, schliefdt
aber vielfach auch den Zugriff auf wichtige
Supportfunktionen wie die Finanzbuchhal-
tung mit ein. Diese Unterstitzungsmaoglich-
keiten unterscheiden solche Geschéftsfelder-
schlieBungsaktivitdten auch deutlich von un-
abhangigen Start-ups, denen solche Méglich-
keiten nicht unmittelbar zur Verfligung stehen
und ggf. intern aufgebaut oder (teurer) am
Markt eingekauft werden mussen. Hierin stellt
sich ein mdglicher Vorteil von ICVs im Ver-
gleich zu Start-ups dar. Grol3konzerne verfu-
gen zwar ebenfalls Uber die Mittel, um Infra-
struktur oder Know-How zur Verfligung zu
stellen, langere und burokratischere Wege
erschweren dies aber zum Teil deutlich.

Je nach Relevanz wurde das ICV auch mit
dem notwendigen unternehmensinternen
Know-how oder Produktionskapital ausge-
stattet. Zudem bestand fur viele ICVs die
Maglichkeit, auf bestehende Kunden- oder
Lieferantenbeziehungen zugreifen zu kon-
nen. Dies kann als weiterer Vorteil flr intern
gegrindete Geschéftsfelder gewertet wer-
den. In einem Fall entwickelte ein B2B Unter-
nehmen mit grol3em LKW Fuhrpark beispiels-
weise das erste B2C Produkt in der Firmen-
geschichte. Die LKWs wurden kurzerhand
neu foliiert und fuhren von da an als Werbe-
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trager auf deutschen Autobahnen und Innen-
stadten. Als Zulieferer wurde ein Unterneh-
men gewahlt, das zuvor Kunde des Kernun-
ternehmens war.

In einigen Fallen wurde Uber Transferpreise
und Service Level Agreements die Zusam-
menarbeit bzw. die Bereitstellungen von Ser-
vices (z. B. Konstruktionsdienstleistungen
des Kernunternehmens) fur das ICV geregelt
und formalisiert, um eine gréfRere Transpa-
renz fir die internen Leistungsbeziehungen
zwischen Kernunternehmen und ICV sicher-
zustellen.

Zusammenfassung: Im Vergleich zu klassi-
schen Start-ups profitieren ICVs in etablierten
Familienunternehmen von einer breiten Un-
terstiitzung, die weit Uber finanzielle Forde-
rung hinausreicht. Durch Zugriff auf Support-
funktionen, Fertigungstechnologien, Know-
How sowie ggf. bestehende Kundenbezie-
hungen und die Reputation des etablierten
Unternehmens wird vieles erleichtert. Dabei
kénnen Familienunternehmen oftmals von
kirzeren Wegen und schnelleren Entschei-
dungen im Vergleich zu GrolRkonzernen pro-
fitieren. Dennoch besteht ein potenzielles Ri-
siko in der Verlangsamung des Geschafts-
feldaufbaus, wenn die ICV Aktivitat keine fle-
xibleren Prozesse nutzen kann und sich dem
Tempo der Kernunternehmung zu sehr an-
passen muss. Ein weiteres Risiko liegt in der
potentiellen Abhangigkeit des ICVs vom gu-
ten Willen der Ansprechpartner im Unterneh-
men. Dann muss die Unternehmensleitung
im Konfliktfall schlichtend einschreiten und
die Interessen des ICV ausreichend bertick-
sichtigen und schiitzen.

Steuerungsprozesse

Die Steuerung des ICV Projekts basiert in vie-
len Fallen auf der Berechnung und Aktualisie-
rung von Business Cases, ergdnzt durch die
Vereinbarung und Kontrolle von Meilenstei-
nen. Dennoch zeigte sich in den Gespréchen,
dass in den beobachteten Familienunterneh-

men — anders als das in vielen Grol3konzer-
nen der Fall ist — eine grundséatzliche Flexibi-
litat zugrunde liegt. Das heil3t, dass zwar Bu-
siness Cases gerechnet und Meilensteinpla-
nungen verabschiedet werden, zugleich aber
die Fortsetzung oder Beendigung eines ICV
Engagements nicht unbedingt strikt an die
Einhaltung oder Erreichung der gesetzten
Ziele gebunden ist.

Im Rahmen von Regelterminen (z. B. Jour
fixe, Lenkungskreis, Steuerkreis, Vorstands-
sitzung) werden die Fortschritte in regelmani-
gen Abstanden oder bei Bedarf in Sonderter-
minen besprochen. Dabei bietet sich die Ge-
legenheit fur die ICV Verantwortlichen, ab-
seits reiner Business Case Betrachtungen zu
berichten und mit der Geschaftsleitung ge-
meinsam eine Reaktion auf ungeplante und
oftmals unvorhersehbare Veranderungen ab-
zustimmen.

Die Abwesenheit eines Quartalsdenkens in
den untersuchten Familienunternehmen er-
mdoglicht es, die ICVs zwar zu steuern, diese
aber nicht ab Tag 1 einem Erfolgsdruck aus-
zusetzen, den die meisten ICV Projekte nicht
Uberleben wirden, da es haufig einer lange-
ren Anlaufzeit bis zum ersten Umsatz oder
dem Erreichen der Profitabilititsschwelle be-
darf. Interessant war dabei auch, dass in kei-
nem Fall strikte Deadlines fiir den Beweis der
Tragfahigkeit des ICVs aufgestellt wurden,
sondern immer wieder flexibel entschieden
wurde, ob die Fortsetzung noch Sinn ergab
oder nicht. In einem der befragten Unterneh-
men wurde beispielswiese versucht, aus dem
Handel mit Gasen heraus ein neues Ge-
schéftsfeld ,Pellethandel & Pelletproduktion®
Zu etablieren. Mittels einem einfachen Zukauf
von Pellets wurde der Vertrieb an die Be-
standskunden relativ einfach getestet. Die
deutlich investitionsintensivere Pelletproduk-
tion als nachster wichtiger Schritt wurde vom
Leiter der Unternehmensentwicklung ent-
scheidungsreif mit einem Business Plan auf-
bereitet, doch dann von der Geschéftsleitung
nach Rucksprache mit Inhabern und Beirat
nicht weiterverfolgt, da das Risiko eines
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Scheiterns zu hoch erschien. Auch aus dem
reinen Pellethandel zog man sich nach eini-
ger Zeit zuriick und begriindete dies im Ge-
sprach damit, dass solche ,Ausflige” in még-
liche neue Geschaftsfelder durch risiko-be-
grenzte Tests ofters erfolgen wirde, und
nicht jeder ,Ausflug” auch zum letztendlichen
Aufbau eines neuen Geschaftsfelds filhren
musse.

Zusammenfassung: Ein (grober) Business
Case ist fur die meisten Familienunterneh-
men Grundvoraussetzung fir weitere Mittel-
bereitstellung. Die Steuerung erfolgt oftmals
Uber klassische Management Regeltermine,

wobei guartalsweise oder monatliche Runden
besonders haufig genutzt werden. Der Fort-
schritt wird durch qualitative und quantitative
Meilensteine nachverfolgt.
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Stimmen zu ICV Umsetzung

Bei uns ist das klassisch, wie auch andere Projekte gefiihrt werden, das heilt, da gibt es ein SteerCo, und, ich
wirde sagen, also monatlich ganz sicher nicht, sondern — auch ein bisschen die Frage in welchem Stadium das
Projekt gerade ist — aber normalerweise wirde ich sagen so alle 3 Monate findet ein SteerCo statt. Das ist nicht
immer ein Gate, aber eben regelménig.“

Familienunternehmer diber die Steuerung von ICV Projekten, ca. 150 Mio. € Umsatz

»,Und dann haben wir relativ schnell wieder gemerkt, [...]Da gibt es so drei, vier wichtige Programme, die

dass wir dann vielleicht doch irgendwie uns nicht mit
[...] Siemens oder irgendjemandem vergleichen
sollten. Wir haben dann doch schon gemerkt, dass wir
eher Leute haben wollen, die ein bisschen naher dran
sind und sagen: es gibt ein Produkt, und das nicht erst
in 30 Jahren, sondern vielleicht schon in drei oder so
ahnlich. Das hat irgendwie mit denen nicht so
funktioniert, die wir da am Anfang hatten.“
Familienfremder CEO Uber Team-Setup, ca. 300
Mio. € Umsatz

"Was wir nattrlich nicht machen, was ja die grof3en Konzerne haufig
machen, die bauen dann da irgendwo einen Hub auf oder irgendein
Lab und dann sozusagen wirklich auf der griinen Wiese, daftr sind
wir wieder zu klein. Also wir missen wirklich konkret und fokussiert
sein, und haben da auch einen konkreten Business Case, den wir
dann auch nachverfolgen, wo wir also schon auch eng dran sind.”

Geschaftsfihrender Gesellschafter Uber Freiheitsgrade der
eigenen Digital-Einheit, ca. 150 Mio. € Umsatz

,Und die mussten sich ja die Ressourcen holen. Die haben ja jetzt
keine eigene IT, keine eigene Finanz, kein eigenes HR bekommen,
also nicht wie unsere anderen Business Units. [...] Sowas machen wir
nicht fiir, am Anfang waren es 20 Leute, dann 40, und [...] bis Ende
des Jahres sollen es 60 bis 80 sein.*”

Leiterin Strategie Uber Aufbau einer neuen Business Unit von
Grund auf, ca. 3 Mrd. € Umsatz

»Ja das geht eigentlich immer langsam. Da ldsst man das erst
eigene Leute mitmachen, dann stellt man fest, das lauft ein bisschen,
dann sucht man sich den ersten und sagt, hér mal du machst das
jetzt. Da setzt man einen drauf. Und dann lauft das wieder und dann
setzt man einen zweiten dazu. Also wir machen eigentlich in aller
Regel nie so einen groRen Wurf und sagen, so wir holen direkt 10
Leute, und fangen das an, sondern versuchen eigentlich immer, wie
kénnen wir mit der vorhandenen Mannschaft das antesten?

Familienfremder Geschaftsfiihrer tiber den Aufbaumodus bei
ICV, ca. 400 Mio. € Umsatz

wir als sehr wichtig ansehen in der Zukunft in
Verbindung zu unseren Kunden [...]. Aber dann
kriegen die natiirlich schon auch [...] die Aufgabe zu
sagen, was kdnnte man sonst noch machen, also
bis hin zum Angebot von Digitalisierungshilfen, ja,
fur Kunden, fiir neue Kunden, die gar nichts mit
unserem Geschéft zu tun haben miissen.*

Familienunternehmer Gber Freiheitsgrad fur
eigene Digital-Einheit, ca. 750 Mio. € Umsatz

"Da hat dann auch sehr viel
Marktforschung stattgefunden und
das waren dann Mitarbeiter, die sich
vollkommen isoliert, in dem Fall
waren es glaube ich 1,5 Jahre, nur
mit diesem Markt beschaftigt haben,
ein Konzept entwickelt haben."

,ES hat sich auch ein mehr oder
weniger logischer Prozess vom
Ubergang aus diesen Teams in die
operative Betreuung entwickelt, der
sehr unterschiedlich aussehen kann.*
Familienunternehmer,

ca. 150 Mio. € Umsatz

Komplett neue Idee, komplett
neuer Markt, komplett neues
Produkt, komplett neue
Produktions-anlagen, und eine
komplett separate Einheit. Ja. Also
hier haben wir gesagt, das wird
komplett organisatorisch separiert.
Familienunternehmer, ca. 400
Mio. € Umsatz

,Und das ist ein Entwicklungsprojekt und da miissen wir eben schauen, dass sich das irgendwann trégt. Die
Frage ist, wie lange macht man es? Nur wenn sie immer wieder Erfolg haben und einen Schritt weitergehen, ja
dann, solange man es sich leisten kann findet man es spannend. Und ich denke, dass wir da — Vorteil von
Familienunternehmen oder mittelstandischen Unternehmen — die sagen, wir bleiben da noch ein bisschen dran,
Ja, wir finanzieren dann das aus unseren Profits, aber, es entwickelt sich vielleicht ein neues Geschéftsfeld raus.*

Familienunternehmer iiber Aufbaumodus und langfristige Perspektive, ca. 400 Mio. € Umsatz
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Ergebnis Teil 3: ICV Baukas-
ten

Die beobachtete Vielfalt der ICV Aktivitaten
lasst eine Festlegung auf zwei bis drei Stan-
dardansétze fur ICV kaum zu. Stattdessen
ergibt sich bei naherer Betrachtung dieser
Heterogenitat ein ganzer ,Baukasten® an Ge-
staltungsmoglichkeiten, aus dem sich jedes
Unternehmen quasi bedienen kann, wie es zu
den eigenen Gegebenheiten vor Ort und ins-
besondere den eigenen Zielen und Ressour-
cen passt. Dieser Baukasten deckt alle drei
Phasen von ICV ab: Ideengenerierung, -vali-
dierung sowie den Aufbau und die Skalierung
neuer Geschéftsfelder. Der Baukasten zeigt
wesentliche Parameter und die darunterfal-
lenden Gestaltungsoptionen auf. Diese Opti-
onen unterscheiden sich teilweise deutlich im
Aufwand. Zudem sind nicht alle Kombinatio-
nen verschiedener Gestaltungsparameter
sinnvoll bzw. realisierbar. Der gesamte Bau-
kasten ist in Abbildung 9 dargestellt.

Ideengenerierung

Haufigkeit. Fur die Gestaltung der Ideenge-
nerierung ist zunachst die Frage zu klaren,
wie haufig ein Zyklus der Ideengenerierung
ablaufen kann und sollte. Gerade groR3ere
Unternehmen konnen es sich leichter erlau-
ben, hier in Richtung kontinuierlicher Pro-
zesse zu gehen, wahrend kleinere Mittel-
standler solche Ideengenerierung in syste-
matischer Form haufig nur in grol3eren zeitli-
chen Abstanden (beispielsweise alle 2-5
Jahre im Rahmen eines generellen Strategie-
prozesses) durchfiihren kénnen (zur Erinne-
rung: nur in 6 von 37 befragten Unternehmen
wurden (berhaupt regelmaRig neue Ge-
schéftsfelder untersucht und getestet).

Koordination. Haufig wird fur die Koordina-
tion des Ideengenerierungsprozesses ein
Mitarbeiter als Projektleiter 0.4. abgestellt. Je
nach Firmengrof3e unterscheidet sich die Ko-
ordinationsrolle jedoch deutlich. Wahrend in

kleineren Unternehmen oftmals der Ge-
schaftsfuhrer selbst die Organisation des
Prozesses ubernimmt, so wird mit zuneh-
mender UnternehmensgrofRe auch der Ein-
satz eines oder mehrerer Mitarbeiter aus
Funktionen wie dem Business Development
0.4. denkbar. In einigen Fallen kann es auch
Sinn ergeben, diesen Prozess durch eine ex-
terne Beratung begleiten zu lassen, die sol-
che Prozesse regelmafiger durchfihrt und
die entsprechende Methodenkompetenz mit-
bringt (in 6 von 43 Fallen beobachtet).

Format. Zur Ideengenerierung eignet sich
vielfach ein Workshop-Format. Dieses kann
sich je nach Bedarf von einem einzelnen
ganztagigen Workshop (eher die Ausnahme)
Uber mehrtagige Blockveranstaltungen bzw.
regelmaRigen Workshop-Reihen erstrecken.
Eine kontinuierliche ldeengenerierung kann
sich auch Uber periodische Regeltermine be-
treiben lassen. Wichtig ist in solchen Forma-
ten eine (regelméRige) Kontextualisierung, d.
h. welche Entwicklungen und Trends sich im
Umfeld des Unternehmens abspielen, sowohl
auf der Makroebene (Stichwort ,Me-
gatrends") wie auch auf der Mikroebene. Fir
die Mikroebene spielen insbesondere Ent-
wicklungen in der eigenen oder verwandten
Branchen eine wichtige Rolle. Sollte dieses
Wissen im eigenen Unternehmen nicht ver-
flgbar sein, so kann dies auch Uber externe
Dienstleister gebucht werden.

,ES war eine relativ aufwendige Workshop-
Reihe in einem interdisziplinar besetzten
Team. Da waren Entwickler dabei, da waren
Produktmanager dabei, da war Vertrieb mit
dabei. Da war unsere eigene Fertigung mit
dabei. [...] Ich selbst war dabei, [...] ich wiirde
sagen, das waren mindestens zwei Dutzend
[Workshops]. In der Regel immer in diesem
gesamten Team. Zwischendurch dann Pa-
pierarbeit, Hausarbeit, vom Berater und auch
vom Produktmanagement. Wir hatten da ei-
nen [...] internen Produktmanager, der
schwerpunktm&li3ig dieses Projekt begleitet
hat. Der war dann auch so der Counterpart
zum externen Berater. Und dann die grofRen
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Runden zur Bewertung, zur Einschatzung der
strategischen Relevanz, zur Einschatzung
der Businessgrol3e, es war auch eine Zielum-
satzgroRe definiert, das waren dann immer e-
her die groRen Runden.”

(Familienunternehmer, ca. 50 Mio. € Um-
satz)

Innerhalb dieser Veranstaltungsformate kon-
nen grundsatzlich diverse Kreativitatstechni-
ken (z. B. Brainstorming) oder komplexere
Herangehensweisen wie Design Thinking ge-
nutzt werden, um Geschéftsfeldideen zu ge-
nerieren. Der Input fur diese Veranstaltungen
muss nicht unbedingt erst wahrenddessen er-
arbeitet werden. Verschiedene Varianten des
Vorschlagswesens (z. B. Mitarbeitervor-
schlage, Kundenbefragungen, Trendscou-
ting) konnen hier bereits im Vorhinein die
Ideen-Pipeline flllen. Einzelne in sich ge-
schlossene Geschéftsfeldideen kdnnen bei-
spielsweise mit einem sogenannten Business
Model Canvas zusammengefasst werden.
Das Business Model Canvas hilft dabei, sich
einen Uberblick tiber wichtige Schliisselfakto-
ren eines mdoglichen Geschaftsmodells zu
verschaffen (z. B. Schlissel-Aktivitdten, Nut-
zen-Versprechen, Kunden-Beziehung, Ver-
triebskanéle, Umsatzquellen, Kosten, Team-
besetzung).

Intern Beteiligte. Unabhéngig vom Format
stellt sich die Frage, wer im Unternehmen in-
tern an diesem Prozess mitwirken sollte. Oft-
mals wird hier in der Geschéftsleitung eng mit
dem erweiterten Fihrungskreis auf funktions-
Ubergreifende Weise zusammengearbeitet.
In einem Fall wurde von der Beteiligung der
gesamten Mitarbeiter im Rahmen einer (frei-
willigen) Strategie-Nacht ,bei Pizza und Bier®
berichtet. Der Einbezug breiterer Mitarbeiter-
kreise l6ste in diesem Beispiel Fall ein gestei-
gertes Interesse an der Weiterentwicklung
des Unternehmens aus und verstarkt so das
Zugehdorigkeitsgefuhl der beteiligten Mitarbei-
ter. Zudem wurden hunderte Ideen gesam-
melt und im Nachgang systematisch in Bezug
auf strategische Passung und Machbarkeit

bewertet und zu Themenfeldern zusammen-
geftuhrt. In jedem Fall sollte die zusammenge-
stellte Gruppe vielfaltige Hintergriinde, Abtei-
lungen und Fahigkeiten versammeln, um im
Ideenprozess das Maximum herauszuholen.
Mit begrenztem Aufwand ist auch die perma-
nente Beschéftigung eines Trendscouts vor-
stellbar, der sich mit Markt- und Technologie-
entwicklungen aus der Makroperspektive be-
fasst. Diese Rolle kann mit geringen Kosten
beispielsweise durch junge Berufseinsteiger,
im Extremfall sogar schon von einem einzel-
nen Werkstudenten ibernommen werden. In
einem Beispielfall wurde zunachst eine Stu-
dentin im Rahmen ihrer Masterarbeit beauf-
tragt, die Risiken drohender technologischer
Disruption (in diesem Fall Digitalisierung) fur
das Unternehmen zu identifizieren und dafur
die Prozesse wichtiger Abnehmerbranchen
zu analysieren. Im Rahmen dieser Analyse
wurden aber nicht nur viele Risiken, sondern
auch zahlreiche neue Chancen fir das Unter-
nehmen identifiziert. Nach Abschluss der
Masterarbeit wurde die Person in einer neu
geschaffenen vorstandsnahen Stabsstelle
festangestellt und mit der systematischen Be-
obachtung relevanter Trends in ausgewahl-
ten Branchen beauftragt. Die Firma verflgt
nun also regelrecht Uber ein institutionalisier-
tes Chancen-Radar mit begrenztem Ressour-
cenaufwand.

Extern Beteiligte. Gute Ideen kommen h&u-
fig aus dem Unternehmen selbst. Es kann
sich jedoch anbieten, auch die Ideen externer
Beteiligter in den Prozess einfliel3en zulassen
oder den Prozess von erfahrenen Experten
anleiten zu lassen. Immer wieder wurde in un-
serer Studie von spater erfolgreichen ldeen
berichtet, die durch Kunden, Lieferanten,
akademische Partnerschaften mit Universita-
ten, oder professionelle Dienstleister wie Pa-
tentanwalte oder Unternehmensberater ein-
gebracht wurden. In einem Beispiel wurde
der ldeengenerierungsprozess von einem
selbststandigen Unternehmensberater ge-
meinsam mit einem Produktmanager des Un-
ternehmens geleitet. In einem anderen Fall
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wurde der Unternehmer durch seine eigene
Mitarbeit im Vertrieb von Kunden darauf auf-
merksam gemacht, welche Geschéftsfelder
fur das Unternehmen noch naheliegend wa-
ren. In einem anderen Fall arbeitet ein soge-
nannter ,Technical Business Developer als
Ansprechpartner beim Kunden aus der Auto-
mobilindustrie direkt mit Mitarbeitern aus der
Entwicklungsorganisation des Kunden zu-
sammen und identifiziert mit den Kunden ge-
meinsam neue Anwendungsmaglichkeiten. In
einem anderen Fall plant ein Unternehmen
derzeit den Aufbau eines neuen Geschafts-
felds und mdchte von Tag eins an Mitarbeiter
der wichtigsten Kunden in die Entwicklung
dieses neuen Geschéftsfelds einbinden (ggf.
durch regelmafige Prasenz und Mitarbeit im
ICV Team).

Ideenanzahl. Die maximale Anzahl an aufge-
nommenen Ideen spielt im aller ersten Mo-
ment der Sammlung keine wesentliche Rolle.
Je groRRer jedoch die Zahl der Ideen ist (bei-
spielsweise mehr als 25 Ideen), desto starker
sollte eine solche ,Long-List* in einem prag-
matischen Priorisierungsverfahren (z. B. ein-
fache Abstimmung im Team) schnell auf ein
machbares, das heifl3t diskutierbares, Mal3 re-
duziert werden. Zum anderen sollte bei einer
zu grofRen Zahl von ldeen beachtet werden,
dass ggf. von den Beteiligten weniger Uber
neue Geschéftsfelder, sondern eher inkre-
mentelle Produkterweiterungen nachgedacht
wird, was beim Thema ErschlieBung neuer
Geschaftsfelder nicht im Fokus stehen und
ggf. in die Standardprozesse zur Pro-
dukt(weiter)entwicklung weitergegeben wer-
den sollte. Eine Méglichkeit um zu prifen, ob
eine ldee fir die ErschlieBung eines neuen
Geschéftsfelds ausreichende Relevanz auf-
weist, ist beispielsweise eine Uberschlags-
rechnung, wie viel Umsatz sich aus diesem
neuen Geschaftsfeld potenziell generieren
lieRe. Diese Abschatzung sollte zumindest
Teil der finalen Priorisierung sein.

,Da hat man eine Bewertungsmatrix ge-
macht, das schaut jetzt ein bisschen simpel
aus, es ist einerseits simpel, andererseits ein

bisschen akademisch. Aber um nachher ei-
nen Score rauszukriegen und zu sagen [...],
das ist Idee 1,2,3 in der Reihenfolge, da glau-
ben wir kann man mindestens eine Mio. €
Umsatz machen, ist es hdllisch viel Arbeit.”

(Familienfremder CEO, ca. 50 Mio. € Um-
satz)

Priorisierung. Die Priorisierung von ldeen ist
ein wichtiger Schritt auf dem Weg zur Validie-
rungsphase. Hierbei sind von einfachen Ab-
stimmungsverfahren in der Gruppe bis hin zu
komplexen Scoring-Verfahren viele Wege
denkbar und keiner sollte von vorneherein
ausgeschlossen werden. Eine aufwendige
Priorisierungslogik erhoht zwar die Qualitat
des Bewertungsprozesses, fuhrt aber zu er-
heblichem zeitlichen und finanziellen Mehr-
aufwand. Kompliziertere Bewertungsverfah-
ren kdnnen mogliche Fehlannahmen friihzei-
tig aufdecken, bieten aber letztlich auch keine
vollstéandige Sicherheit bzgl. der ,korrekten®
Priorisierung. Eine Mischung aus datenge-
triebener und erfahrungsbasierter Bewertung
bietet sich aber grundsatzlich an, um pragma-
tisch, aber nicht rein bauchgefiihisbasiert zu
entscheiden. Auch hier spielen die Ressour-
cen und somit die UnternehmensgrofRe eine
wichtige Rolle. Kleine und mittelgrof3e Fami-
lienunternehmen haben haufig nicht die inter-
nen Mitarbeiterkapazitdaten und finanziellen
Mittel, um langwierige Bewertungsverfahren
durchzufiihren. Dies ist aber auch nicht unbe-
dingt notwendig, um ans Ziel zu kommen.
Hinzu kommt, dass die verfligbaren Daten
von Industrie zu Industrie unterschiedlich gut
ausfallen hinsichtlich Breite und Tiefe. Je
kleinteiliger das Geschaftsfeld, in dem ein
Unternehmen agiert, desto weniger Daten-
transparenz lasst sich Uberhaupt herstellen.
Zusatzlich bringen verschiedene funktionale
oder thematische Hintergriinde der beteilig-
ten Personen ein realistischeres Bild Uber die
jeweilige Geschéftsfeldidee: ob diese intern
tatsachlich umsetzbar ist, wie die Idee am
Markt aufgenommen wird etc. Fur die Priori-
sierung spielen verschiedene Aspekte eine
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Rolle. Auf der unternehmensexternen Seite
sind dies z. B.

= zukunftige Entwicklung des Zielmark-
tes

= Grofle, Margen und Wettbewerbssi-
tuation des Zielmarktes

= Regulatorische Rahmenbedingun-
gen sowie potenzielle Risiken.

Wichtig ist auch die interne Sicht, wie z. B.

= vorhandene Kompetenzen (Forschung
& Entwicklung, Produktion, Marketing,
Vertrieb etc.)

= finanzielle Mittel
= personelle und rAumliche Kapazitaten
= Unternehmensstrategie.

Die fur die Priorisierung zustandigen Perso-
nen mussen also zunachst Uberlegen, welche
Faktoren im Priorisierungsprozess beruck-
sichtigt werden sollen. Daran schlief3t sich die
Frage an, wie diese Faktoren bewertet wer-
den kdnnen (z. B. subjektive Punktevergabe,
objektivere Sekundar- oder Primardaten) und
mit welchem Aufwand die Beschaffung der
Daten verbunden ist. Schlie3lich mussen die
Faktoren auch abhangig von ihrer Relevanz
gewichtet werden. So kann fir jedes Ge-
schéftsfeld ein systematischer Score errech-
net und die Bewertung objektiviert werden.

Zusammenfassung: Ideengenerierung muss
nicht kontinuierlich betrieben werden, da oft-
mals die internen Kapazitaten dazu nicht aus-
reichen. Es sollte aber unabhangig von der
Frequenz am besten systematisch betrieben
und von einer Person orchestriert werden
(ggf. in Teilzeit bzw. als Aufgabe neben wei-

teren Aufgaben aus dem Tagesgeschaft).
Neben der breiten Nutzung verschiedener
Ideenquellen ist vor allem auf eine systemati-
sche, aber pragmatische Priorisierung und
Auswahl der zu validierenden potentiellen
Geschaftsfelder zu achten, um ,Wildwuchs*
zu vermeiden.

Validierung

Im Rahmen der Validierungsphase wird ver-
sucht, mit begrenztem Risiko und begrenzter
Ressourcenbereitstellung in einem begrenz-
ten Zeitraum die zuvor ,auf dem Papier® fest-
gestellte Attraktivitdt und Machbarkeit des po-
tentiellen Geschaftsfelds zu bestétigen. Der
Unterschied zur ldeengenerierungsphase
und deren Kernbestandteil der Priorisierung
liegt darin, dass nur noch wenige priorisierten
Geschaftsfelder tberhaupt einer Validierung
unterzogen werden. Die Validierung ist also
der Schritt von der groben ,Uberschlagsbe-
wertung" hin zur detaillierteren und marktna-
hen Uberpriifung der vermuteten Potenziale
und deren Realisierbarkeit. Jedes Unterneh-
men geht anders mit dieser Phase um, be-
zuglich:

= der Anzahl der Parallelaktivitaten

= der Dauer

= dem Team-Setup

= der Ansiedlung im Unternehmen

= der gewdhlten VValidierungsmittel

= des Einbezugs externer Partner

= der Steuerung dieser Aktivitaten

Anzahl Parallelaktivitaten. Die Validierung
eines Geschaftsfelds erfordert deutlich mehr
Zeit- und Ressourceneinsatz als die Priorisie-
rung wahrend der Ideengenerierungsphase.
Daher muss jedes Unternehmen fir sich fest-
legen, mit welchem Umfang und Aufwand
einzelne ldeen validiert werden sollen. In den
von uns untersuchten Unternehmen wurden
jedoch in der Regel (selbst bei Unternehmen
mit Milliardenumsatz) nicht viel mehr als 5
mal3gebliche Geschaftsfeldvalidierungen pa-
rallel durchgefuhrt, vielfach auch nur eine bis
drei.

Dauer. Die Validierung dauerte in der Regel
zwischen zwei Monaten bis zu drei Jahren.
Die Dauer der Validierung hangt maf3geblich
von zwei Faktoren ab: zum einen von den An-
forderungen an eine Validierung, d. h. was ein
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neues Geschaftsfeld unter Beweis stellen
muss, bevor es mit umfangreicheren Mitteln
fur einen umfangreichen Aufbau/Skalierung
ausgestattet wird. Zum anderen héngt dies
auch davon ab, wie viele Ressourcen fir die
Validierung einer Idee von Anfang an bereit-
gestellt werden. Je hoher der Ressourcenauf-
wand von Beginn an ausfallt, desto schneller
lasst sich oftmals eine Validierung durchfih-
ren (mehr Personal kann in kiirzerer Zeit oft-
mals mehr erreichen und sich die Aufgaben
untereinander aufteilen). Bei den untersuch-
ten Unternehmen war es nur selten der Fall,
dass die Validierung in einem zeitlich struktu-
rierten internen ,Inkubatoren“? Programm
vergleichbar mit professionellen externen In-
kubatoren (z. B. Y-Combinator in den USA)
abgearbeitet wurde. Vielmehr wurde jede Va-
lidierung mehr oder weniger individuell durch-
geflihrt, sodass es nur in wenigen Fallen klare
Zeitrahmen fir die Validierung gab, an deren
Ende unzureichend bestétigte Ideen zwangs-
laufig beendet wurden. Dem ICV Team klare
Zeitvorgaben zu machen, kann dabei helfen,
den ,Zug zum Tor* zu fordern. Deadlines
zwingen Teams gewissermalfien dazu, sich
auf das Wesentliche zu fokussieren, um Fort-
schritt zu erzielen.

Team-Setup. Die Validierung erfordert die
Bereitstellung von Mitarbeitern. Wie umfang-
reich diese Bereitstellung ausfallt, ist hochst
unterschiedlich und abhangig von Unterneh-
mensgroRe und verflgbaren Ressourcen. In
der kleinsten Variante wird eine einzelne Per-
son in Teilzeit mit der Validierung befasst. In
unserer Beobachtung zeigte sich jedoch,
dass in der Regel mindestens eine Person in
Vollzeit mit dem Thema befasst sein sollte,
um kontinuierlichen Fortschritt zu gewahrleis-
ten. Dabei kann bei begrenzten Ressourcen
bereits eine Nachwuchskraft (z. B. Werkstu-
dent, Berufseinsteiger, Young Professional)
enorme Vorteile im Vergleich zur Teilzeitkraft

2 Ein unternehmenseigener Inkubator ist ein firmeninternes
Grinderzentrum, in dem Start-ups in der frihen Phase ihre
Idee entwickeln und dazu eine grundlegende Infrastruktur

bringen. Bei groRerer Ressourcenverfiigbar-
keit bietet sich die Zusammenstellung eines
funktionsuibergreifenden Teams mit ca. drei
bis sieben Personen an. Dieses kann entwe-
der in Teilzeit (dann aber unter der Leitung ei-
nes Vollzeitprojektleiters) oder in Vollzeit fur
begrenze Zeitraume (1-2 Monate bis zu 2-3
Jahren) agieren. Die Vorteile funktionstiber-
greifender Teams liegen u.a. in der friihzeiti-
gen Einbindung verschiedener Unterneh-
mensbereiche (Forschung und Entwicklung,
Einkauf, Fertigung, Marketing, Vertrieb, Con-
trolling, IT und je nach Bedarf weitere Stabs-
funktionen wie z. B. dem Business Develop-
ment) und die daraus ggf. resultierende er-
hohte Akzeptanz und Abstimmung wichtiger
Stakeholder im Unternehmen. Beim Team-
Setup ist grundsatzlich eine Vielfalt an Hinter-
grunden hilfreich, um verschiedene Perspek-
tiven zu bindeln. In der umfangreichsten Va-
riante ist jedoch auch ein separates Team
denkbar, das regelméRig neue Ideen einer
strukturierten Validierung unterzieht (,Inkuba-
tionsteam®). In einem solchen Fall sollte je-
doch auf ausreichende Schnittstellen und
Austausch mit dem restlichen Unternehmen
(z. B. Uber Sponsoren aus gewissen Funktio-
nen/ Unternehmensbereichen) geachtet wer-
den.

Ansiedlung im Unternehmen. Bei der Vali-
dierung eines neuen Geschaftsfelds sollte zu-
dem die Verortung im Unternehmen vorab
bedacht werden. In unserer Untersuchung
zeigten sich mindestens sechs verschiede
Spielarten:

Ansiedlung in
(z. B. Business Development)

Ansiedlung in
(z. B. Forschung & Entwicklung)

Ansiedlung in

(z. B. Buroflache, IT) und ggf. Finanzmittel und Grindungs-
Know-How gestellt bekommen. Es durchlaufen zu jedem Zeit-
punkt mehrere Start-ups gleichzeitig diesen Prozess.
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einer

einer eigenen
fur ein spezifisches neues Ge-
schaftsfeld

Variante ist vor allem im Fall von kleinen
Einzelunternehmen praktikabel, bei denen
das Validierungsteam direkt mit der Ge-
schaftsfiihrung und allen Bereichen/Funktio-
nen zusammenarbeitet und Uber Regelter-
mine gesteuert wird. Die Varianten -

bauen auf bestehenden Organisationseinhei-
ten auf, was Vor- und Nachteile mit sich
bringt. Als Vorteil darf gelten, dass der Ein-
richtungsaufwand geringer ausfallt als bei der
Schaffung neuer Organisationseinheiten.
Dies ist der Fall, da mdglicherweise bereits
eingespielte Arbeitsbeziehungen innerhalb
der jeweiligen Einheit existieren und nur ei-
nige neue Prozesse eingefihrt werden mis-
sen. Dadurch wird der Beginn erleichtert.
Gleichzeitig kann dies jedoch zum Nachteil
geraten, da sich das Thema ,ICV Validierung*
gegen die Ubrigen anfallenden Aufgaben des
Tagesgeschéafts der jeweiligen Einheit be-
haupten muss. Zudem kann es sein, dass die
jeweilige Einheit nicht Gber die bendétigten
Mitarbeiterprofile verfligt, sodass ohnehin
weiteres Personal eingestellt werden muss.
Daher ist bei der Ansiedlung innerhalb beste-
hender Organisationseinheiten wichtig, dass
die Validierung von der Geschéftsleitung/dem
Vorstand ausreichend priorisiert wird, sodass
diese nicht vom sonstigen Tagesgeschéft
verdrangt wird. AuRerdem sollten die Mitar-
beiterprofile zur Aufgabe der Validierung von
Geschéftsfeldern passen. Das bedeutet,
dass diese Mitarbeiter eigenstandig sehr abs-
trakte und ,noch undefinierte® Ideen in prakti-
kable und validierbare Konzepte umsetzen
kénnen. Dies erfordert unter anderem die F&-
higkeit zum Umgang mit hoher Unsicherheit
und Ambiguitat, gute Kommunikationsfahig-
keiten, Erfahrung mit Projektarbeit, Neu-
gierde und Pragmatismus etc. Dies lasst sich
unter dem Begriff unternehmerisches Denken

und Handeln zusammenfassen. Sollten sol-
che Qualifikationen in einer bestehenden Or-
ganisationseinheit nicht vorhanden sein, so
ist es auch maoglich, eine eigene ICV-Einheit
Zu grunden, die als eigene (Stabs-)Abteilung
ICV Themen gesammelt bearbeitet und tber
eine direkte Berichtslinie zur Geschéftslei-
tung verfugt (in 8 von 37 Unternehmen beo-
bachtet) (5). Dies erfordert jedoch einen deut-
lich grolReren Ressourceneinsatz (mindes-
tens ein Team von ca. 2-5 Personen) und ist
daher von kleinen Unternehmen haufig nicht
abbildbar. Ahnlich verhalt es sich mit der letz-
ten Moglichkeit (6), der sofortigen Schaffung
einer eigenen Business Unit (ggf. bereits als
eigenstandige rechtliche Einheit). Diese Vor-
gehensweise konnten wir eher bei gréReren
Familienunternehmen beobachten, die in ei-
nem bestimmten Bereich (z. B. Elektromobili-
tat) in jedem Fall aktiv werden wollten und fiir
die die Validierungsphase nur die vorgela-
gerte Stufe einer ohnehin geplanten Skalie-
rung darstellte.

Validierungsmittel. Die Geschéftsfihrung
muss a priori festlegen, auf welche Weise ein
neues Geschaftsfeld validiert werden soll. Die
Bandbreite an moglichen Validierungsmitteln
reicht hierbei von reinen Business-Case Kal-
kulationen, Uber die Entwicklung von Prototy-
pen oder MVPs (,Minimum Viable Product®),
die Vorprobung mit wichtigen Leitkunden, bis
hin zum Abschluss eines ersten Verkaufs an
einen Referenzkunden oder die umfangrei-
chere Pilotierung des eigenen Angebots in ei-
nem begrenzten Testmarkt (,Pilotphase®).

Die Interviews zeigten uns, dass ein reiner
Business Case haufig nicht als ausreichend
fur eine Validierung angesehen wird. Viel-
mehr vertrauen (Familien-)Unternehmen auf
die Entwicklung neuer Geschaftsfelder tber
den Aufbau von ersten Referenzkunden oder
zumindest Uber die Entwicklung erster Proto-
typen/MVPs, die mdglichen Kunden vorge-
stellt und auf Basis des erhaltenen Feed-
backs weiterentwickelt werden kdénnen.
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,und wir haben dann am Ende, nachdem das
Projekt oder das Produkt feststand, ein Papp-
modell gebaut, die Funktionen beschrieben
und dann sind die Kollegen vom Produktma-
nagement und vom Vertrieb zu einer Hand
voll Leitkunden oder mdglichen Leitanwen-
dern und haben das vorgestellt und gefragt,
ob das etwas sein konnte.”

(Familienunternehmer, ca. 50 Mio. € Um-
satz)

Externe Partner. Die Einbindung externer
Partner in den Validierungsprozess kann hel-
fen, schneller wichtige Erkenntnisse zu den
Erfolgsaussichten und -voraussetzungen ei-
nes neuen Geschaftsfelds zu entwickeln. Da-
bei kbnnen bestehende/potenzielle Zulieferer
und Kunden genauso hilfreich sein wie die
Einbindung externer Spezialisten (z. B. fur
Branchen, Themen, Methoden).

Steuerung. Die Validierung muss von der
Unternehmensleitung gesteuert und betreut
werden. Dazu sind der Aufbau einer Regel-
terminstruktur und der Aufbau einer inhaltli-
chen Steuerung, z. B. Uber abgestimmte Mei-
lensteine, notwendig. Wie haufig die Validie-
rungsteams uber den aktuellen Stand und die
erzielten Fortschritte bzw. geplanten Schritte
informieren missen, hangt u.a. davon ab, wie
lange die gesamte Validierung ungefahr an-
dauern soll. Bei einer Validierung tber 2-3
Jahre ist eine monatliche oder quartalsweise
Information ausreichend. Bei kurzeren Vali-
dierungszeitraumen erhoht sich auch die Fre-
guenz der Steuerungstermine entsprechend.
Die Steuerung kann lUber einen eigens einge-
richteten Lenkungsausschuss bzw. Steuer-
kreis erfolgen, oder Uber bestehende For-
mate (Vorstand/Geschéftsfihrungssitzung o-
der andere Gremien) betrieben werden, die
regelmanig Platz auf der Agenda fir die Vali-
dierungsthemen zur Verfligung stellt. Wichtig
ist unabhangig vom Gremientyp, dass die
Thematik regelm&Rig besprochen wird und
zugleich ausreichende ,Top Management®
Aufmerksamkeit erfahrt. Dies ist wichtig, um
zum einen die Wichtigkeit der Aktivitat in das

Unternehmen zu kommunizieren und zu-
gleich auch friihzeitig mdgliche strategische
Fehlentwicklung zu erkennen und zu korrigie-
ren, bzw. durch kurze Wege in die Geschéfts-
leitung mdgliche Synergien (z. B. Kontakte
der Unternehmensleitung zu Kunden, Liefe-
ranten oder externen Partnern) nutzbar zu
machen.

Zusammenfassung: Die Validierungsphase
ist eine wichtige Ubergangsphase auf dem
Weg zum Aufbau eines neuen Geschafts-
felds und dient der Bestatigung der Marktat-
traktivitat und Machbarkeit dessen. Der Vali-
dierungsumfang und die zur Validierung ge-

nutzten Mittel und Organisationsformen hén-
gen stark von den (zeitgleich) verfugbaren in-
ternen Kapazitaten sowie vom erwarteten Ri-
siko im Falle eines Aufbaus bzw. der Skalie-
rung des neuen Geschéftsfelds ab (z. B. er-

forderliche Investitionshohe oder direkter

Personalaufwand).

Aufbau und Skalierung

Erst nachdem die Validierungsphase abge-
schlossen ist, werden im Rahmen des Auf-
baus und der Geschéftsfeldskalierung um-
fangreichere Ressourcen zur Verfligung ge-
stellt. Der Aufbau eines Geschéftsfelds und
die weitere Skalierung kann erst erfolgen,
wenn die Unternehmensleitung in Ruckspra-
che mit den Eigentiimervertretern der Fami-
lie(n) durch die ValidierungsmalRnahmen zu
der Uberzeugung gelangt ist, dass eine groR3-
angelegte Investition in ein neues Geschéfts-
feld (unter Risikoabwagung) sinnvoll ist.

,uUnd haben dann gesagt, o. k., wir glauben,
dass das, was da so lauft [die Validierung
durch Pilotumsetzung in einer Region] eigent-
lich richtig ist, aber wir missen jetzt mal se-
hen, dass wir das Ganze etwas professiona-
lisieren und dann mal richtig an den Start ge-
hen.*”

(Familienunternehmer, ca. 400 Mio. € Um-
satz)
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Organisation. Spatestens nach Ende der
Validierungsphase und mit Beginn der Auf-
bau-/ Skalierungsphase muss eine Organisa-
tionstruktur fir das neue Geschéftsfeld entwi-
ckelt werden. Diese Struktur kann von Fall zu
Fall unterschiedlich ausfallen.

Dabei ist durch die dynamische Entwicklung
neuer Geschéftsfelder eine Anpassung der
Organisation Uber Zeit eher die Regel als die
Ausnahme. Grundsatzlich lassen sich vier
verschiedene Organisationsformen in dieser
Phase unterscheiden:
die
in das bestehende

die in eine
im Unternehmen,
der einer

im Unternehmen,

oder der

, das nur noch lose bei-
spielsweise Uber eine Holdingebene mit
der restlichen Unternehmensgruppe ver-
bunden ist und weitgehend unabhangig

agiert.
Diese vier Grundtypen weisen jeweils Vor-
und Nachteile auf (siehe Abbildung 10): Bei
der funktionstibergreifenden Integration in
das bestehende Einzelunternehmen lassen
sich vorhandene Ressourcen sehr gut nutzen
und die Wege sind kurz. Gleichzeitig verlangt
diese Vorgehensweise der Gesamtorganisa-
tion sehr viel ab, da sich ,jeder” in irgendeiner
Form mit dem Aufbau des Geschéftsfelds
konfrontiert sieht. Die vollstandige Integration
kann aufgrund der fehlenden Flexibilitat
durch bestehende Prozesse zu einem Stress-
test fur die Organisation werden und méglich-
erweise den (notwendigen) Freiheitsgrad des
neuen Geschéftsfelds einschranken. Diese
Konstellation dirfte auch auf neue Mitarbeiter
mit einem ,Start-up“-Profil eher abschre-
ckend wirken und somit die Rekrutierung er-

schweren.

Die Integration in eine bestehende Business
Unit (2) bringt &hnliche Vor- und Nachteile mit

sich. Zusatzlich besteht aber durch diese Vor-
gehensweise das Risiko, dass das Thema
zum einen in den ,Tiefen der Organisation
versinkt und nicht gentigend Sichtbarkeit bei
der Unternehmensleitung sichergestellt wird.
Zum anderen kann es dazu kommen, dass
die Interessen der Business Unit nicht mit den
Interessen des neuen Geschéftsfelds Uber-
einstimmen und somit die Ressourcenbe-
darfe des neuen Geschaftsfelds (bewusst o-
der unbewusst) nicht erfillt werden. So wird
das ,zarte Pflanzchen® eventuell frihzeitig
am Wachstum gehindert.

Beim Aufbau einer neuen Business Unit
wird die Visibilitat bei der Unternehmenslei-
tung von Anfang an durch direkte Berichts-
wege sichergestellt. Zugleich kann sich die
neue Organisation aufgrund der erweiterten
Freiheitsgrade uneingeschrankt so aufstellen
und vorgehen, wie es fir den Aufbau des
neuen Geschéftsfelds am sinnvollsten er-
scheint. Durch die klare Abtrennung vom
restlichen Geschaft kann zudem der entstan-
dene Kostenaufwand sehr klar abgegrenzt
werden. Als Business Unit kann die neue Or-
ganisation aber dennoch auf Supportfunktio-
nen wie Finanzen & Controlling oder IT zu-
greifen und somit Synergien mit dem restli-
chen Unternehmen realisieren. Der Aufbau
einer eigenen Business Unit fihrt aber
zwangslaufig zu héheren Aufwendungen, da
die Business Unit in weiten Teilen eigenstan-
dig operieren muss und daflr nicht mit viel
weniger als funf Personen besetzt werden
kann. Daher ist diese Form des Aufbaus eher
fur mittelgroRe und grol3e Familienunterneh-
men zu empfehlen.

Die letzte Variante des Aufbaus tber die
Einrichtung eines separierten Unternehmens,
das nicht als weitere Business Unit, sondern
vollstandig autark agiert, weist grundsatzlich
vergleichbare Starken und Schwachen auf
wie eine neu zu schaffende Business Unit.
Jedoch wird durch die starkere Trennung die
Sicherstellung ausreichender Synergien und
ein Zugriff auf Supportfunktionen weiter er-
schwert. Um ein neues Unternehmen autark
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aufstellen zu kénnen, sind zudem eine gro-
Bere Anzahl von Mitarbeitern notwendig (min-
destens 5-10) um alle funktionalen Bereiche
selbststandig abdecken zu kénnen. Gleich-
zeitig kann eine so klar abgetrennte Firma
hilfreich sein, um mit dem ,Charme® eines
.echten* Start-ups zu werben und damit an-
dere Talentpools anzusprechen, die nicht an
der Mitarbeit in einem ,klassischen Unterneh-
men* interessiert sind.

Aufbaumodus. Die ErschlieBung eines
neuen Geschéftsfelds kann Uber verschie-
dene Aufbaumodi erfolgen. Diese unterschei-
den sich in der Abfolge von Ressourcenbe-
reitstellung und Fortschritt des neuen Ge-
schaftsfelds. Im Falle eines nachfolgenden
Aufbaumodus, der insbesondere bei kleine-
ren und mittleren Familienunternehmen zu
beobachten war, wachst die neue Organisa-
tion langsamer und erst nachdem sich ein ge-
wisser Grad an Erfolg eingestellt hat, d. h.
neue Stellen werden erst geschaffen und be-
setzt, wenn die Arbeit im ICV sich nicht mehr
anderweitig bewadltigen lasst. So wird das
Wachstum des neuen Geschaftsfelds im
schlechtesten Fall gebremst, im besten Fall
werden aber Ressourcen nicht ,Hals-Uber-
Kopf* verbraucht.

Der andere Modus ist der vorlaufende Auf-
bau. Hierbei wird von der Geschéaftsleitung
angenommen, dass ein Erfolg nur durch gro-
Rere Vorabinvestitionen moglich wird, was
unter anderem den Aufbau einer grél3eren
Organisation beinhaltet, oder den Aufbau ei-
ner entsprechenden Fertigungskapazitat.
Diese Form des hochinvestiven Aufbaus ist
vor allem fir grofRere Unternehmen maglich
oder fur solche Geschéftsfeldprojekte not-
wendig, die ohne eine Vorabinvestition nicht
funktionieren (z. B. beim Aufbau einer Mall-
verbrennungsanlage).

Unterstitzung. Das bestehende Unterneh-
men kann in vielfacher Hinsicht untersttitzend
fur das ICV tatig sein. Dies beginnt bei der fi-
nanziellen Unterstitzung, reicht aber dartiber
hinaus. So ist eine operative Unterstitzung

bei Supportfunktionen haufig zu beobachten
(also z. B. Zugriff auf Finanzen/Controlling fur
Buchhaltung und Lohnabrechnung). Besteht
ein starker inhaltlicher Bezug zu Aktivitaten
des bestehenden Unternehmens, so ist auch
eine strategische Unterstitzung uber die Be-
reitstellung von Know-How, Zugang zu Kun-
dengruppen oder die operative Unterstiitzung
durch Kernfunktionen wie die Bereitstellung
von Fertigungskapazitaten maglich.

Dabei greifen gerade groRRere Familienunter-
nehmen auf Transparenzwerkzeuge wie Ver-
rechnungspreise fiir bereitgestellte Unterstit-
zungsleistungen zuriick. Dies ermoglicht zum
einen eine genauere Ubersicht (iber die Kos-
ten, die die ErschlieBung des neuen Ge-
schaftsfelds verursacht, zum anderen werden
das Kernunternehmen und das ICV voreinan-
der ,geschiutzt®. Wenn das ICV eine be-
stimmte Leistung extern glnstiger beziehen
kann, so wird ein ,Preisvergleich“ maglich.
Ebenso kann das bestehende Unternehmen
sicherstellen, dass Kapazitaten und Ressour-
cen nicht unnoétig verschwendet werden.
Hierbei muss ggf. das Top-Management als
Unterstitzer des ICVs agieren, falls sich im
Unternehmen eine ablehnende Haltung fir
die Ressourcenbereitstellung abzeichnet.

Finanzierung. Die Finanzierung der Ge-
schaftsfelderschlieBung wird in den aller-
meisten betrachteten ICV Fallen durch klas-
sische Jahresbudgetierung sichergestellt (in
40 von 43 Fallen). Dennoch finden sich in 3
Familienunternehmen auch Venture Capital
(VC)-artige interne Finanzierungsrunden, bei
denen sich das neue Geschéaftsfeld an wich-
tigen Wegmarken immer wieder neue Finan-
zierungstrancen sichern kann und dann star-
ker wie ein unabhangiges Start-up agieren
kann. Dies sind in zwei Fallen grof3e Fami-
lienunternehmen und in einem Fall ein sehr
kleines Familienunternehmen, dessen ICV
nach dem organischen Start zuséatzliche ex-
terne Finanzierung von Wagniskapitalgebern
aufgenommen hatte, um weiter wachsen zu
kénnen. Einen Schritt weiter wére also durch-
aus auch eine externe Finanzierungsrunde
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denkbar, bei der sich externe Investoren be-
teiligen und somit neues Kapital und Erfah-
rungen im Aufbau von neuen Unternehmen
einbringen konnten. Diese Form der Finan-
Zierung war jedoch wie beschrieben die ab-
solute Ausnahme in den von uns untersuch-
ten Unternehmen. Gleichermal3en selten fin-
den sich Beispielfélle fur die Einrichtung von
Joint Ventures mit anderen Unternehmen,
nachdem der zunéchst rein interne organi-
sche Validierungs- und Aufbauprozess zur
Einsicht fuhrt, dass der Einbezug externer
Partner strategische Vorteile fir den Aufbau
eines neuen Geschéftsfelds bietet (in 4 von
43 Féllen). Eine rein unternehmensinterne Fi-
nanzierung sichert die Unabhéngigkeit von
Dritten, erhdht aber zugleich das eigene Ri-
siko. Die interne Finanzierung Uber Jahres-
budgets ist am einfachsten realisierbar, da
keine grundséatzlich neuen Prozesse entwi-
ckelt werden mussen. Zugleich ist ein Jahres-
budget fir den Aufbau eines Unternehmens
nicht unbedingt zielfUhrend, da wie weiter
oben beschrieben die Entwicklung eines
neuen Geschafts weniger an Jahreszahlen
und genauen Planwerten orientiert verlauft,
sondern entlang wichtiger Meilensteine, die
ggf. eine neue bzw. weitere Finanzierung un-
terjahrig nétig machen. Der Venture Capital
Finanzierungsrunden-Ansatz gibt also dem
ICV Team mehr Freiheiten abseits von ge-
nauen (Jahres-)Planwerten und rickt die Er-
reichung vereinbarter Meilensteine bzw.
Go/No-Go Entscheidungsmomente in den
Vordergrund. Dieser Ansatz wird der grund-
satzlichen Ungewissheit des Verlaufs von
ICV deutlich starker gerecht als eine genaue
Budgetierung bzw. Benchmarking gegen
Planzahlen. Gleichzeitig ist der Aufbau eines
Finanzierungsrunden-Modells mit einem ge-
wissen planerischen Aufwand verbunden, der
sich nur lohnt, wenn mit einer gewissen Re-
gelméaRigkeit neue Geschéftsfelder aufge-
baut werden sollen (und zwar durch die Ein-
richtung einer eigensténdigen Einheit oder
Business Unit).

Anreizsysteme. Beim Aufbau eines neuen
Geschéftsfelds stellt sich aul3erdem die
Frage, mit welchen Anreizsystemen wichtige
Mitarbeiter in diesem Bereich zu Bestleistun-
gen motiviert werden kénnen. Dabei gibt es
vier Grundtypen von Anreizansatzen. Die
erste Variante, die eher selten zu beobachten
war, ist der Verzicht auf finanzielle Anreizsys-
teme im Rahmen der ICV Aktivitat und die Fo-
kussierung auf rein nicht-finanzielle Anreize
(in 3 von 43 Fallen). Diese Befragten begrun-
deten ihren Ansatz damit, dass ihrer Ansicht
nach finanzielle Anreize nicht nachhaltig mo-
tivieren konnten. Statt finanzieller Anreize
wurde daher im Vertrauen auf die intrinsische
Motivation der Beteiligten eher der besondere
Reiz der Aufgabe, ein neues Geschéftsfeld
zu entwickeln, betont. Hierbei sind zahlreiche
Moglichkeiten denkbar: so kénnte die Mitar-
beit im ICV als besondere Rolle positioniert
werden, die beispielsweise fir junge Nach-
wuchsfuhrungskréfte einen besonderen Reiz
ausstrahlt. Dies konnte sich in einem beson-
ders engen Kontakt mit der Unternehmenslei-
tung ausdriicken (z. B. Kaminabende mit der
Unternehmensleitung oder regelmafige Pra-
sentation der Fortschritte vor der Unterneh-
mensleitung), zusatzlichen Team-Building
Veranstaltungen abseits des Unterneh-
mensalltages, genauso wie in der Mdglich-
keit, deutlich friher besondere Verantwor-
tung zu Ubernehmen. Dazu kdnnten zusatz-
lich spezielle Weiterbildungen, zeitlich be-
grenzte Secondments zum Hospitieren und
Lernen in externen Start-ups, der Besuch von
relevanten und beliebten Themenmessen im
In- und Ausland etc. gehoren.

Dennoch beobachteten wir auch eine Viel-
zahl motivationaler Ansatze auf Basis finanzi-
eller Anreize. Diese reichen von klassischen
Zielvereinbarungen (Jahresbonus) (in min-
destens 12 Féallen) Uber virtuelle Beteiligung
an der neuen Geschéftsfeldeinheit (bei neuer
Business Unit oder separatem Unternehmen)
oder tatséchliche Beteiligung am neuen Un-
ternehmensfeld (in mindestens 3 Féllen). Von
aullen betrachtet wurden ICV Aktivitaten
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grundsétzlich eher als ,Projekt* und weniger
als echte ,Unternehmung“ behandelt und da-
her auch nicht mit den finanziellen Anreizen
ausgestattet, die sich im Unternehmertum
normalerweise bieten. Zugleich muss aber
betont werden, dass fir die Mitarbeiter in sol-
chen ICV Aktivitaten das eigene finanzielle
Risiko in den allermeisten Fallen gegen Null
tendiert, sodass es sicherlich streitbar ist, ob
ein finanzielles ,Upside“ iber Anreizsysteme
gerechtfertigt ist, wenn die finanzielle
,Downside“ flr die Mitarbeiter nicht vorhan-
den ist. Aufbauend auf unseren praktischen
Beobachtungen und theoretischen Erkennt-
nissen beflirworten wir dennoch eine Vari-
ante, die neben nicht-finanziellen Anreizen
zumindest aulRergewdhnliche Leistungen in
einem ICV Projekt Uber langere Zeitrdume
auch finanziell honoriert. So kann vermieden
werden, dass Mitarbeiter sich in Zeiten erhoh-
ter Belastung (wie bei der Grindung eines
neuen Geschaftsfelds kaum vermeidbar) die
Frage stellen ,warum tu‘ ich mir den Stress
eigentlich an, woftr?“.

Dabei zeigt sich aber, dass gerade die Bereit-
stellung einer faktischen Beteiligung gerade
in Familienunternehmen noch immer eine
grol3e Hirde darstellt, da die Familie oftmals
die 100% Verfigungsgewalt tber die neue
Einheit sicherstellen und keine Anteile abge-
ben mochte. Aus unserer externen Perspek-
tive bietet sich zumindest eine Zielvereinba-
rung oder virtuelle Anteile an, um den Unter-
nehmergeist der Beteiligten zu unterfuttern.
Zugleich stellt sich hierbei die Frage, ob sich
echte ,,Grindertypen“ ohne finanzielle Betei-
ligung fur eine Mitarbeit an einem solchen
Projekt motivieren lassen, sodass ggf. im
Projekt die unternehmerischen Képfe fehlen,
die ein solches Vorhaben besonders starken
konnten.

Zusammenfassung: Fur Familienunterneh-
men bieten sich verschiedene Organisations-

formen beim Aufbau neuer Geschaftsfelder
an (funktionstibergreifende Integration; In-
tegration in bestehende Business Unit; Auf-

bau einer neuen Business Unit im Unterneh-
men; Aufbau eines separaten Unternehmens
mit loser Verbindung zum Kernunterneh-
men). Diese weisen verschiedene Vor- und
Nachteile hinsichtlich der Synergiepotenziale,
Sichtbarkeit bei der Unternehmensleitung, At-

traktivitat fur neue Mitarbeiter etc. auf). Diese
Organisationsformen kdnnen im Zeitverlauf
geandert werden. Der Aufbau erfordert die
volle Unterstiitzung der Unternehmensspitze,
unabhéangig vom gewahlten Aufbaumodus o-

der Finanzierungsansatz (Jahresbudgetie-
rungen oder Finanzierungsrunden).

- In Abbildung 9 ist der gesamte ICV-Bau-
kasten dargestellt, in Abbildung 10 werden
die vier verschiedene Organisationsformen
fur den Aufbau eines neuen Geschéftsfelds
sowie deren Starken und Schwachen visuali-
siert.
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Ergebnis Teil 4:
ICV Best Practices

Im Rahmen der Befragung konnten wir eine
klare Perspektive darauf entwickeln, mit wel-
chen Best Practices die Erfolgswahrschein-
lichkeit bei der organischen Erschlie3ung
neuer Geschaftsfelder maf3geblich gesteigert
werden kann. Diese Best Practices strukturie-
ren wir im Folgenden entlang der drei Felder
Kultur, Strategie und Umsetzung von ICV.

Kultur

Auf Ebene der Unternehmenskultur werden
grundlegend die Weichen fir erfolgreiche ICV
Engagements gestellt. Dabei kommt es zum
einen auf die Haltung zu ICV an, zum ande-
ren auf vorgelebte ICV Unterstiitzung. Beides
ist wichtig, um eine Bricke zwischen ,alt* und
»,neu” zu schlagen und dauerhaft zu erhalten.

Haltung. Bezuglich der Haltung, die ICV erst
ermdglicht, mochten wir die Offenheit flr
Neues, ausreichende Fehlertoleranz, sowie
die bewusste Akzeptanz von Ambiguitat be-
sonders herausstellen. Best Practice Unter-
nehmen mit starkem ICV Engagement zeigen
eine ausdrickliche Offenheit fir Neues.
Neues wird dabei grundsatzlich nicht als Ri-
siko, sondern zuallererst als Chance begrif-
fen. Dafur kdonnte es sich anbieten, diese
Werte zu kodifizieren und als Leitbild den Mit-
arbeitern bekannt zu machen. Eine solche
Haltung spiegelt sich bereits in den kleinen
Dingen des Arbeitsalltags wieder. So kdnnen
Mitarbeiter aktiv zum Einbringen neuer Ideen
oder Verbesserungsvorschlage ermuntert
werden z. B. durch freiwillige aber anspre-
chend gestaltete ldeen-Wettbewerbe, statt
sich mit der Haltung ,Kimmern Sie sich um
lhre Themen® konfrontiert zu sehen. Das
zeigt sich beispielsweise auch darin, dass
neue ldeen von Mitarbeitern von der Unter-
nehmensleitung nicht nur offiziell begrifdt
werden, sondern solche Mitarbeiter auch die
Chance erhalten, ihre Ideen (nicht notwendi-
gerweise in Bezug auf neue Geschéftsfelder)

weiterverfolgen zu kdnnen und dafur eine be-
sondere Wertschéatzung der Unternehmens-
leitung zu erfahren (z. B. ein Dankesessen fur
Mitarbeiter mit den besten Einfallen des Jah-
res oder ein Bericht dartiber im Mitarbeiter-
magazin oder auf der Unternehmenswebs-
ite). Die Neugierde und Begeisterung fur
neue Ideen und den damit verbundenen
Drang zur Weiterentwicklung haben Best
Practice Unternehmen regelrecht in ihrer
DNA verankert. Dabei wird das Scheitern als
normale Ausgangsmaglichkeit akzeptiert und
durch bewusstes Risikomanagements einkal-
kuliert, sodass das Unternehmen als Ganzes
nicht gefahrdet wird. Befragte betonten im-
mer wieder, dass das Ausprobieren zur Kultur
eines mittelstandischen Unternehmens dazu
gehore. Diese Haltung erlaubt eine gestei-
gerte Fehlertoleranz, die den Mitarbeitern
den notwendigen Freiraum flr ICV Aktivitaten
lasst. Ein ICV ist immer auch ein Experiment
mit ungewissem Ausgang, bei dem sich oft
nicht kurz- oder mittelfristig ein Schwarz-
Weil3-Bild hinsichtlich Erfolg oder Misserfolg
einstellt. Stattdessen sind ICV Akteure oft-
mals mit Grautbnen konfrontiert und mussen
somit eine Akzeptanz fir Ambiguitat, also Un-
eindeutigkeit, entwickeln und als Normalitat
anerkennen.

Gerade in Familienunternehmen wird eine
solche Haltung haufig Gber Erzéhlungen und
dokumentierte Fallbeispiele aus der Ge-
schichte des Familienunternehmens als Nar-
rativ lebendig gehalten und geteilt. Ein sol-
ches Narrativ kdnnte beispielsweise eine Er-
z&hlung Uber die Zeit der Unternehmensgrin-
dung sein und wie der Grinder und andere
wichtige Personlichkeiten aus der Unterneh-
mensgeschichte Bestehendes in Frage stell-
ten und sich trotz vieler Widerstande und
Ruckschlage immer wieder aufmachten um
eigene neue Idee am Markt zu verwirklichen.
Auch eine generationsiubergreifende Erzah-
lung ist moglich. Diese betont die regelmé-
Bige Erneuerung des Unternehmens durch
die jeweilige Generation und unterstreicht so-
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mit die Normalitat und Notwendigkeit von Er-
neuerung. Noch bevor die Mitarbeiter Uber-
zeugt werden, sollten auch gerade Familien-
gesellschafter entweder durch vergangen-
heitsbasierte Narrative aus der Unterneh-
mensgeschichte oder durch praktische Ver-
anschaulichung von der Notwendigkeit der
GeschéftsfelderschlieBung Uberzeugt wer-
den.

Vorgelebte Unterstlitzung. Zugleich ist es
aber wichtig, dass diese Haltung regelmaRig
von der Unternehmensspitze und den Eigen-
timern vorgelebt und von den Mitarbeitern
eingefordert wird. Daruber zu sprechen ist
wichtig, reicht aber nicht aus. Mitarbeiter re-
gistrieren sehr genau, ob sich hinter der An-
kindigung solcher Initiativen echter Hand-
lungswille oder reine PR verbirgt. Daher ist
eine sichtbare Initiierung, Forcierung und Un-
terstlitzung solcher Initiativen notwendig.
Konkret bedeutet dies, dass ICV von héchs-
ter Ebene aktiv unterstitzt werden sollte, bei-
spielsweise durch direkte Berichtslinien in die
Geschaftsleitung, die Bereitstellung ausrei-
chender eigener Zeit, die Freigabe angemes-
senen Finanzkapitals und ausreichender Mit-
arbeiter aus dem Unternehmen selbst oder
von aufl3en. Dazu gehort auch, dass die Be-
weislast weniger bei den ICV Teams und
mehr bei denjenigen liegen sollte, die das je-
weilige ICV Vorhaben verhindern bzw. stop-
pen mdchten. Im Unternehmen wird aul3er-
dem sehr genau registriert, wie die Unterneh-
mensfihrung mit Mitarbeitern verfahrt, die in
der Vergangenheit bei nicht erfolgreichen
.Expeditionen ins Neuland“ beteiligt waren.
Hier muss darauf geachtet werden, dass not-
wendige Risikobereitschaft nicht ex-post zum
Nachteil fir beteiligte Mitarbeiter gerat und
andere abschreckt. Dafur konnte Beispiels-
weise zu Beginn der Aktivitdt (ggf. sogar
schriftlich oder 6ffentlich innerhalb des Unter-
nehmens) klargestellt werden, dass die Mitar-
beiter keine negativen Konsequenzen fiirch-
ten muissen. ldealerweise zeigt sich dies im
Rahmen einer ersten ICV Aktivitat am ,leben-
den Beispiel“, wenn die Mitarbeiter nach nicht

erfolgreicher Beendigung dieses ,Experi-
ments“ nicht auf schlechtere Positionen ,weg-
gelobt® werden, sondern zumindest gleich-
wertige oder verantwortungsvollere Positio-
nen bekleiden kdnnen als zuvor. Dies spricht
sich im Unternehmen haufig schnell herum.

Nicht zuletzt sollte im Unternehmen neben ei-
nem Verstandnis flr die Notwendigkeit der
ErschlieBung neuer Geschéftsfelder auch
Bewusstsein dartiber bestehen, dass ICV kei-
nen monolithischen Block oder Prozess dar-
stellt, der nur unter hohen Kosten von ausge-
wahlten GrolRkonzernen betrieben werden
kann, wahrend man sich als mittelstandi-
sches Unternehmen auf die kleinteilige Wei-
terentwicklung des eigenen Produktportfolios
fokussieren muss. Die ,Expedition ins Neu-
land“ ist bereits mit aulierst begrenzten Mit-
teln mdglich und scheitert haufig nicht an feh-
lenden Mitteln, sondern dem fehlenden Wil-
len oder Wissen um die sich bietenden M6g-
lichkeiten. Dies haben einige der untersuch-
ten erfolgreichen Fallbeispiele ,kleinerer Un-
ternehmen eindrucksvoll bewiesen. Bei-
spielsweise ein Unternehmen mit nur ca. 50
Mio. € Umsatz, dass in funktionstbergreifen-
den ICV Projekten in nur wenigen Jahren
zwei vielversprechende neue Geschaftsfel-
der in die Validierungsphase gebracht hat
und bereits wieder an einer ldee fir ein wei-
teres neues Geschaftsfeld arbeitet. Ein
ebenso beeindruckendes Beispiel an Einfalls-
reichtum ist ein produzierendes Unterneh-
men mit nur rund 10 Mio. € Umsatz, das sich
durch ein neues Geschaftsfeld im Bereich 3-
D Druck und Software einen Namen macht
und die Abhé&ngigkeit vom bedrohten Kernge-
schéft schrittweise reduziert.

Zusammenfassung: Die Unternehmenskultur
sollte eine positive Haltung gegentber
Neuem und ein ausreichendes Maf an Feh-
lertoleranz bei Expeditionen ins Neuland for-

dern und nicht hemmen. Dabei ist es wichtig,
dass sich diese positive Haltung in einer vor-
gelebten Unterstitzung seitens der Familie
und der Unternehmensleitung widerspiegelt,
so dass das Prinzip gilt: ,mit gutem Beispiel
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vorangehen. “ Zugleich muss klar betont wer-
den, dass ,alt* und ,neu” keinen Widerspruch

darstellen, sondern sich oftmals hervorra-
gend gegenseitig erganzen.

Strategie

Natdrlich gibt es immer wieder unvorherseh-
bare Zufalle, die zu groRRartigen neuen Ge-
schaftsfeldern fuhren. Sich aber allein auf
den Zufall zu verlassen, erscheint fragwurdig.
Viele Beispielfdlle zeigen, dass ICV Aktivita-
ten strategisch betrieben werden sollten. Da-
bei gehen Best Practice Unternehmen (in der
Regel bewusst, manchmal aber auch rein im-
plizit) in drei Schritten vor, die im weiteren
Verlauf des Kapitels detailliert erklart werden:
Zu Beginn steht eine Standort- sowie eine
Zielbestimmung unter Beriicksichtigung der
Unternehmensstrategie. Im nachsten Schritt
wird eine systematische und auf den Kontext
angepasste ICV Strategie erarbeitet. Im drit-
ten Schritt wird diese Strategie regelméRig an
die Gegebenheiten und Entwicklungen ange-
passt und nicht starr, sondern jederzeit flexi-
bel der Realitat folgend umgesetzt.

Standort- und Zielbestimmung. Best Prac-
tice Unternehmen lassen sich von etwaigen
Hypes nicht spontan anstecken und zu rei-
nem Aktionismus verleiten. Stattdessen be-
ginnen sie zunachst mit einer Verortung (re-
levante Fragestellungen sind in Abbildung 11
zusammengefasst): Wo stehen wir als Unter-
nehmen heute und wie stehen wir dort? Was
sind die externen Umweltfaktoren und Ent-
wicklungen und wie wirken sich diese bereits
heute und in den nachsten Jahren aus? Wel-
che Kernkompetenzen zeichnen uns aus und
heben uns von anderen Marktteilnehmern
ab? Diese grundsatzliche Standortbestim-
mung erfolgt idealerweise im Rahmen eines
grundséatzlichen Strategieprozesses fur die
Unternehmung, kann notfalls aber auch direkt
mit Blick auf die Entwicklung der ICV Strate-
gie erfolgen.

Mit der Diagnose des eigenen Standortes las-
sen sich im nachsten Schritt Ziele festlegen
(z. B. quantifizierbare Ziele zum Umsatz- o-
der Gewinnwachstum, aber auch ,weichere”
Ziele wie den Aufbau eines weiteren signifi-
kanten Geschéftsfelds, die Erweiterung der

Aspekt Sub-Aspekte Fragen

Finanziell

= Was erwarten wir bzgl. Wachstum und Profitabilitit?
Bis wann muss Geschaftsfeld ,schwarz” sein?

Strategisch -

Was ist unser oberstes strategisches Ziel bei der Erschlieung eines neuen
Geschaftsfelds?

2ter Ordnung

Soll damit z.B. (Arbeitgeber)Marke/lmage verbessert werden?
Ist es ein Beitrag zur Unternehmenstransformation?

Fahigkeiten

Was sind Kernfahigkeiten der Organisation?
Wie geht die Firma bislang mit Ambidexteritiat um?

Status-quo
Kernunter-

Umfeld

Welche Marktentwicklungen sind beobachtbar oder absehbar?
Welche neuen Trends beeinflussen unser bisheriges Geschaft mittel- bis langfristig?

nehmen

Finanzielle Mittel

Wieviele Ressourcen (insb. Personal und Finanzmittel) stehen maximal zur
Verfigung? Welche finanziellen Spriinge kénnen/wollen wir uns leisten?

Organisation

Erschaffen wir mit neuem Geschéaftsfeld eine eigenstindige G&V orientierte
Business Unit oder eher ein temporires Vehikel, das neue Felder nur vorbereitet?

Von welcher MarktgréBe sprechen wir?
Ist das Geschiftsfeld skalierbar? Was sind mogliche Hindernisse bei Skalierung?

Zeithorizont

Welchen Zeithorizont benétigen wir zur Validierung und fir magliche Skalierung?
Haben wir dafiir geniigend Geduld (5-7 Jahre sind hier realistisch)?

Eigen-
schaften

WelcheSynergien existieren mit Kernunternehmen?
Know-How? Operations? Infrastruktur? Supportfunktionen? Kunden?

neues
Geschifts-

Business Case

modellieren?

Wie genau lasst sich das Geschaftsfeld bereits in einem Business Case

feld

e

Welchen Personalaufwand erwarten wir im Zeitverlauf?
Welchenlnvestitionen sind nétig?

Marktgrole
isik

WelchesRisiko vertragt das Unternehmen und die Familie (in guten Zeiten, aber
auch in schlechten)?

Governance

= (Wie) soll neues Geschéftsfeld auf Basis des definierten Zielbilds in bestehende
Organisationsstrukturen integriert werden?

Abbildung 11: Relevante Fragestellungen auf dem Weg zum neuen Geschéftsfeld
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Aktivitdten um ein bestimmtes Kundenseg-
ment bis zum Jahr X oder der Aufbau von
Spezialwissen und -fahigkeiten in einer be-
stimmten Technologie). Dabei gilt es zu be-
achten, dass wir im Rahmen dieser Studie
zwar einen Schwerpunkt auf ICV legen, es je-
doch wie zuvor beschrieben auch weitere Mit-
tel und Wege zur Geschéftsfeldentwicklung,
insbesondere im Bereich externes Corporate
Venturing, gibt. In einem Zwischenschritt
sollte also zunachst geprift werden, ob die
Unternehmensziele Uberhaupt durch Corpo-
rate Venturing erreicht werden kénnen und
falls ja, ob dies eher mittels ICV und/oder ex-
ternes Corporate Venturing moglich ware. Ist
die Entscheidung zugunsten von ICV gefal-
len, so muss die sich anschlieBende Zielbe-
stimmung einer ICV Aktivitat nicht zwangs-
laufig quantitativ erfolgen. Aufgrund der ho-
hen Ungewissheit hinsichtlich des Ausgangs
solcher Risikoaktivitdten kann eine zu frihe
Quantifizierung des Zielbilds sogar hinderlich
sein und den Fortschritt hemmen (beispiels-
weise: ,mindestens 15% des Unternehmen-
sumsatzes aus dem neuen Geschaftsfeld
Elektromobilitat bis 2021%).

Best Practice Beispiele zeigen, dass gerade
auch die qualitativen Elemente eines Zielbil-
des wichtig sind (z. B. ,durch das ICV neues
Wissen im Bereich X aufbauen” oder ,das Un-
ternehmen durch das ICV am Talentmarkt als
attraktiven Arbeitgeber positionieren®). In je-
dem Fall sollten die Ziele fur die angedachten
ICV Aktivitaten mit den Zielen des Unterneh-
mens Ubereinstimmen oder zumindest kon-
gruent sein.

Entwicklung der ICV Strategie. Ist die Ent-
scheidung fir ICV als Weg zur Zielerreichung
getroffen worden, so ist im néchsten Schritt
eine konkrete ICV Strategie zu entwickeln.
Diese Strategie legt die grundsétzlichen Eck-
pfeiler zur Erreichung der Ziele entlang der
drei Phasen ICV Generierung, Validierung
und Skalierung fest. Dabei sollten folgende
Fragen (vorlaufig) beantwortet werden:

Wie wir unsere Ideen und
wie erfolgt die ausge-
wahlter Ideen, die griindlicher getestet
und validiert werden sollen?

Wie wir priorisierte Ideen, d.
h. beispielsweise, in welchem Zeitraum,
in welchem Format, mit wie viel Budget
und mit welchen Kontrollpunkten und -
mechanismen?

Welche sind fur
uns grundsatzlich vorstellbar, welche
scheiden aus unternehmenspolitischen
oder finanziellen Griinden ggf. aus?

Entlang der drei Phasen ist somit der organi-
satorische Aufbau, die Ablaufe, die Gover-
nance, sowie die finanziellen Spielrdume (Ri-
sikomanagements) der ICV Aktivitaten fest-
zulegen. Relevante Fragestellungen sind in
Abb. 11 zusammengefasst. Entsprechende
Konfigurationsansatze sind in den oben ge-
zeigten Baukasten fir jede Phase dargestellt
(Abb. 3). Fur jede Phase kann die Ausgestal-
tung unterschiedlich ausfallen. Zudem sollte
die Entscheidung Uber die ICV Strategie den
bisherigen Erfahrungsumfang in Bezug auf
ICV Aktivitaten berlcksichtigen. Unterneh-
men, die auf diesem Gebiet keine oder we-
nige Erfahrungen gesammelt haben, sollten
die Strategie also so ausgestalten, dass zu
Beginn mehrere kleinere ICV Versuche (pa-
rallel oder nacheinander) gestartet werden,
um notwendige Erfahrungswerte tber ICV zu
sammeln. Sehr frilhe Forschung hat dazu be-
reits festgestellt, dass Uber langere Zeit-
raume auf Basis groRerer Erfahrungswerte
bessere ICV Ergebnisse erzielt werden kén-
nen (Macmillan, Block, & Narasimha, 1986)
und somit nicht das ganze ,Pulver® beim ers-
ten Versuch verschossen werden sollte.

Best Practice Unternehmen sind dazu in der
Lage, in allen drei Phasen die eigenen Kern-
kompetenzen gezielt einzusetzen und die ei-
genen Spielrdume ohne Uberzogenen Vor-
stellungen zu nutzen, sodass sich Anspruch
und Fahigkeiten die Waage halten. Gerade
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mittelstdndische Unternehmen profitieren da-
von, neue Geschaftsfelder zu wahlen, in de-
nen in bestimmten Teilaspekten bereits
starke Kompetenzen im Unternehmen vor-
handen sind (z. B. Fertigungskompetenz,
Marketingkompetenzen). Best Practice Un-
ternehmen bedenken vorab, wie viele ein-
zelne ICV Projekte sich gleichzeitig sinnvoll
mit der gegebenen Ressourcenausstattung
realisieren lassen. Eine systematische Vor-
gehensweise heif3t namlich nicht zwangslau-
fig, dass jedes Jahr gleich mehrere neue Ge-
schéaftsfelder ins Auge gefasst werden mus-
sen. Es ist beispielsweise eher denkbar, dass
im Abstand mehrerer Jahre systematisch lde-
engenerierung betrieben wird und dann nur
ein bis zwei priorisierte Ideen in der Zeit bis
zur nachsten Runde der ldeengenerierung
validiert und ggf. skaliert werden, um Res-
sourcen zu fokussieren. Die Anzahl mdgli-
cher ICV Projekte in den jeweiligen Phasen
hangt letztlich maRRgeblich von der Unterneh-
mensgroRe und der finanziellen Leistungsfa-
higkeit des jeweiligen Unternehmens ab und
davon, wie weit der Begriff eines neuen Ge-
schaftsfelds im Unternehmen selbst gefasst
wird.

Anpassung ICV Strategie. Die Formulierung
einer ICV Strategie sollte nicht dazu fuhren,
dass nach erfolgter Niederschrift jegliche An-
passung im Zeitverlauf ausgeschlossen wird.
Die Eigenschaften von ICV, insbesondere die
unmdogliche Vorhersehbarkeit des Verlaufs
eines solchen Vorhabens, machen eine
grundsétzliche Flexibilitat unabdingbar. Best
Practice ICV Beispiele aus unseren Befra-
gungen zeigen, dass haufig urspriinglich ge-
troffene Annahmen in der Realitat widerlegt
werden (z. B. die Geschwindigkeit der Aus-
breitung von Elektrofahrzeugen oder von
Smart Home Produkten). Dies kann sowohl
die Annahmen zur Umsetzungsgeschwindig-
keit betreffen (z. B. Dauer fiir den Bau eines
funktionsfahigen Prototyps), als auch die in-
haltliche Entwicklung des jeweiligen ICV Pro-
jektes (Kundenresonanz, Business-Case
etc.,, z. B. die Annahme, einen relevanten

Umsatzanteil in nur 3-4 Jahren aus einem
neuen Geschéftsfeld zu erzielen). Best Prac-
tice Familienunternehmen gehen hier nicht
anders vor als die viel zitierten Start-ups:
wenn neue Erkenntnisse vorliegen und den
urspringlichen Ansatz weniger sinnvoll er-
scheinen lassen, so wird konsequent umge-
steuert und flexibel angepasst. Das bedeutet,
dass sowohl einzelne ICV Projekte als auch
die ICV Strategie im Ganzen einer regelma-
Rigen Uberprifung unterzogen werden.

Zusammenfassung: Eine Strategie zur Er-
schlieBung neuer Geschéftsfelder sollte sys-
tematisch entwickelt, an den Kernkompeten-

zen des Familienunternehmens orientiert und
regelmafRig an die neuesten Entwicklungen
angepasst werden.

Umsetzung

Es klingt wie eine Binsenweisheit und den-
noch zeigt unsere Befragung deutlich, dass
die grof3ten Schwierigkeiten auf dem Weg zur
Realisierung eines neuen Geschéftsfelds in
der Umsetzung liegen.

Sponsoring. Die Unterstitzung des gesam-
ten Themas ICV, aber auch einzelner ICV Ini-
tiativen, die sich in der Validierungs- oder
Skalierungsphase befinden, sollte durch ei-
nen Sponsor aus der Geschéftsfuhrungs- o-
der Vorstandsebene aktiv begleitet werden.
Sponsoring bedeutet dabei, dass der verant-
wortliche Vorstand fir die jeweilige ICV Akti-
vitat direkter Ansprechpartner in der Ge-
schaftsfiihrung ist, die ICV Leitung vielféltig
unterstitzt: durch das Sicherstellen von Res-
sourcenbereitstellung, das aktive Coachen
der jeweiligen ICV Teams, das Bereitstellen
eigener Netzwerke, sowie die Verteidigung
der Initiative vor moglichen Abwehrreaktio-
nen aus dem Kernunternehmen. Sollte ein
Familienmitglied in der Unternehmensleitung
vertreten sein, so bietet sich diese Person als
Sponsor eventuell besonders an, da der Wille
zur langfristigen Absicherung des Unterneh-
mens besonders glaubwiirdig vermittelt wer-
den kann sowohl im Unternehmen als auch
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aullerhalb. Voraussetzung dafir ist naturlich,
dass das Kompetenzprofil des Familienmit-
glieds mindestens genauso gut passt, wie
das eines anderen (familienfremden) Mit-
glieds der Unternehmensleitung.

Organisation. Die erfolgreiche Umsetzung
erfordert den Aufbau eines geeigneten orga-
nisatorischen Rahmens. Best Practice ICV
Projekte werden zwar aufgrund fehlender
Ressourcen nicht immer blof3 mit Vollzeitstel-
len ausgestattet oder zu vollkommen eigen-
standigen Business Units (weiter-)entwickelt,
doch zumindest ein bis zwei Personen sollten
in Vollzeit fur die ICV Aktivitat abgestellt wer-
den und als Verantwortlicher fir den Sponsor
sowie externe Partner zur Verfigung stehen.
Eine reine Teilzeit-Organisation mit unklaren
Verantwortlichkeiten fiihrt haufig zu Konflik-
ten mit den Anforderungen der Funktionen o-
der der Bereiche im Kernunternehmen, die
vom jeweiligen Mitarbeiter einen Fokus auf
die bereits etablierten Geschéaftsfelder verlan-
gen.

Teambesetzung. Eine funktionsiibergrei-
fende Teamzusammensetzung mit vielseiti-
gen Hintergrinden erhodht deutlich die Chan-
cen auf Fortschritte der ICV Aktivitaten. Eine
starke Ubergewichtung einzelner Funktionen
oder Berufsbilder (z. B. nur Entwickler, keine
Vertriebler oder keine Finanzexperten) flhrt
haufig zu nicht marktfahigen Losungen, die
am Markt vorbei entwickelt wurden. Um aus-
reichend Wissen Uber den adressierten Markt
oder eine Produktklasse sicherzustellen,
sollte im Team entweder mindestens ein Ver-
treter aus dem Kernunternehmen mit Wissen
zu diesem Bereich (Markt/Produkt/Technolo-
gie) mitbringen, oder ein Wissenstrager von
auf3en dazu eingestellt werden. Best Practice
Beispiele zeigen, dass ICV einen interdiszip-
linaren Ansatz erfordert und neben Spezialis-
ten auch Generalisten erfordert. Das Team o-
der zumindest die Teamleitung mit finanziell-
unternehmerischen Anreizen zu fordern,
kann ein Weg sein, die Motivation der ICV
Fuhrungskréfte zu steigern. In der Praxis ha-
ben wir unternehmerische Beteiligung bei

ICVs in Familienunternehmen nur sehr selten
beobachten kdnnen.

,Ich glaube diese Anreizmodelle fruchten gar
nicht mal so. Ich glaube es hangt eher damit
zusammen, wen man als Kopf einstellt. Der
muss so ticken, der muss intrinsische moti-
viert sein und muss sozusagen seine Energie
aus Kundengliick ziehen.”

(Familienfremder CEO, ca. 300 Mio. € Um-
satz)

Steuerung. Die Steuerung gleicht auch bei
Best Practice Unternehmen haufig einem Ba-
lanceakt. Die Steuerung muss geniigend
Freiheiten fir das ICV einrAumen, um kreati-
ves und flexibles Arbeiten an neuen Ge-
schéaftsfeldern Gberhaupt erst méglich zu ma-
chen. Gleichzeitig legen viele Gesprachs-
partner in unseren Befragungen Wert auf die
Feststellung, dass ein vollkommen losgel6s-
tes und ungesteuertes Arbeiten der ICV
Teams haufig nicht zum Erfolg fuhrt. So fiih-
ren Best Practice Unternehmen ihre ICVs
durch klare Meilensteine, die jedoch weniger
guantifiziert und an einem strikten Business
Case orientiert sind, sondern eher qualitativ
und mit wichtigen Durchbriichen assoziiert
sind (z. B. Fertigstellung Prototyp oder erster
Verkaufsabschluss beim Kunden.). Als Steu-
erungsprozess wird haufig ein Steuerkreis,
eine Vorstandssitzung o.a. genutzt, in dem
die ICV Leitung Uber aktuelle Fortschritten,
Aufgaben und Risiken berichtet.

Risikomanagement. Zwar berichten die
meisten Unternehmen, dass zu Beginn und in
regelmafRigen Abstanden wiederholt ein Bu-
siness Case zur groben Abschatzung der
grundséatzlichen Attraktivitat eines bestimm-
ten Geschaftsfelds gerechnet wird. Gleichzei-
tig wurde aber vielfach darauf hingewiesen,
dass diese Berechnung nur begrenzt hilfreich
ist und eher als grobe Orientierung genutzt
wird. Dies gilt insbesondere in Bezug auf dis-
ruptive Innovationen, die sich in einem Busi-
ness Case kaum abbilden lassen. Hier kon-
nen qualitative Bewertungsansatze (z. B.
,Jm wie viel besser 16st unser Produkt das
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Problem des Kunden im Vergleich zum be-
stehenden Produkt?®). Dabei ist es wichtig
darauf zu achten, dass das zu entwickelnde
Geschaéftsfeld Produkte, Services und Losun-
gen anbietet, die ein bestehendes Markt-
bzw. Kundenbedurfnis ansprechen und nicht
nur deshalb entstehen, weil es aus techni-
scher Sicht interessant und realisierbar ist.
Aufgrund der hohen Unsicherheit achten Best
Practice Unternehmen zudem besonders da-
rauf, einem einzelnen ICV Projekt (also ei-
nem potenziellen neuen Geschéftsfeld) nur
so viele Mittel bereitzustellen, dass dabei
nicht das Gesamtunternehmen ins Risiko ge-
bracht wird.

Kommunikation. Die angemessene Kom-
munikation Uber die ErschlieBung eines
neuen Geschéftsfelds ist sowohl im Unter-
nehmen selbst als auch auRerhalb des Unter-
nehmens wichtig. Wird zu wenig kommuni-
Ziert, so entstehen mdaglicherweise Gerlichte
und es entsteht eine gewisse Unsicherheit o-
der Verwirrung Uber die Absichten der Unter-
nehmensleitung. Wird zu viel kommuniziert,
so werden eventuell zu hohe Erwartungen
geweckt, die nicht jede Geschaftsfelder-
schlieBung erfullen kann. Um also intern
mdoglichen Abwehrreaktionen (z. B. aus Angst
vor ,Verteilungskampfen* hinsichtlich verfiig-
barer Ressourcen) im Unternehmen vorzu-
beugen oder diese zu reduzieren, sollten die
Mitarbeiter Uber die Existenz der ICV Initiative
und deren Hintergriinde und Notwendigkeit
grundsatzlich informiert werden (z. B. mittels
schriftlicher Kommunikation im Intranet als
Artikel oder Interviewformat oder im Rahmen
mundlicher Kommunikation bei einer Mitar-
beiterversammlung). Dabei ist es jedoch we-
niger wichtig, die strategischen und takti-
schen Details der ICV Aktivitat zu erlautern,
als vielmehr Gber den grundsatzlichen Nut-
zen fur das Unternehmen zu sprechen. Dabei
ist es wichtig, insbesondere die Fuhrungs-
krafte des Bestandsunternehmens in regel-
mafRigen Abstdnden Uber den aktuellen
Stand, die erzielten Fortschritte sowie die an-

stehenden Entscheidungsbedarfe zu infor-
mieren. Ansonsten kann es zu unnétigen Ver-
teilungskonflikten (Sichtwort ,Ressourcen-
knappheit“) oder vergleichbaren Unstimmig-
keiten kommen. Bei einigen Unternehmen
hat es sich bewdahrt, wichtige Verantwor-
tungstrager daher aus den klassischen Fel-
dern des Unternehmens nicht nur zu infor-
mieren, sondern auch beispielsweise als
Sponsoren fir das neue ICV zu gewinnen
und somit ,zum Teil der Bewegung® zu ma-
chen. In der Kommunikation nach auf3en
sollte die Nutzung der eigenen Marke flr das
neue Geschaftsfeld gut bedacht werden, da-
mit ein Scheitern nicht negativ auf die Marke
des Kernunternehmens abféarbt. Gleichzeitig
kann die Kommunikation tGber die Arbeit an
neuen Geschéftsfeldern in der Kommunika-
tion zur Gewinnung neuer Mitarbeiter (z. B.
Absolventen) genutzt werden, um die Zu-
kunftsorientierung des Unternehmens zu un-
terstreichen.

Zusammenfassung: Eine erfolgreiche Umset-
zung der ICV Strategie erfordert klare Verant-
wortlichkeiten und Mitarbeiter, die in Vollzeit
und in Abstimmung mit wichtigen Stakehol-
dern im Unternehmen an der Erschlie3ung

neuer Geschaftsfelder arbeiten und dabei
von der Unternehmensleitung als Sponsor
proaktiv unterstitzt werden. Im Falle mogli-
cher ,Verteilungskampfe* hinsichtlich verfug-
barer Ressourcen sollte der Sponsor vermit-
telnd tatig werden.

- Abbildung 12 fasst die zuvor beschriebe-
nen Best Practices in 10 Punkten noch einmal
zusammen.
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10 Best Practices fur ICVs in lhrem Familienunternehmen

Im Unternehmen wird die geeignete Haltung fur ICV entwickelt: Offenheit fir Neues,
ausreichende Experimentierfreude sowie die bewusste Akzeptanz von Ambiguitat.

Die Unternehmensleitung und die Familieneigentimer leben diese Haltung aktiv vor,
unterstlitzen ICV Aktivitaten sichtbar und fordern dies auch von Mitarbeitern ein.

ICV Aktivitaten werden von der Unternehmensleitung systematisch vorangetrieben und
nicht dem Zufall Gberlassen.

Vor dem Beginn von ICV Aktivitaten wird eine Standort- und Zielbestimmung unter

-% Berilicksichtigung der Unternehmensstrategie durchgefihrt.
E Systematisches ICV wird an den Unternehmenskontext (z. B. Ressourcenverflgbarkeit)
2 angepasst und orientiert sich an den Kernkompetenzen des Unternehmens.
ICV Strategie wird regelmaRig an die aktuellen Entwicklungen angepasst und entwickelt
sich dynamisch weiter.
Ein Sponsor aus der Unternehmensleitung begleitet das ICV aktiv bei der Umsetzung,
stellt seine Zeit, Macht und Netzwerke in den Dienst des ICV-Teams.
o Zumindest ein bis zwei Personen sollten in Vollzeit fur die ICV Aktivitat abgestellt werden
§ und als Verantwortlicher fir den Sponsor sowie externe Partner zur Verfiigung stehen.
3 Eine funktionsubergreifende Teamzusammensetzung mit vielseitigen Hintergriinden
g erhoht deutlich die Chancen auf positive Fortschritte der ICV Aktivitéten.

Ein Risikomanagement (z. B. grober Business Case) und regelméaRige Steuerung durch
Regeltermine (Meilensteinplanung etc.) lasst ausreichende Freiheitsgrade fiir das ICV.

OOGOOOOOOO

Hinweis: Best Practices spiegeln unsere Beobachtungen wider. Dennoch sollte das Vorgehen bei jedem ICV individuell geprift werden

Abbildung 12: 10 Best Practices fur ICVs in lhrem Familienunternehmen
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Exkurs: ICV als Lern-Platt-
form im Nachfolgeprozess

Einige Beispielfalle in unserer Studie zeigen
auf eindrucksvolle Weise, welches Potenzial
ICV als Lern-Plattform fur Nachfolger, gerade
auch in Familienunternehmen, darstellt. Die
grundsatzliche Logik erschlief3t sich auf den
ersten Blick: Zur Vorbereitung auf die Nach-
folge kénnen junge Talente auf der einen
Seite ihre unternehmerischen Fahigkeiten in
einem eigenen, durchaus abgegrenzten Be-
reich entwickeln. In einem Beispiel sorgte die
Griundung eines ICVs sogar fur die Ruckkehr
von Familienmitgliedern ins Unternehmen,
die an einem direkten Einstieg in den etablier-
ten Geschaftsfeldern weniger Interesse ge-
zeigt hatten. Die ErschlieBung eines neuen
Geschéftsfelds schult ahnliche Fahigkeiten
wie die Griindung eines unabhéngigen Start-
ups: die Entwicklung und Uberpriifung eines
Geschéaftsmodells, der Aufbau einer Organi-
sation von den Finanzen Uber den Einkauf
und ggf. die Fertigung, genauso wie die Ska-
lierung und Erweiterung des Kundenstam-
mes Uber MaRnahmen in der Produktentwick-
lung, im Marketing, Vertrieb und Aftersales.
Nicht umsonst wird regelméRig von einer
,steilen Lernkurve“ bei Unternehmensgrin-
dungen berichtet.

Die Lernerfahrung in einem ICV kann jedoch
noch weiterreichende Vorteile fiir zuktinftige
Familienunternehmer mit sich bringen, die die
Tatigkeit in einem unabhangigen Start-up
nicht bietet: die N&dhe zu dem Unternehmen,
das eventuell spater einmal geleitet werden
soll. Diese N&he sorgt im Idealfall nicht nur fr
eine Bindung an das Unternehmen, sondern
erlaubt es mdglichen Nachfolgern auch,
durch die Interaktion des ICV mit dem Kern-
unternehmen weiteres Wissen utber Organi-
sation und Prozesse im Unternehmen sowie
die relevanten Personlichkeiten zu erlangen
und somit zum Tag der Nachfolge deutlich
vertrauter mit der Unternehmensorganisation
zu sein. AulRerdem bietet sich potenziellen

Nachfolgern oder Nachfolgerinnen die Mdg-
lichkeit, in fir das Unternehmen zukunftswei-
senden Themengebieten zu agieren und so-
mit die Erfahrung der Senior-Generation mit
frischem Wissen, z. B. im Bereich der Digita-
lisierung, zu erganzen. Weiterhin ermaoglicht
die Nahe zum Unternehmen insbesondere
die Nahe zur aktuellen Unternehmensleitung,
die gerade in mittelstdndischen Unternehmen
haufig Uber viel mehr nicht-kodifiziertes als
kodifiziertes Wissen verfiigt, das fir eine er-
folgreiche Fortfihrung des Unternehmens auf
die moglichen Nachfolger tbertragen werden
muss. Dies kann durch die groRere Nahe zu
den relevanten Personen im Unternehmen
somit auch im Tagesgeschéaft einfacher er-
moglicht werden. Ein weiterer Vorteil dieser
Lerntechnik liegt darin, dass der Nachfolger
oder die Nachfolgerin durch eine erfolgreiche
ICV Aktivitat an Legitimitat in der Familie und
im Unternehmen gewinnt. Statt als ,Kind des
Unternehmers® wird er oder sie dann als er-
folgreicher Unternehmer gesehen.

Ein solcher Ansatz ist jedoch nicht in jedem
Fall erfolgsversprechend. Zum einen muss
die Person, die fur eine mdgliche Nachfolge
in Frage kommt, fiir eine solche intensive Art
des Lernens sowohl geeignet als auch gewillt
sein. Unter anderem muss sich der Nachfol-
ger dafir durch Risikobereitschaft, Proaktivi-
tat und Unsicherheitstoleranz auszeichnen.
Liegen diese Eigenschaften nicht vor, so eig-
net sich eine andere ,Lernform®, wie bspw. in
Form von Trainee-Programmen, besser. Zum
anderen gilt es, Gestaltungsparameter wie
Teambesetzung, Investitionshohe, Gover-
nance, aber auch interne und externe Kom-
munikation so zu gestalten, dass eine solche
ICV Initiative flr den oder die Lernende nicht
zur Ubermafigen Birde gerat, die letztlich
den Lernerfolg zunichtemacht und gleichzei-
tig die Position des potenziellen Nachfolgers
in der Familie, im Unternehmen und in der
breiteren Offentlichkeit schwécht. Abbildung
13 fasst die wesentlichen Best Practices flir
dieses Lernformat zusammen.
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Doch auch abseits der Nachfolge-Thema-
tik kann ICV als Lern-Plattform fur talen-
tierte Nachwuchsmitarbeiter dienen. Un-
sere Studie hat gezeigt, dass in mittel-
standischen Familienunternehmen Inno-
vation und Unternehmertum haufig von
oben nach unten im Unternehmen verlau-
fen. Das unternehmerische Denken der
Mitarbeiter und insbesondere junger
Nachwuchsfuhrungskréfte zu schulen ist
daher fur Unternehmen, die dem schnel-
len Wandel besser begegnen wollen, ein
wichtiges Ziel. Vorstellbar ware beispiels-
weise eine Rotation von Mitarbeitern in
ICV Projekte (Ideengenerierungs-, Vali-
dierungs- und/oder Skalierungsphase),
um unternehmerisches Denken gezielt zu
trainieren. Ebenfalls kénnte eine Gruppe
von Nachwuchsfihrungskraften  oder
Trainees als Bestandteil eines Ausbil-
dungs- und Weiterbildungsprogramms
dazu aufgefordert werden, in einem zeit-
lich begrenzten Rahmen von beispiels-
weise drei Monaten eine Idee fir ein
neues Geschaftsfeld zu identifizieren und
an der Validierung der Idee zu arbeiten,
beispielsweise durch die Erarbeitung ei-
nes Prototyps, eines Investoren-Pitches,
oder einer Pilotphase. Die Vorteile fir das
Unternehmen sind dabei vielfaltig.

Zusammenfassung: ICV bietet eine inte-
ressante Moglichkeit, um Nachfolger und
Nachwuchsflihrungskréfte in ihrem un-
ternehmerischen Denken und Handeln

weiterzuentwickeln und dabei einen di-
rekten, strategisch relevanten Bezug zur
Zukunft des Unternehmens herzustellen.

Kandidaten-

profil

Familiare

Unter-
stutzung

v/ Kandidaten sollten nicht unmittelbar vor der
Nachfolge stehen, aber bereits relevante
Erfahrungen durch Ausbildung und
berufliche Tatigkeit gesammelt haben.

v Dieses Lernformat sollte zu den Fahigkeiten
und Interessen des Kandidaten passen.

* Kandidaten sollten nicht zu dieser Form des
Lernens verpflichtet werden. Freiwilligkeit
ist wesentlich fir Lernerfolg.

v’ Finanzielle Risiken sollten begrenzt und
transparent dargelegt werden, um andere
Familienmitglieder zu Uberzeugen. Es geht
kaum ohne Zustimmung der Eigentiimer.

v’ Die Notwendigkeit unternehmerischer
Projekte fur das langfristige Bestehen des
Unternehmens — gerade auch durch die
nachste Generation — sollte in der Familie
betont werden.

* Das Vorhaben sollte in der Familie nicht als
Lieblingsprojekt oder Lernplattform
prasentiert werden.

v" Ressourcen sollten bereitgestellt werden,
um so die Ernsthaftigkeit der ICV Aktivitat
zu unterstreichen.

*x Ressourcenbereitstellung sollte nicht
Ubertrieben erfolgen, um keine Widerstande
aus dem Kernunternehmen zu provozieren
und damit ggf. den mdéglichen Nachfolger zu
beschadigen.

v/ Ein ausgewogener Mix aus Freiheit fur das
ICV und regelméaRiger Abstimmung mit dem
Kernunternehmen sollte fir ausgew ogenes
Kennenlernen von Unternehmertum und
Familienunternehmen angestrebt werden.

* Das Vorhaben sollite im Unternehmen nicht als
Lieblingsprojekt der Familie oder Lern-
Plattform positioniert werden, sondern als
relevantes Zukunftsprojekt fir das Unter-
nehmen unter Beteiligung der NextGen.

Abbildung 13: Best Practices fur ICVs als Lernplattform
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Schlusswort

Diese Studie hat es sich zum Ziel gesetzt, die
gegenwartigen Herangehensweisen mittel-
standischer Familienunternehmen bei der or-
ganischen ErschlieRung neuer Geschaftsfel-
der (ICV) zu beleuchten. Dieses Thema ge-
winnt in Zeiten beschleunigten Fortschritts
zunehmend an Relevanz fir viele Familien-
unternehmen. Mit Hilfe eines qualitativ-explo-
rativen Forschungsdesigns ergibt sich durch
die zahlreichen Interviews mit Fihrungskraf-
ten deutscher Familienunternehmen ein kla-
res Bild: Die im Rahmen dieser Studie befrag-
ten 37 Unternehmen demonstrieren ein-
drucksvoll, dass ICV vielfaltige Vorteile fur
Unternehmen erzeugen kann, zum Teil finan-
zieller Natur, in der Regel aber insbesondere
auch nicht-finanzieller Natur. So finden sich in
zahlreichen Interviews Belege fiir eine gestei-
gerte Agilitat bei der Weiterentwicklung des
Unternehmens, verstarkten Unternehmer-
geist sowie die Erweiterung des Kompetenz-
profils des Unternehmens. Dies alles hilft Un-
ternehmen dabei, die Abhangigkeit von ein-
zelnen Geschéftsfeldern zu reduzieren und
die Uberlebensfahigkeiten zu starken.

Die vorliegende Studie zeigt deutlich, dass
gerade auch mittelstandische Familienunter-
nehmen pradestiniert sind fur die organische
ErschlieBung neuer Geschaftsfelder: langfris-
tiger Kapitaleinsatz, eine Uber Generationen
denkende Familie als glaubwiirdige Verkor-
perung des vitalen Interesses an der Er-
schlieBung neuer Geschéftsfelder, sowie
kurze Abstimmungswege und flache Hierar-
chien sind nur drei ausgewéahlte Vorteile. Um
diese Vorteile voll ausspielen zu kdnnen,
mussen zugleich die in Familienunternehmen
haufig anzutreffende Verbundenheit zum Be-
kannten in einem Mal3 gehalten werden, dass
neue Ideen ihren Weg finden kdnnen. Dabei
kann gerade die nachfolgende Generation ei-
nen wichtigen Beitrag durch neue Perspekti-
ven, frischen Wind und eine glaubwiirdige
Zukunftsorientierung leisten.

Die Erkenntnisse dieser Studie sind auch ein
Beleg daflr, dass es flr die Ablehnung von
ICV Initiativen nur wenige bis gar keine Argu-
mente gibt. Egal wie viel Umsatz ein Unter-
nehmen erzielt, egal aus welcher Branche ein
Unternehmen stammt, oder wie viele Res-
sourcen im Unternehmen zur Verfigung ste-
hen: ICV kann jedes Unternehmen bei der
Weiterentwicklung und der Absicherung der
eigenen Zukunftsfahigkeit unterstitzen.

Dabei kann sich jedes Unternehmen zu den
eigenen Anforderungen und Gegebenheiten
passende ICV Ansatze entlang der drei Pha-
sen lIdeengenerierung, -Validierung und -
Skalierung auswahlen und individuell konfi-
gurieren. Schon ein einzelner Mitarbeiter
kombiniert mit der Offenheit und Unterstut-
zung des Top Managements fiir die Entwick-
lung neue Geschaftsfelder kann ein Unter-
nehmen mafgeblich nach vorne bringen.
Dazu bedarf es jedoch eben nicht nur einer
ausgefeilten und flexiblen ICV Strategie, son-
dern insbesondere einer unternehmerisch
orientierten Unternehmenskultur mit einer Of-
fenheit fir Neues, ausreichender Fehlertole-
ranz, sowie der Akzeptanz von Ambiguitéat,
die in ICV Projekten eher die Regel als die
Ausnahme darstellt. Diese Haltung muss von
der Unternehmensfuhrung vorgelebt und ak-
tiv eingefordert werden. Die traditionellen
Strukturen deutscher Familienunternehmen
erfordern auch heute vielfach noch das Vo-
rantreiben solcher Initiativen von oben nach
unten. Zugleich bedarf es einer pragmati-
schen, flexiblen Umsetzung der Ideen uber
einen langen Zeitraum hinweg.

Die Erschliefung neuer Geschaftsfelder
bringt nicht nur die Chance auf neue Mérkte,
Kunden und Produkte, sondern dient auch
der Weiterentwicklung der Unternehmenskul-
tur, sowie der unternehmerischen Talentent-
wicklung. Eine Studie kann nie alle Fragen
abschlieRend klaren, doch wir hoffen, dass
wir lhnen durch unsere Inhalte einen Einblick
in die Welt des ICV vermitteln und einen Im-
puls fir ICV Projekte in Threm Unternehmen
geben konnten.
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Exkurs: Interview

Interview mit Mike Zo6ller, Andersch AG

Sie beobachten als Unternehmenshberater
deutsche Familienunternehmen und den
deutschen Mittelstand intensiv: Flr wie in-
novationsféahig halten Sie diesen?

Mike Zoller: Wir begleiten im Jahr rund zwei
Dutzend mittelstandische Unternehmen bei
Turnaround und Neuausrichtung. Da sehen
wir die komplette Bandbreite: Von innovati-
ven, dynamischen Unternehmen bis hin zu
Firmen, die im hier und jetzt — oder noch
schlimmer — in der Vergangenheit verharren.
Digitalisierung, Marktvolatilitdt und Ressour-
cenmangel, auch am richtigen Personal, sind
einige der Herausforderungen, die sie heute
[6sen mlssen. Eine pauschalisierte Aussage
l&sst sich nicht serios treffen, denn Unterneh-
men in Familienhand machen mehr als 90
Prozent aller Unternehmen aus.

Was sind aus lhrer Sicht die gr63ten Star-
ken und Schwachen hinsichtlich Erneue-
rung und Veranderung?

Mike Zéller: In einem Wort: Unternehmer-
geist. Und das ist Starke und Schwache zu-
gleich, je nachem, von welcher Seite man es
betrachtet. Starke: Wenn eine Unternehmer-
familie Uberzeugt ist, kann sie schnell ent-
scheiden und entschieden handeln. Schwa-
che: Da alle Entscheidungen stets sehr per-
sonlich gepréagt sind, es geht schlie3lich um
das Kapital der Unternehmerfamilien, werden
neue Modelle auch bei probierfreudigen Un-
ternehmern stets sehr intensiv bedugt. Das
Prinzip aus dem Silicon Valley, erst einmal zu
machen und dann spater nach dem Ge-
schaftsmodell zu schauen, gibt es so im deut-
schen Mittelstand sicher nicht. Damit mini-
miert man Risiken, die ganz groRen Wirfe
gelingen damit aber auch seltener. Es
herrscht deutlich h&dufiger gelenkte Evolution
als bahnbrechende Revolution.

Ihr Beratungsschwerpunkt sind heraus-
fordernde Unternehmenssituationen. In-
wiefern hat in den jeweiligen Féallen feh-
lende Innovationsfahigkeit dazu beigetra-
gen, in Schieflage zu geraten?

Mike zoller: Grund fur die Schieflage sind in
den meisten Fallen entweder strategische
Fehlentscheidungen oder ein langer anhal-
tender Zeitraum von Nicht-Entscheidungen.
Manchmal ist es eine Mischung aus beidem.
Nicht-Entscheidungen fiihren stets — folgen-
schwer — in eine Erlahmung jedes Innovati-
onstreibens. Auch mittelstdndische Unter-
nehmen kénnen im negativen Fall ein Behar-
rungsvermogen zeigen, das man eher in
staatlichen Institutionen oder Behodrden ver-
muten wirde. In vielen Fallen fuhrt eine sol-
che Kultur nicht tber Nacht, aber mittel- bis
langfristig in die strategische Krise. Uberra-
schend ist vielleicht fur manchen, dass selten
externe kurzfristige Faktoren, wie Markt- und
Preisanpassungen, ein Unternehmen exis-
tenzbedrohend in die Krise flihren. Zumindest
singular betrachtet. Haufig sind es jedoch die
Ausléser, die eine Abwartsspirale in Gang
setzen. Manchner verwechselt da schnell
Symptom und eine tiefer liegende Erkran-
kung.

Wie gelingt es in einer Situation, in der ra-
dikal Kosten gesenkt werden missen, In-
novationsfahigkeit zu erhalten oder gar
erst aufzubauen?

Mike Zéller: Ich wiirde es anders betrachten:
Die Krise fordert regelrecht heraus, Innova-
tion einzufiihren. Denn das alte System ist an
einem Punkt angekommen, das einem Unter-
nehmen das Weiterleben in der aktuellen
Struktur nicht mehr ermdéglicht. In einer Exis-
tenz bedrohenden Situation missen alle bis-
herigen Strukturen Uberdacht werden. Wir
haben mit dem ,green field“-Ansatz gute Er-
fahrungen gemacht. Wie wirde ein Unterneh-
men heute aussehen, wenn ich es neu grin-
den wirde? Welche Struktur wirde ich ihm
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geben? Welche Prozesse sind wirklich not-
wendig? Was kann durch strategische Part-
ner geleistet werden? Trotzdem ist eine Neu-
ausrichtung stets schwieriger als eine Neu-
grindung auf der Griinen Wiese: Denn es
gibt die Historie, Restriktionen, Marke, ge-
lebte Kultur. Und auf dem muss das Neue in
der Realitat aufgebaut werden, auch wenn es
frei davon intellektuell erdacht worden ist.
Entscheidend ist im neuen Modell, Verande-
rungs- und Innovationsfahigkeit grundséatzlich
in Strukturen und Prozesse mit einzubauen.
Und das in einem Kostenkorsett, das zum
neuen System passt.

Eine Restrukturierung kann also auch der
richtige Moment sein, um endlich eine In-
novationskultur im Unternehmen einzu-
fuhren?

Mike Zoller: Das kann ich nur erneut bekrafti-
gen. Oftmals bedarf es eines Anstol3es durch
einen der wesentlichen Stakeholder, wie zum
Beispiel der Finanzierer oder des Gesell-
schafters, um einen Veranderungsprozess in
Gang zu setzen. Eine Restrukturierung ist na-
turlich fur das bestehende Management nicht
immer der angenehmste Anlass, um beste-
hende Organisationsformen zu hinterfragen.
Aber ich beobachte immer wieder: Wenn das
Unternehmen mit dem Ricken zur Wand
steht, kann dies bei gutem Management un-
geahnte Krafte und kreatives Potenzial frei-
setzen. Denn es ist klar: Weiter so geht es
nicht, es gibt jedoch eine ganze Menge zu
verlieren. Diesen produktiven Druck gilt es in
Innovationsfahigkeit zu tberfuhren.

Wie schatzen Sie die Organisationsform
ICV ein: Wird sich dies als Zukunftskon-
zept fur Innovation durchsetzen?

Mike Zoller: ICV bedeutet Innovation wah-
rend des laufenden, erfolgreichen Geschafts-
betriebs, nicht Innovation unter Druck in der
Krise. Und wenn man ehrlich ist: So produktiv
dieser Druck fir einige sein kann, andere

ringt er final nieder, wenn sie ihm nicht ge-
wachsen sind. Die Forschungsergebnisse
haben eindricklich gezeigt, dass nahezu je-
des Unternehmen ICVs etablieren und je
nach eigenem Gusto ausrichten kann. Man
muss keine Blaupause befolgen, sondern
kann je nach individuellen Faktoren und Er-
fahrungen sein auf das eigene Unternehmen
zugeschnittene ICV aufbauen. Es kommt
nicht auf die UnternehmensgréRe an, son-
dern auf den Willen und die Neugierde der
Unternehmensfiihrung, den Herausforderun-
gen von morgen mit einem kreativen Ansatz
zu begegnen. Der Mittelstand ist durch seine
oftmals flexiblen Strukturen und schnellen
Entscheidungswege pradestiniert, eine sol-
che Organisationsform erfolgreich zu imple-
mentieren — wenn man denn bereit dazu ist.
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Uber das Institut fiir Familienunternehmen an der WHU und
die ANDERSCH AG

|nstitu(t)$ Family WH U 1?

Business Otto Beisheim School of Management

Familienunternehmen der WHU (ifb@WHU) versteht sich als Impulsgeber und Vordenker
rund um das Themenfeld ,Familienunternehmen®.

Mit einem 15-kdpfigen Team aus Wissenschaft und Praxis beleuchten wir Familienunterneh-
men aus den unterschiedlichsten Perspektiven. Unsere aktuellsten Forschungsprojekte un-
tersuchen beispielsweise Innovation, Fihrung, Nachfolge und Finanzierungsaspekte in Fami-
lienunternehmen sowie Family Offices.

Doch neue Erkenntnisse zu generieren reicht uns nicht. Wir wollen diese Erkenntnisse im
Austausch mit der Praxis diskutieren, weitergeben und erweitern. Dies gelingt am besten
durch einen kontinuierlichen Dialog mit erfahrenen Unternehmern und FUhrungskraften. Un-
ser Ziel ist es, durch unsere Forschung einen Beitrag dazu zu leisten, Unternehmungen bes-
ser zu machen.

www.campus-for-family-business.com

Andersch

an FTI Consulting Group Company

Die ANDERSCH AG ()ANDERSCH:() ist eine auf die nachhaltige Bewaltigung von herausfor-
dernden Unternehmenssituationen spezialisierte Beratungsgesellschaft. ANDERSCH unter-
stutzt bei der Entwicklung und Umsetzung tragfahiger Zukunfts-/Performance- sowie Restruk-
turierungskonzepte. Ein weiterer Schwerpunkt ist die Erstellung von unabhangigen Entschei-
dungsgrundlagen fur angestrebte (Re-)Finanzierungen. Zu den Mandanten zahlen vor allem
mittelstandische, international agierende Unternehmen.
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