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\\VORWORT

Der Wunsch nach unternehmerischem Denken
und Handeln wird von Unternehmen zunehmend
in der strategischen Ausrichtung und Zielsetzung
priorisiert. Von Intrapreneurship-Programmen und
Initiativen versprechen sich Unternehmen eine
Steigerung der Innovationskraft und Zukunftsfa-
higkeit um globalen Herausforderungen begeg-
nen zu kénnen. Intrapreneurship-Aktivitaten sind
somit ein wichtiges Werkzeug, um strategische
Wettbewerbsvorteile zu erzielen und auf Trends
wie z.B. die digitale Transformation sowie auf sich
zunehmend rasch verandernde Markte reagieren
zu kénnen.

Allerdings gelingt es nur wenigen Unternehmen
sich diesen unternehmerischen Geist Uber die Zeit
zu bewahren. Pfadabhangigkeiten und strukturelle
Starrheit verhindern ein flexibles und schnelles
Reagieren auf sich rasch verdndernde Rahmen-
bedingungen. Zunehmend brechen innovative
Unternehmen bestehende Branchenstrukturen
und Wertschopfungsketten auf und es kommt zu
merklichen Verwerfungen in der deutschen Unter-
nehmenslandschaft. Ohne Antworten auf immer
kirzere  Produkt-Lebenszyklen,  zunehmende
Entmaterialisierung und teils disruptive Innova-
tionen werden bewahrte (industrielle) Geschéafts-
modelle in kirzester Zeit obsolet und fihren bei
fehlender Adaption zum Niedergang von Unter-
nehmen.

Intrapreneurship kann hier helfen, diesen neuen
GesetzmaBigkeiten und schnelllebigen Verande-
rungen adaquat zu begegnen. Es nutzt dabei die
Innovationskraft, Proaktivitdt und den Erfindungs-
reichtum der eigenen Mitarbeitenden und fokus-
siert sich auf das unternehmerische Handeln.
Intrapreneurship lasst sich daher auch mit einer
Verjingungskur bzw. Auffrischung der unterneh-
merischen DNA des Unternehmens vergleichen.
Auch wenn Intrapreneurship eine potenzielle
Antwort auf aktuelle Herausforderungen darstellt,
so mussen wir doch feststellen, dass nicht nur zahl-
reiche Mythen Uber Intrapreneurship den 6ffent-
lichen Diskurs préagen, sondern es vor allem an
einer umfassenden und evidenzbasierten Uber-
sicht zu Intrapreneurship-Aktivitaten, maéglichen
Gestaltungsoptionen sowie damit verbundenen
Chancen und Risiken mangelt.

>3

Vor diesem Hintergrund freuen wir uns lhnen
auch in diesem Jahr wieder den Intrapreneurship
Monitor vorstellen zu dirfen. Der Intrapreneurship
Monitor 2021 gibt Ihnen erneut einen detaillierten
Einblick in die Intrapreneurship-Aktivitaten deut-
scher Unternehmen, der in diesem Jahr um neue
Facetten erweitert wurde. Neben der sich auch
schon im letzten Jahr bewéahrten Fragebogen-
studie, sind ein besonderer Fokus auf die unter-
nehmerischen Signale in der Kommunikation
der deutschen DAX Unternehmen, sowie deren
tatsachlich ergriffene Intrapreneurship-MaBnah-
men neu hinzugekommen. Weiterhin haben wir
eine umfassende Interviewserie durchgefihrt, die
vertiefende Einblicke in die Intrapreneurship-
Aktivitaten deutscher Unternehmen gibt.

Auf Basis wissenschaftlicher Analysen zeigen wir
lhnen erneut auf, welche vielfaltigen Mdglichkei-
ten es fir Unternehmen heute gibt, um Innova-
tionen im Rahmen von Intrapreneurship-Aktivi-
taten hervorzubringen und wie diese gestaltet
werden kénnen. Wir hoffen damit allen innovati-
onsfreudigen Unternehmen in Deutschland einen
Ankerpunkt fir die eigenen Entscheidungen zur
Einfihrung und Umsetzung von Intrapreneurship-
Aktivitdten zu geben aber auch aufzuzeigen, was
von der Implementierung von Intrapreneurship
erwartet (und was nicht erwartet) werden kann.

In diesem Sinne: Lassen Sie sich beim Lesen des
zweiten Intrapreneurship Monitors und der wissen-
schaftlich aufbereiteten Erkenntnisse fir Ihre eige-
nen Intrapreneurship Aktivitaten inspirieren und
danach denken Sie Deutschland vielleicht neu:
Das Land der Dichter und Denker - und der Intra-
preneure.

Eine anregende Lektlre und viel Freude beim
Erkenntnisgewinn wiinschen Ihnen.

 ®

Prof. Dr. Matthias Baum  Prof. Dr. Rodrigo Isidor
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Unternehmen sehen sich mit einem immer
dynamischer und komplexer werdenden Wett-
bewerbsumfeld konfrontiert, dass das Antizipie-
ren von Markt- und Technologieveranderungen
zunehmend erschwert. In Summe steigt dadurch
stetig die Gefahr der Disruption des eigenen
Geschaftsmodells durch neue Wettbewerber.
Haupttreiber fir diese Unsicherheiten sind die
Trias aus stark vernetzten Wertschopfungsket-
ten, die rapide voranschreitende Digitalisierung
und globale Krisen. Um diesen Herausforderun-
gen erfolgreich und nachhaltig zubegegnen,

INTRAPRENEURSHIP EINE

QHINTERGRUND
SDER STUDIE >

sind Unternehmen zunehmend gefordert, sich
selbst, ihre Prozesse, Geschaftsmodelle sowie
ihre Produkte und Dienstleistungen kritisch
zu hinterfragen und sich kontinuierlich einem
internen Erneuerungsprozess zu unterziehen.
Der vom Institut fir Entrepreneurship & Innova-
tion der Universitat Bayreuth mit Unterstltzung
des August-Wilhelm Scheer Instituts herausge-
gebene Intrapreneurship Monitor 2021 rickt
diese essenzielle Thematik fir Unternehmen in
Deutschland in den Fokus.

Intrapreneurship  umfasst das  proaktive,
vorausschauende und unternehmerische

BEGRIFFLICHE EI"ORDNUNG’ Verhalten von Mitarbeiter:innen innerhalb

einer Organisation mit dem Ziel, neue Geschaftsfelder sowie Geschaftsmodelle zu schaffen und die
Organisation damit insgesamt innovativer und erfolgreicher aufzustellen. Neben diesen internen
Aktivitdten wurden in der vorliegenden Studie ebenso die nach AuBBen gerichteten Aktivitaten
erfasst, welche Organisationen nutzen, um ihre Innovationsfahigkeit zu erhéhen. Dazu gehéren die
externe Beteiligung und Kooperation durch Zukdufe von branchennahen oder branchenfremden
externen Start-ups, Accelerator-Programmen und Inkubatoren.

THEMEN DER AKTUELLEN AUSGABE UND EIN BLICK IN DIE

ZUKUNFT >

Der Intrapreneurship Monitor 2021 soll als
Leuchtturm zur Orientierung in der deutschen
Intrapreneurship Landschaft dienen und bietet
eine informative Basis fur kinftige Intrapreneur-
ship-Forschung. Unsere praxisorientierte
Studie analysiert die zentralsten Fragen deut-
scher Unternehmen im Hinblick auf die Planung
und Ausgestaltung verschiedener Intrapreneur-
ship-Programme auf organisationaler sowie
mitarbeitendenzentrierte Ebene und bietet
dariiber hinaus Anregungen fiur die Konzep-
tion eigener Intrapreneurship-Aktivitdten. Um
diese Erkenntnisse fir den Intrapreneurship
Monitor 2021 noch detaillierter herauszuarbei-
ten, haben wir dieses Jahr eine dreigliedrige
Untersuchung gewahlt. Wie auch im Vorjahr,
wurde als ,Stimmungsbarometer” eine wissen-
schaftliche Studie zur Erhebung der Einschét-
zungen und Aktivitdten deutscher Unternehmen
hinsichtlich ihres unternehmerischen Verhal-
tens durchgefihrt. Dieses Handlungs- und

Stimmungsbarometer des internen unterneh-
merischen Klimas wird jahrlich erhoben, um
so mittel bis langfristig eine Ubersicht relevan-
ter Trends aufzuzeigen und Intrapreneurship
Best Practices abzuleiten. Erganzt wird diese
Studie nun durch eine detaillierte Betrach-
tung der unternehmerischen Verhaltensweise
in der Kommunikation der DAX Unternehmen,
sowie eine Erfassung der tatséachlich ergriffenen
Intrapreneurship-Aktivitaten. Den dritten
Baustein bildet eine umfangreiche Interview-
reihe mit Unternehmen, die sich bereits intensiv
mit dem Thema Intrapreneurship beschaftigen
undihre Erfahrungen und Eindriicke in Bezug auf
Intrapreneurship schildern. Highlights sind hier
das Gesprach mit dem August-Wilhelm Scheer
Institut, welche langjdhrigen Erfahrungen in
der Beratung von Intrapreneurship-Aktivitaten
haben sowie Evonik, der Audi Denkwerk-
statt und dem Cyber Innovation Hub der
Bundeswehr.
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Die Experimentier- und Innovationsfreudigkeit
deutscher Unternehmen ist einer der starksten
Motoren gegen organisationale Tragheit, Pfad-

abhangigkeiten und stagnierendes Wachstum. Intrapreneurship-Aktivitaten bieten Unternehmen
einen idealen Rahmen zur Erprobung und Umsetzung der verschiedenen MaBBnahmen und ermog-
lichen es Unternehmen, auch weiterhin ,unternehmerisch” handeln zu kénnen. Doch wie genau
konnen solche Aktivitaten in der Praxis aufgebaut und erfolgreich etabliert werden? Welche Heraus-
forderungen und Hindernisse missen dabei iberwunden werden?

Mit diesen und weiteren Fragen beschaftigt sich der Intrapreneurship-Monitor 2021 auf Basis von

603 befragten Unternehmen aus Deutschland.

WAS SIND DIE KERNERGEBNISSE UNSERER STUDIE:

Zunachst zeigt sich, dass 72% der befragten
Unternehmen entweder auf Mitarbeiter:innen-
oder auf Organisations-Ebene Intrapreneurship-
Aktivitaten in ihrem Unternehmen verfolgen.
Gleichzeitig verfigen jedoch nur 29% UGber eine
eigene spezialisierte Abteilung bzw. ein Intra-
preneurship-Programm, welches sich zentral
um die Intrapreneurship-Aktivitaten kiimmert.
Auch wenn dies mehr als eine Verdopplung der
Werte zum Vorjahr (13%) bedeutet, verdeutlicht
dies jedoch ebenfalls, dass die Intrapreneur-
ship-Bestrebungen nur von einem Teil der deut-
schen Unternehmen geblindelt verfolgt und als
eigene strategische Einheiten in das Unterneh-
men integriert werden.

Eine detailliertere Aufschlisselung nach der
UnternehmensgroBe zeigt, dass insbesondere
groBere Unternehmen eine Intrapreneurship-
Abteilung aufgebaut haben - ein Sachver-
halt, welchen wir auch schon im vergangenen
Jahr beobachten konnten. 66% aller befrag-
ten Unternehmen mit einer eigenen Intrapre-
neurship-Abteilung beschaftigen mehr als 250
Mitarbeiter:innen. Weiterhin zeigt sich, dass
Unternehmen mit einer eigenen Intrapreneur-
ship-Abteilung haufiger die ersten sind, welche
neue Produkte in ihren jeweiligen Branchen
einflhren (50%) als Unternehmen ohne eine
eigene Abteilung (30%).

Zudem ist zu beobachten, dass Intrapreneur-
ship vermehrt als HR-Thema wahrgenommen
wird. Wahrend im vergangenen Jahr noch fast
die Hélfte der befragten Unternehmen ange-
geben haben, dass die Intrapreneurship-Akti-
vitdten im Top-Management verankert sind,
zeigt die aktuelle Erhebung deutliche Unter-

schiede. Aktuell sind 30% aller Intrapre-
neurship-Initiativen im HR-Bereich verankert

und nur noch 27% auf Top-Management-
Ebene.

Bei der Forderung von Intrapreneurship-Akti-
vitdten setzen die befragten Unternehmen
insbesondere auf die Zurverfigungstellung von
zusatzlichen zeitlichen, materiellen und finanziel-
len Ressourcen, insbesondere jedoch auf zeitli-
che Freistellung von Mitarbeiter:innen zur Unter-
stitzung von Intrapreneurship-Programmen
setzen (68%). Ein Wert, der sich zum Vorjahr um
knapp 20% erhoht hat. Im Vergleich setzen die
befragten Unternehmen seltener darauf, zusatz-
liche finanzielle Ressourcen (bspw. Budgets
oder Beteiligungen) zu nutzen (53%). Gleichzei-
tig entlohnen nur 14% der befragten Unterneh-
men ihre Intraprenuership-Manager:innen im
Rahmen des Intrapreneurship-Programms. Hier
zeigen sich noch deutliche Potentiale bezlig-
lich der Umsetzung und Gestaltung von zusatz-
lichen Anreizsystemen fir Intraprenuership-
Manager:innen.

Auch die aktuellen Herausforderungen durch
die andauernde Corona-Krise werde im Intra-
preneurship-Monitor 2021 erneut beleuchtet.
Es wird deutlich, dass Intrapreneurship- und
Innovationsaktivitaten eine Moglichkeit darstel-
len, um mit den Auswirkungen der Krise umzu-
gehen.25% der befragten Unternehmen bewer-
ten den disruptiven Charakter der Corona-Krise
als durchweg positiv. Die befragten Unterneh-
men nutzen die Krise, um ihre Prozesse zu opti-
mieren (42%), sowie neue Produkte (35%) oder
neue Geschéftsbereiche (35%) zu entwickeln.
Eine Entwicklung, welche sich im Vergleich zum

>>> EXECUTIVE SUMMARY
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Vorjahr deutlich verbessert hat. Obwohl auch
2021 die meisten Intrapreneurship-Aktivitaten
noch in den Startlochern stehen, zeigt ein Blick
in die zuklinftigen Absichten der Unternehmen,

der langfristigen Wettbewerbsfahigkeit erkannt
haben und dieses zukinftig verstarkt adressie-
ren wollen. Intrapreneurship ist jetzt schon ein
wichtiger Treiber fir organisationalen Erfolg

dass die meisten Unternehmen Intrapreneur- und wird in den nachsten Jahren an Relevanz
ship-Aktivitaten als wichtiges Instrument zur deutlich zunehmen.
kontinuierlichen Erneuerung und Sicherung

2. KOMMUNIKATIONDAX

Blicken wir auf die unternehmerischen Signale in der Kommunikation der deutschen DAX Unter-
nehmen, so lassen sich hier sehr deutlich zwei unterschiedliche Gruppen erkennen. Der Grof3-
teil der Unternehmen weist in der Kommunikation ein etwas niedrigeres, dafiir aber tGber die Zeit
stabileres, unternehmerisches Verhalten auf. Der kleinere Anteil zeigt dagegen in der Sprache ein
deutlich dominanteres unternehmerisches Verhalten, das in seiner Auspragung aber stark auf die
jeweilige Indexentwicklung reagiert. Innerhalb dieser dominanten Gruppe lassen sich wiederrum
zwei grundlegende Kommunikationsstrategien identifizieren: Insbesondere Tech-Unternehmen
scheinen ihre unternehmerische Rhetorik parallel zur Indexentwicklung auszurichten, wahrend die
Ubrigen Unternehmen eher eine gegenlaufige Strategie wahlen und unternehmerisches Verhalten
besonders in Zeiten negativer Trends als Aufbruchssignal hervorheben.

Werden die unternehmerischen Signale in der Kommunikation den tatsachlich ergriffenen
MaBnahmen gegenibergestellt, so zeigt sich, dass gerade die groBen DAX Unternehmen dies
in der Kommunikation weniger stark hervorheben, dafiir aber mit groBem Abstand das Aktivita-
ten-Ranking anfihren. Im Gegensatz dazu scheinen die Unternehmen des MDAX in ihren Aktivita-
ten klar hinter ihre generelle unternehmerische Ausrichtung zurtickzufallen. Die Unternehmen des
SDAX zeigen im Vergleich dazu eine deutlich geringere unternehmerische Ausrichtung, ergreifen
aber auch im Indexvergleich die wenigsten Intrapreneurship-Aktivitaten. Diese Beobachtungen
unterstreichen, dass Intrapreneurship bereits in vielen Tech und gré3eren Unternehmen angekom-
men ist, wobei es in der Kommunikation jedoch nicht immer hervorgehoben wird.

Die zum Thema interviewten Experten
3-I"TEDVIEws betonen die Relevanz der eingefiihrten

Intrapreneurship-Programme und MaBnah-
men fur die Innovationskraft und Mitarbeitendenbefahigung im Unternehmen. Besonders hervor-
gehoben werden hier die mit Intrapreneurship verbundenen Chancen, interne Talente zu halten
und zu qualifizieren sowie die Moglichkeit auf Marktveranderungen und Kundenbediirfnisse zu
reagieren. Gleichzeitig werden aber auch Herausforderungen wie finanzieller Druck und perso-
nelle Engpéasse genannt, die Uberwunden werden muissen. Die Experten unterstreichen zudem,
dass Intrapreneur:innen besondere Eigenschaften und Kenntnisse bendtigen, um Intrapreneur-
ship-Projekte erfolgreich umzusetzen. Dabei achten sie im Besonderen auf die Zusammenstellung
und Charakteristika der Intrapreneurship-Teams, die durch eine groBe Diversitat und Interdiszipli-
naritat gekennzeichnet sein sollten.

IM UBERBLICK

‘INTRAPRENEURSHIP
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ALS ANTWORT AUF DIE

HERAUSFORDERUNGEN DER ZUKUNFT >

Intrapreneurship ist die unternehmerische Antwort auf ein sich zunehmend dynamischer
entwickelndes Unternehmensumfeld und adressiert die daraus resultierende Notwendigkeit,
bestehende Geschaftsmodelle kritisch zu hinterfragen und innovativer auszurichten. Im Rahmen
der Digitalisierung veréndert sich das Wettbewerbsumfeld rapide. Konservativ gefiihrte Unterneh-
men stoBBen unter diesen veranderten Rahmenbedingungen zunehmend an ihre Grenzen. Fir eine
nachhaltige Etablierung am Markt missen sich Unternehmen daher bereits heute Gedanken tber
ihre zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit machen. Intrapreneurship wird daher haufig als einer der
wichtigsten Treiber fir den Unternehmenserfolg identifiziert.

Unternehmen nutzen deshalb in zunehmendem Mal3e die innovativen und kreativen
Problemldsekompetenzen ihrer eigenen Mitarbeiter:innen, und ermutigen diese dazu,
eigene Losungsansatze fur aktuelle und zuklnftige Herausforderungen zu entwickeln. Die
Ubertragung unternehmerischer Verantwortung im Rahmen eines bottom-up Ansatzes beféhigt
Unternehmen, kiinftigen Herausforderungen mit internen Ressourcen flexibler und resilien-
ter begegnen zu koénnen. Die Etablierung von Intrapreneurship-Initiativen in Unternehmen
geht unter anderem mit strategischen Neuausrichtungen des Geschéaftsmodells, der Entwick-
lung von Innovationen im Allgemeinen oder der Beteiligung von externen Start-ups und Spin-
Offs einher. Bisher setzen vor allem multinationale GroBBkonzerne wie HP oder Google auf die
Potentiale von inhouse L&sungen im Rahmen von Intrapreneurship-Initiativen. Auf dem
deutschen Markt ist jedoch ebenfalls steigendes Interesse an entsprechenden Initiativen zu beob-
achten.

Eine gesonderte Rolle kann dabei auch die Kommunikation eines Unternehmens spielen, denn
in dieser spiegelt sich die organisationale Identitat des Unternehmens wider. Die organisa-
tionale Identitdt eines Unternehmens beschreibt dabei die zentralen und bestédndigen Ansich-
ten die tief in einem Unternehmen verankert sind. Dazu zdhlen auch die Prozesse, Praktiken
und Management-Stile, die ein Unternehmen auf die proaktive und kontinuierliche Suche von
Wachstumschancen fihren. Lebt ein Unternehmen folglich unternehmerisches Verhalten, dann
sollte sich dies auch deutlich in der Kommunikation hervorheben.

Der vorliegende Bericht greift bisherige Erkenntnisse wissenschaftlicher Studien auf und
erganzt diese um wichtige praktische Perspektiven, um so die Faktoren fir erfolgreiche
Intrapreneurship-MaBnahmen néher zu beleuchten.

‘BESCHREIBUNG DER
DATENERHEBUNG UND
AUSWERTUNG 355
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Die Untersuchungen setzen sich in diesem Jahr aus drei Sdulen zusammen. Die erste Saule bildet
einen aktuellen Uberblick der deutschen Intrapreneurship-Landschaft. Die zweite Komponente
betrachtet spezifisch unternehmerische Signale in der Kommunikation von DAX Unternehmen und
deren tatsachlich ergriffenen Intrapreneurship-Aktivitaten. Der dritte Aspekt umfasst eine Reihe an
Interviews mit Intrapreneurship-Experten aus zehn Unternehmen die als Vorreiter und Impulsgeber
im Bereich Intrapreneurship angesehen werden. Diese geben im Rahmen des Intrapreneurship
Monitors 2021 einen umfassenden Uberblick liber ihre aktuellen Aktivititen und Einschitzungen
zum Thema Intrapreneurship.

Mit 603 ilneh d U h i
DIE UNTERSUCHTEN ! &3, tireimenden urtengion i
UNTERNEHMEN IM UBERBLICK 555 derzeit groBte verfiigbare  Studie im Bereich

Intrapreneurship im deutschsprachigen Raum.

< DIE BEFRAGTEN UNTERNEHMEN >

Unter den Teilnehmenden Personen hatten 28% eine mittlere Fiihrungsverantwortung und 36%
eine hohe Flhrungsverantwortung (Geschéftsfihrung/Vorstand, Senior Management) inne. Die
Befragten sind hauptsachlich in den Abteilungen Geschaftsfihrung, IT, Controlling und Vertrieb
tatig.

Abbildung 1:Ubersicht Giber die teilnehmenden Unternehmen
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Bezliglich des Alters der Unternehmen unter-
scheiden wir zwischen jingeren Unternehmen
(junger als 10 Jahre; 16%) und Unternehmen,
welche bereits [anger am Markt existieren (84%).

DER GROBTEIL DER BEFRAGTEN
UNTERNEHMEN BLICKT BEREITS
AUF EINE GEWISSE FIRMEN-
TRADITION ZURUCK.

< DIE MEHRHEIT DER BEFRAGTEN UNTERNEHMEN SIND KMU >

52% der befragten Unternehmen beschéaftigen weniger als 250 Mitarbeiter:innen und gehéren
somit zur Gruppe der kleinen und mittelgro3en Unternehmen (KMU).

41% der befragten Unternehmen sind im produzierenden Gewerbe tatig, wahrend 42% in der
Dienstleistungsbranche und 17% in der IT & Kommunikation verankert sind.

Abbildung 2: Unternehmen nach Branchenzugehdérigkeit
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Insbesondere in Deutschland haben familiengefiihrte Unternehmen eine groBe wirtschaftliche
Bedeutung. In unserer Befragung stellen Familienunternehmen 33% der Stichprobe. Bei 51%
dieser Unternehmen werden die Geschafte vollstandig durch Familienmitglieder gefihrt, bei 37%
teilweise durch die Familie und nur bei 11% der Familienunternehmen hat die Eigentiimerfamilie
keine Verantwortung in der Geschaftsfiihrung inne. Insgesamt sind somit in 88% der Familienunter-
nehmen auch Familienmitglieder in der Geschéftsfihrung vertreten.

Abbildung 3: Familiengefiihrte Unternehmen
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UMSATZ=- UND ERTRAGSSITUATION
DER UNTERSUCHTEN UNTERNEHMEN KMU
DOMINIEREN DIE UMSATZVERTEILUNG > > >

Der hohe Anteil an kleinen und mittelstandischen Unternehmen spiegelt sich auch in der Vertei-
lung der Umsatze wider, so geben 67% der befragten Unternehmen Umsatze unter 100 Millionen
Euro an und 15% Umséatze von mehr als einer Milliarde Euro.

Abbildung 4: Umsatzibersicht der teilnehmenden Unternehmen
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Im Verhaltnis zu vergleichbaren Unternehmen
in ihrer Industrie, erzielten 16% der befragten
Unternehmen eine bessere Umsatzentwicklung
in den vergangenen 24 Monaten, wahrend 21%
eine schlechtere und 63% eine vergleichbare
Entwicklung verzeichneten. Bezogen auf die
UnternehmensgroBezeigtsich,dassdie Gewinn-
entwicklung von KMUs insgesamt schlechter
ausgefallen ist. Lediglich 13% verzeichneten
bessere Entwicklungen, wahrend dies fir 19%
der gréBeren Unternehmen der Fall war.
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Forderung von Intrapreneurship
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54% der Befragten geben an, einen Frauenanteil von 30% bis 60% in
ihren Intrapreneurship-Abteilungen vorweisen zu kénnen.
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Unternehmen in Deutschland investieren zuneh-
mend in den Aufbau und die Durchfiihrung
von Intrapreneurship-Initiativen. Hierbei stehen
Programme  im Fokus, die Mitarbeiter:innen
fur die Entwicklung eigener Ideen und Lésungs-
ansatze sensibilisieren und diese Fahigkeiten
fordern sollen. Die so gewonnenen Intrapreneur-
ship-Kompetenzen erlauben es Unternehmen,
Probleme kinftig schneller zu erkennen und
|6sungsorientiert zu adressieren. Im Vergleich
zum Vorjahr sehen wir hier einen deutlichen
Anstieg auf der Mitarbeitendenebene. 2020
gaben nur 13% der befragten Unternehmen
an, eine eigene Intrapreneurship-Abteilung
zu haben. 2021 ist dies bei 35% der befragten
Unternehmen der Fall. Darliber hinaus planen
22% der befragten Unternehmen Intrapre-
neurship-Aktivitdten auf Mitarbeitendenebene
einzufihren. Auf Unternehmensebene zeigt
sich, dass 36% der Unternehmen bereits heute
Intrapreneurship-Aktivitdten verfolgen und sich
beispielsweise in externen Start-ups beteiligen.
Auch hier planen 21% befragten Unternehmen
einen substanziell starkeren Ausbau entspre-
chender Bestrebungen in der Zukuntft.

Interessanterweise zeigt sich im Vergleich
zwischen familien- und extern geflhrten
Unternehmen, dass 37% aller Intrapreneur-
ship-Aktivitaten auf Mitarbeitendenebene von
ausschlieBlich familiengefihrten Unternehmen
durchgefihrt werden. Betrachten wir hingegen
die ausschlieBlich externgefiihrten Unterneh-
men, so zeigt sich, dass dies nur fir 16% der
befragten extern gefiihrten Unternehmen der
Fall ist.

Darliber hinaus zeigen sich Unterschiede
zwischen den Branchen: 46% der befragten
Unternehmen aus dem  produzierenden
Gewerbe verfliigen Uber Intrapreneurship-Aktivi-
taten auf Mitarbeitendenebene und 50% gar auf
Unternehmensebene. Fir die IT & Kommuni-
kations-Branche sowie den Dienstleistungs-
sektor sind dies jeweils nur knapp 28% auf
Mitarbeitendenebene und 29% auf Organisa-
tions-Ebene.

EINSCHATZUNG
sMARKTES >>>

Intrapreneurship-Programme kénnen Unterneh-
men dabei unterstltzen, sich den rasant entwi-
ckelnden Marktveranderungen anzupassen und
entstehende Herausforderungen zu bewalti-
gen. Die Notwendigkeit fir solche MaBBnahmen
wird durch die Einschatzung des Marktes durch
die befragten Unternehmen deutlich. 20% der
befragten Unternehmen schéatzen den aktuel-
len Markt als sehr riskant ein und sind davon
Uberzeugt, dass ein falscher Schritt den Unter-
gang ihres Unternehmens bedeuten kann.
Gleichzeitig wird der Markt als sehr kompetitiv
eingeschatzt. So sind 32% der Befragungsteil-
nehmer:innen davon tberzeugt, dass der Markt
aktuell sehr herausfordernd und feindselig ist.
Als Reaktion auf diese aktuelle Markteinschat-
zung zeigt sich, dass Unternehmen zuneh-
mend gewillt sind, kiinftig ihre Intrapreneurship
Bestrebungen zu steigern. Interessanterweise
schatzen Unternehmen, welche auf Mitarbei-
tenden-und Organisationsebene aktuell weder
Intrapreneurship-Initiativen umsetzen noch dies
in der Zukunft planen, die aktuelle Marktlage als
weniger riskant und kompetitiv ein.

Auch wenn die Mehrheit der befragten Unter-
nehmen die aktuelle Marktsituation Uberwie-
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gend als kompetitiv und riskant einschatzt, zeigt
sich gleichzeitig ein gewisser Optimismus was
die Akquise von Investitionen und Folgeauf-
trdgen angeht. So geben 32% der befragten
Unternehmen an, dass es lhnen leichtfallt, Inves-
titionen zu akquirieren und 49% sind davon
Uberzeugt, dass ihre Auftraggeber:innen und
Kunden regelmaBig nach neuen Produkten und
Dienstleistungen fragen.

Im Gegensatz zur Einschatzung der Risiken
des Marktes, zeigt sich bei den Potentialen ein
anderer Trend bezlglich bereits bestehender
Intrapreneurship-Initiativen. Unternehmen mit

Initiativen schatzen die klinftige Akquise von
Geldern sowie der Verfligbarkeit von Folgeauf-
tragen deutlich positiver ein als vergleichbare
Unternehmen, bei denen es keine entspre-
chenden Intrapreneurship-Strukturen  gibt.

Zusammenfassend ist zu konstatieren, dass
Unternehmen, welche die Risiken und Heraus-
forderungen des Marktes erkannthaben, eigene
Intrapreneurship-Abteilungen besitzen oder
planen diese zukinftig zu etablieren. Gleich-
zeitig schauen diese Unternehmen, hinsichtlich
ihrer Chancen und wirtschaftlichen Lage, opti-
mistischer in die Zukunft.

Programm beworben. Letztendlich haben tber
alle befragten Unternehmen insgesamt mehr
114.000 Mitarbeiter:innen an mindestens einem
Intrapreneurship-Programm in den letzten zwei
Jahren teilgenommen. Der Anteil an Teilneh-
mer:innen istin etwa vergleichbar mit dem Anteil
der Bewerber:innen. Bezogen auf die Unterneh-
mensgroBe zeigen sich jedoch deutliche Unter-
schiede. Von allen befragten Unternehmen,
deren Mitarbeiter:innen in den vergangenen

24 Monaten an mindestens einem Intrapreneur-
ship-Programm teilgenommen haben, entfallen
34% auf Unternehmen mit mehr als 250 Mitar-
beiter:innen. Insbesondere gréBere Unterneh-
men sollten es daher noch starker in Erwdgung
ziehen, das Intrapreneurship-Potential ihrer
Mitarbeiter:innen zu wecken und diese aktiver
in die unternehmerische Problemlésung einzu-

binden.

bereits bestehenden eigenen Intrapreneurship-

Dezidierte Intrapreneurship-Programme befdhigen Mitarbeiter:innen zu unternehmerischem
Handeln und Denken. Viele Unternehmen versuchen daher ihre Mitarbeiter:innen zu schulen und
ihnen die Teilnahme an Intrapreneurship-Programmen zu ermdglichen. Im Durchschnitt sind 44
Mitarbeiter:innen in diesen Abteilungen, bzw. in den entsprechenden Programmen beschaf-
tigt, wobei 50% der Unternehmen auf bis zu maximal 12 Beschaftigte pro Abteilung setzen.
Gleichzeitig geben 34% der Unternehmen an, dass diese Abteilungen zu mindestens der Halfte
aus Mitarbeiterinnen bestehen.

Das ist ein sehr erfreuliches Ergebnis, welches die Tendenz der Befunde des Intrapreneurship-
Monitors 2020 weiter kraftigt. Insbesondere, wenn wir beispielsweise den Vergleich zu anderen
innovationsnahen Bereichen ziehen, welche eher mannlich gepragt sind. Beispielsweise ist der
Anteil an Frauen in den Forschungs- und Entwicklungsabteilungen der befragten Unternehmen
lediglich bei 26%. Insbesondere Charakteristika, die haufig Frauen zugeschrieben werden (z.B.
Kreativitdt und Empathie), kdnnen fir eine erfolgreiche Férderung von Intrapreneurship-Vorhaben
von Vorteil sein. Daher ist eine starkere Vertretung von Frauen in diesen Abteilungen ein erfreuli-
ches Ergebnis, welches es weiter zu starken gilt.

Auch wenn eigene Intrapreneurship-Abteilungen in den befragten Unternehmen noch nicht
die Regel sind, wollen mehr als 20% der Unternehmen diese kiinftig auf Mitarbeitenden- sowie
Unternehmens-Ebene aufbauen. Insbesondere KMUs zeigen hier eine héhere Bereitschaft als
Unternehmen mit mehr als 250 Mitarbeiter:innen.

Die Planung und Durchfihrung eines Intrapre-
neurship-Programms ist ein lohnendes, aber
auch zeitintensives Unterfangen. Im Durch-
schnitt dauern entsprechende Programme 9
Monate, wobei entsprechende Programme in
KMUs kirzer sind (7,7 Monate) als in gréBeren
Unternehmen (9,3 Monate).

Uber alle befragten Unternehmen hinweg
haben sich in den letzten zwei Jahren durch-
schnittlich zwischen 4 und 30 Mitarbeiter:innen
um die Teilnahme an einem Intrapreneurship-

Intrapreneurship ist ein wichtiger Hebel fir Unternehmen, um neue Innovationsprojekte anzu-
stoBen und umzusetzen und sich dadurch von innen heraus zu erneuern. Doch welche Eigen-
schaften bendtigen Mitarbeiter:innen, um diese Projekte erfolgreich umzusetzen? Wir haben im
Rahmen des Intrapreneurship Monitors 2021 Intrapreneurship-Experten dazu befragt,
welche Eigenschaften ihrer Meinung nach ,ideale” Intrapreneur:innen auszeichnen.

Auf jeden Fall Mut. Mut im Sinne von ,ausprobieren” oder ,Dinge, Ideen, Probleme
ansprechen”

- Carolin Béttjer, Senior Projektmanagerin Innovationen & Digitalisierungsprojekte bei BLG Logistics.

=D E=EVYiIDEE e ﬂ —

Der Produktentwicklungsprozess sollte ganz klar am Kunden ausgerichtet sein. Das bedeutet
auch, dass bei entsprechenden Kundenfeedbacks Iterationen eingeplant werden miissen,
die in manchen Fillen zu deutlichen Anderungen fiihren kénnen - hier ist
Flexibilitat gefragt.”

- Charlotte Hammer, Doktorandin bei der Volkswagen AG (Bereich Intrapreneurship).

AAEEERAILIE)gE

Ein positives Mindset ist eine Grundvoraussetzung. Oft wird zwischen ,,open / closed min-
dedness” unterschieden, aber wir suchen - einfach ausgedriickt - freundliche und positive
Personen.

- Dr. Ralf Belusa, Managing Director Digital Business & Transformation bei Hapag-Lloyd.

>>> INTRAPRENEURSHIP IN DEUTSCHLAND

23



INTRAPRENEURSHIP INDEUTSCHLAND < <<

— LERNBEREITSCHAFT

Ausprobieren und Lernbereitschaft liegen sehr eng beieinander. Lernen kann dabei auch im
ganz Kleinen stattfinden, dann ergibt sich daraus ein Impuls fiir eine Initialziindung, um eine
Idee durchfiihren zu kénnen.

- Kirsten Kriiger, Leiterin Personalentwicklung bei BLG Logistics.

NEUGIER

Sich eine kindliche Neugierde zu bewahren, das kann sehr wertvoll sein: Wenn man Kinder
auf dem Spielplatz sieht, wie sie Dinge ausprobieren und zu Neuem kombinieren. Sie
nutzen einfachste Mittel, um sich neue Spielgeréte etc. zu basteln.

- Carolin Béttjer, Senior Projektmanagerin Innovationen & Digitalisierungsprojekte bei BLG Logistics.

ERFAHRUNG

Ideale Intrapreneur:innen brauchen auch zusétzlich immer eine Portion Erfahrung. Die kann
insbesondere aus einem anderen Unternehmens- und Berufskontext oder sogar aus
unternehmerischen Tatigkeiten in der Freizeit kommen.

- Sebastian Kreibich, Head of Digital Incubation Management am August-Wilhelm Scheer Institut.

— VERNETZTES DENKEN —

Intrapreneur:innen miissen vernetzt - im libergeordneten Kontext - denken kénnen und
Neuem gegentiber aufgeschlossen sein.

INTRINSISCHE MOTIVATION.

Intrapreneur:innen sind intrinsisch motiviert voneinander zu lernen und identifizieren sich
mit der Gesamtorganisation.

- Dr. Ralf Belusa, Managing Director Digital Business & Transformation bei Hapag-Lloyd.

Es geht uns eher um Begeisterung, und dass sie ein Teil davon sein wollen.

- Felix Jostarndt, Head of Strategy & Implementation, Corporate Development bei Obi.

- Dr. Stephan Abel, Oberst i.G. und Director Intrapreneurship im Cyber Innovation Hub der Bundeswehr.

VERANDERUNGSBEREITSCHAFT

Verdnderungsbereitschaft bedeutet den Status quo nicht zu akzeptieren, sich nicht auf dem
Erreichten auszuruhen, aber auch daran zu denken, dass Verdnderung im Kleinen beginnen
kann, und nicht unbedingt immer im GroB3en.

- Carolin Béttjer, Senior Projektmanagerin Innovationen & Digitalisierungsprojekte bei BLG Logistics.

RESILIENZ

Man muss eine Treiber-Rolle einnehmen und gegen extreme Widerstidnde ankampfen. Man
muss eine starke Resilienz haben. Das ist das wichtigste, was Intrapreneurship bzw. was
Intrapreneur:innen ausmacht.

- Achim Plattner, Intrapreneurship-Experte aus der Bankenbranche.

TEAMFAHIGKEIT

Dazu braucht man eine gewisse soziale Intelligenz und die Bereitschaft, gemeinsam Dinge
auszuarbeiten, denn die Ideenentwicklung ist eine Teamsportart.

- Bjérn Maurer, Digital Incubation Manager am August-Wilhelm Scheer Institut.

Die Féhigkeit im Team zusammenzuarbeiten wird von den Experten als besonders wichtige Facette
fir das erfolgreiche Umsetzen von Intrapreneurship-Projekten hervorgehoben. Sie legen grofBen
Wert darauf, dass Intrapreneurship keine One-Man oder One-Woman-Show ist, sondern immer als
Teamleistung gedacht werden sollte. Daher sind nicht nur die Eigenschaften der einzelnen Intrapre-
neur:innen entscheidend, sondern auch die Zusammenarbeit im Team.
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“Die Erfahrungen mit Intrapreneur:innen im
Innovationsfonds Il von Volkswagen haben
gezeigt, dass diverse Projektteams eine noch
gréBere Chance auf Erfolg haben. Verschiede-
ne Kompetenzen, Kulturen und Geschlechter
unterstiitzen den Weg in die Umsetzung mit
verschiedenen Perspektiven.”

- Charlotte Hammer, Doktorandin bei der Volkswagen AG
(Bereich Intrapreneurship)

“Wir versuchen immer méglichst balancierte
und diverse Teams aufzustellen, denn zusam-
men mit der reinen Bereitschaft, ist die Balance
das ausschlaggebende Kriterium.”

- Felix Jostarndt, Head of Strategy & Implementation, Cor-
porate Development bei Obi

Erfolgreiche Intrapreneurship-Teams sind divers
aufgestellt, so die einheitliche Meinung von
Experten in diesem Bereich. Besonders hilfreich
ist hier eine interdisziplindre Teamzusammen-
setzung, um “Silodenken” zu verhindern. Viele
der befragten Unternehmen achten zusatzlich
auf eine moglichst paritatische Geschlechter-
besetzung, da dies ebenfalls innovative Ideen
fordern kann. Allerdings fiihren hier einige
Experten an, dass sich haufig mehr Manner als
Frauen auf Intrapreneurship-Projekte bewerben
und richten ihren Fokus daher auf eine stérkere
Ansprache von Frauen.

Weiterhin legen viele Unternehmen Wert
darauf, Teams situationsbedingt anzupassen
und Experten aus bestimmten Fachbereichen
hinzuzuziehen, wie beispielsweise Mitarbei-
ter:innen mit Kundenkontakt oder mit anderen
BerlGhrungspunkten zur intendierten Losung.
Dank ihrer Expertise kénnen diese Personen die
Umsetzbarkeit besser einschatzen.

26

“Es reicht schon, wenn sich verschiedene
Standorte untereinander tliber ihre Ideen und
Vorgehensweisen austauschten, um herauszu-

finden, welche Richtung die bessere ist, und so
voneinander lernen zu kénnen.”

- Carolin Béttjer, Senior Projektmanagerin Innovationen &
Digitalisierungsprojekte bei BLG Logistics

Die Diversitat bei der Besetzung, den Rollen
und Charakteren sowie der Sympathie und Skill-
Sets, wurde ebenfalls stark betont. Dies schafft
oft neue Impulse, da unterschiedliche Kolleg:in-
nen andere Dinge sehen und einen unterschied-
lichen Fokus haben. Unterstrichen werden hier
ein offenes Mindset und diverse Hintergriinde
der Intrapreneur:innen, um Systemblindheit zu
vermeiden.

“Es braucht eine gewisse Tabulosigkeit und die
Bereitschaft, Regeln nicht einfach so hinzuneh-
men, sondern eine Problemlésung, natiirlich im
Rahmen des gesetzlich Méglichen, zu finden.
Es gibt da einen Spruch: ,Wir sind diejenigen,
die nicht wussten, dass es nicht geht.”

- Dr. Stephan Abel, Oberst i.G. und Director Intrapreneurs-
hip im Cyber Innovation Hub der Bundeswehr

Doch es nicht nur die Zusammensetzung der
Teams, die von zentraler Wichtigkeit sind,
sondern viele Unternehmen bauen ebenso
darauf, die Teams gemeinsam weiterzuentwi-
ckeln. So wird viel Zeit in Kennenlernlibungen,
Team-Building und Forderung der Interaktion
zwischen den Teammitgliedern investiert, um
eine optimale Zusammenarbeit zu gewahr-
leisten. Hierbei wird auch Wert darauf gelegt,
dass zwar auf Interdisziplinaritdt und Diversitat
geachtet wird, sich die Teams aber auch nach
ihren Praferenzen und Eignungen zusammen-
finden. Weiterhin haben einige Unternehmen
einen Co-Working-Space eingerichtet, um die
Zusammenarbeit der Teams zu erleichtern und
auch den Austausch zwischen den verschiede-
nen Projektteams zu ermaoglichen.

Obwohl es in den meisten Intrapreneurship-
Teams eine Person mit FUhrungsverantwor-
tung gibt, beschreiben die befragten Expert:in-
nen erfolgreiche Teams als solche, in denen
alle Teammitglieder eigenverantwortlich ihre
Aufgaben erarbeiten. Die Projektarbeit ist eine
Gemeinschaftsanstrengung und im Idealfall

sollte nach Projektabschluss das gesamte Team
mit der entwickelten Idee weiterarbeiten. Weiter-
hin wird hier ein gemeinsames Zielbild als sehr
wichtig angesehen. Nur mit einer klaren und
gemeinsamen Vorstellung zu den Zielen kann
sichergestellt werden, dass Intrapreneurship-
Teams erfolgreich und effizient zusammenarbei-
ten.

“Wichtig ist das Ziel an sich. Dass man es
schafft, ein Team auf ein lohnenswertes
Ziel einzuschwéren.”

-Achim Plattner, Intrapreneurship-Experte aus der Banken-
branche

“Die feste Verortung in einem Fachbereich ist
aus unserer Erfahrung die gréBte Herausfor-
derung des Intrapreneurship-Programms. Hier
haben wir besonders mit kleineren Teams erfol-
greiche Ubernahmen aus Fachbereichen abs-
timmen kénnen - sie sind damit ihrem eigenen
Startup im Unternehmen wieder einen groBBen
Schritt ndher gekommen.”

- Charlotte Hammer, Doktorandin bei der Volkswagen AG
(Bereich Intrapreneurship)

Im Vergleich zum Vorjahr, zeigen sich bei der Verankerung der Intrapreneurship-Aktivitaten teils
starke Veranderungen.Wahrend die Unternehmen im letzten Jahrangaben, dass ca. 46% dieser Akti-
vitaten auf Top-Management-Ebene, 21% in der Personalabteilung und nur 11% in der Forschung
und Entwicklung verankert waren so hat sich dieses Bild 2021 mit 27% auf Top-Management Ebene,
30% auf Personal-Ebene und 22% in Forschung und Entwicklung deutlich verschoben. Daran |asst
sich erkennen, dass Intrapreneurship-Programme nicht mehr hauptsachlich ,Chef-Sache” sind,
sondern sich zunehmend starker in verschiedenen Unternehmensbereichen etablieren.

Betrachten wir die Verankerung der Intrapreneurship-Programme in Abhéngigkeit der jeweili-
gen Branche der befragten Unternehmen, so ergibt sich ein differenzierteres Bild. Wahrend 36%
aller Intrapreneurship-Programme im produzierenden Gewerbe auf der Personal-Ebene verankert
sind, ist dies fur nur 24% der Programme in der Dienstleistungsbranche der Fall. Interessanter-
weise sind die Intrapreneurship-Programme in der Dienstleistungsbranche am haufigsten bei der
Geschéaftsfihrung verankert. Hierbei wird deutlich, dass Unternehmen in dieser Branche Intrapre-
neurship-Programme eher zur allgemeinen strategischen Ausrichtung sehen, wahrend Unterneh-
men im produzierenden Gewerbe Intrapreneurship-Programme zur Entwicklung neuer Projekte und
MafBnahmen nutzen.

>>> INTRAPRENEURSHIP IN DEUTSCHLAND
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STRATEGISCHE VORGEHENS WEISE
DER UNTERNEHMEN > 5>

Intrapreneurship-Initiativen sind durch innovative und neuartige Vorgehensweisen gepragt und
kédnnen Unternehmen dabei helfen, bestehende Prozesse aufzubrechen und neue Wege zu gehen.

Trotz der Neuartigkeit von Intrapreneurship-Prgrammen in vielen Unternehmen ist es wichtig, dass -‘ﬁ
diese zur Gesamtstrategie des Unternehmens passen, um die eigentlichen Prozesse, aber auch die 9 @
Ergebnisse entsprechender Initiativen nachhaltig in bestehende Strukturen integrieren zu kénnen. .'J—._~
Allgemein ordnen 66% der befragten Unternehmen ihre Intrapreneurship-Aktivitaten als Gberein-

L
stimmend mit der Unternehemsstrategie ein. Fur die Ergebnisse entsprechender Intrapreneurship- 0w "TERNEHMERISCHE SIGNALE UND

Aktivitadten zeigt sich ein dhnliches Bild. Auch sind 65% der befragten sind davon Gberzeugt, dass

die Ergebnisse der Intrapreneurship-Akvititaten zur Gesamtstrategie ihres Unternehmens passen. INTRAPRENEURSHIP‘AKTIV'TATEN VON

Dabei verfolgen die befragten Unternehmen mit ihren Intrapreneurship-Aktivitdten vorrangig DAx UN I ERNEHMEN

das Ziel, bestehende Prozesse im Unternehmen zu optimieren und weiterzuentwickeln (65%). Die
Entwicklung neuer Produkte und Services (60%) sowie neuer Geschaftsmodelle (55%) sind eben- 23
falls hoch priorisiert. Bemerkenswerterweise machen 39% der befragte Unternehmen aber auch
gar keine Vorgaben fur die Teilnehmer:innen an Intrapreneurship-Programmen hinsichtlich der Art
der Innovation, die durch die Aktivitaten entwickelt werden sollen. Berticksichtig man hierbei die
primare Verankerung der Intrapreneurship-Programme in den jeweiligen Unternehmen, so zeigt
sich, dass Unternehmen, deren Intrapreneurship-Programme im Marketing oder der IT-Abteilung
verankert sind, deutlich starker die Optimierung und Weiterentwicklung bestehender Prozesse
fokussieren. Gleichzeitig wird deutlich, dass die neuen Geschaftsmodelle vor allem durch Intrapre-
neurship-Programme verfolgt werden, welche in der Geschéaftsfiihrung verankert sind. Insgesamt
zeigt sich, dass die strategische Ausrichtung der Intrapreneurship-Programme sowie die verfolgten
Ziele mal3geblich von der Verankerung der jeweiligen Programme abhangt. Unternehmen sollten
daher versuchen, das Potential ihrer Intrapreneurship Initiativen tGber die jeweilige Verankerung
hinaus fur die strategische Ausrichtung ihres Unternehmens zu nutzen. Alternativ kdnnen unter-
schiedliche Programme auch in verschiedenen Abteilungen verankert werden.
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In diesem Kapitel greifen wir die Unternehmen
der vier groBen DAX Indizes (DAX, MDAX, SDAX
und TecDAX) heraus, um zwei relevante Frage-
stellungen zu beleuchten:

1. Wie intensiv werden generelle unternehmeri-
sche Verhaltensweisen-spezifiziert liber Proak-
tivitit und Innovativitit-von diesen Organisa-
tionen in ihrer Kommunikation hervorgehoben?

2. Welche Intrapreneurship-Aktivitaten werden
von den deutschen DAX Unternehmen ergrif-
fen?

INTRAPRENEURSHIP
ORGANISATIONALE

IDENTITAT

UND DIE ROLLE DER

KOMMUNI=
KATION

>

Die Kommunikation eines Unternehmens ist
ein Abbild seiner Identitat und zeigt, welche
Praktiken und strategische Orientierungen
besonders wichtig sind. Dadurch kénnen auch
Rickschlisse aus der Kommunikation gezogen
werden, ob bzw. wie intensiv eine Organisa-
tion Unternehmertum ,lebt” und wie stark sich
dadurch Ansatzpunkt fir unternehmerische
Verhaltensweise in dessen Kommunikation
finden.

Diewohlwichtigste Verdffentlichungvon borsen-
notierten Unternehmen ist der Jahresbericht,
da er eine Plattform zur Signalisierung der eige-
nen Werte, Uberzeugungen und strategische
Ausrichtungen gegeniber diversen Interes-
sensgruppen ist. Hierbei spielt der so genannte
.Letter to the Shareholders” eine zentrale Rolle.

Auf diesen Seiten rekapituliert die Unterneh-
mensleitung die Firmenaktivitaten im abgelau-
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fenen Geschaftsjahr, gibt einen Uberblick tber
Zukunftsvorhaben und nutzt dieses Forum gene-
rell, um Gedanken zu den wichtigsten Themen
zu auBern. Ein haufiger Einwand ist, dass diese
Texte professionell von PR-Agenturen aufberei-
tet werden, aber umfangreiche Untersuchun-
gen haben ergeben, dass das Top-Management
im Schnitt sehr viel Zeit mit der Skizzierung und
Anpassung der Inhalte verbringt (Barr, Stimpert,
and Huff 1992; Duriau, Reger, and Pfarrer 2007;
Michalisin 2001; Amernic, Craig, and Tourish
2007). Dieser Umstand macht die ,Letters to
the Shareholders” zu einem adaquaten Mittel,
um wichtige Facetten der Unternehmensidenti-
tat hervorzuheben, wie z.B. Entscheidungspro-
zesse, die mit der Innovativitat und Proaktivitat
des Unternehmens assoziiert werden kénnen.

In den Letter to the Shareholders werden
wichtige Facetten der Unternehmensi-

dentitit hervorgehoben.

Diese Dokumente kénnen dann einer compu-
tergestitzten Inhaltsanalyse (CATA) zugefihrt
werden und ermdglichen uns, auf effiziente
Art und Weise, Einblicke in die Denkweise und
Entscheidungen von Top-Managern. Mit Hilfe
von Schlagworterbichern rekonstruieren diese
Verfahren aus den jeweiligen Texten die Wahr-
nehmungen und Uberzeugungen der Verfas-
ser:innen z.B. wie stark ein Text durch unterneh-
merische Ausdriicke gepragt ist.

UNTERNEHMERISCHE
SIGNALE IN DER KOM~-
MUNIKATION VON
DAX UNTERNEHMEN

Fir die Inhaltsanalyse wurde auf die etablier-
ten Worterbicher von McKenny et al. (2018)
und Short et al. (2009) sowie auf die ,Letter to
the Shareholders” von 2016 bis 2020 zurick-
gegriffen. Das Ergebnis dieser Analyse ist die
Angabe, in wie viel Prozent der Satze eines
Dokumentes Themen rund um Innovativitat und
Proaktivitat aufgegriffen werden. Der Mittelwert
dieser beiden Komponenten ergibt die signali-
sierte unternehmerische Verhaltensweise eines
Unternehmens. Im ersten Schritt haben wir die
Innovativitdt und Proaktivitdt als Indikatoren
fir unternehmerisches Verhalten in 5-Jahres-
durchschnitte verdichtet und in Abbildung 5

dargestellt. Hier sehen wir, dass sich die vier
DAX Indizes hauptsachlich in der Auspragung
der Innovativitat unterscheiden und weniger in
der Proaktivitat.

Abbildung 5: 5-Jahresdurchschnitte des unternehmerischen Verhaltens
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Fir den nachsten Schritt haben wir die beiden
Komponenten zu unternehmerischen Verhal-
tensweisen zusammengefasst, nach Index grup-
piert und mit Hilfe einer nicht-linearen Regres-
sion die Veranderungen Uber den Zeitablauf
abgebildet. In Abbildung 6 kénnen wir erken-
nen, dass Tech-Unternehmen zum einen das
hochste unternehmerische Verhalten aber auch
die deutlichsten Schwankungen aufweisen.

Die Kommunikation der vier Dax Indizes
unterscheiden sich hauptséchlich in der

Hervorhebung der Innovativitit.

5-Jahresdurchschnitte

® Proaktivitat
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Technologie-Unternehmen signalisieren
zwar das héchste unternehmerische Ver-
halten, es schwankt aber auch am stérks-
t
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Im Vergleich dazu zeigen die kleineren Unter-
nehmen des SDAX im Langsschnitt die
schwachste Auspragung und scheinen mit etwa
einem Jahr Verzogerung dem Trend des DAX
zu folgen. Der MDAX zeigt hingegen ein ganz-
lich anderes Muster. Wahrend dieser zu Beginn
unserer Betrachtungsperiode noch zwischen
TecDAX und DAX einzuordnen sind, so scheint
die Positionierung kontinuierlich tGber die Zeit
abzuschmelzen.

Abbildung 6: Unternehmerische Verhaltensweisen im Léngsschnitt

Im Jahr 2020 vereinen sich wiederum die
verschiedenen Indizes in ihrem gemeinsa-
men Abwartstrend, dessen Ursache in der
Corona-Pandemie begriindet ist.

Die Corona-Pandemie fiihrt dazu, dass
indextiibergreifend unternehmerische
Signale zuriickgenommen werden.
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Besonders interessant ist an dieser Stelle, dass es zwischen TecDAX und DAX, mit leichten Abstri-
chen auch dem SDAX, gegenlaufige Entwicklungen zu geben scheint. Am deutlichsten zeigen sich
diese Tendenzen im Jahr 2018, als die Performance des DAX durch hohe Kursverluste gekennzeich-
net war. Ein moglicher Erklarungsansatz konnten unterschiedliche Strategien in Zeiten von Kursver-
lusten wahlen z.B. sich in solchen ,besonnener/konservativer” zeigen oder mit einem besonders
unternehmerischen Auftreten ein Aufbruchssignal zu senden.

Um dies zu Uberprifen, haben wir zwei Dinge getan:

1. Fir jeden Index die prozentuale jéhrliche Veranderung in der Performance erhoben.

2. Die Identifizierung von méglichen Untergruppen innerhalb der Indizes anhand der Entwick-
lung des unternehmerischen Verhaltens Gber die Zeit. Dies haben wir mit Hilfe einer Latent Profile

Analyse (LPA) durchgefihrt.
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Im Ergebnis konnten mit diesem Verfahren in
allen vier Indizes jeweils zwei robuste Untergrup-
pen identifiziert werden. Eine Gruppe an Firmen
zeichnet sich stets durch starkeres unternehme-
risches Verhalten aus, das aber intensiver auf
Indexschwankungen reagiert. Die zweite Gruppe
ist durch ein etwas niedrigeres und robusteres
unternehmerisches Verhalten gekennzeichnet.
Im DAX fallen 48% der Unternehmen in die erste
Kategorie, im M- und SDAX etwa 30% und im
TecDAX 40%.

*Infokasten 1: Unternehmerisches Verhalten in der Kommunikation

INDEX Niedrig und stabil | Hoch und schwankend
DAX 52% 48 %
MDAX 71 % 29 %
SDAX 67 % 33%
TECDAX 60 % 40 %

Betrachten wir die Entwicklung dieser ersten
Gruppe relativ zum Trend der jeweiligen
Indexentwicklung, dann scheinen die Unter-
nehmen des TecDAX eher eine konservative
Strategie zu verfolgen und die Kommunika-
tion ihrer unternehmerischen Verhaltenswei-
sen parallel zur Indexentwicklung auszurichten.
DAX und MDAX zeigen dagegen eine deutliche
LAufbruchs-Strategie”.

Abbildung 7: Gruppierte Langsschnittbetrachtung des TecDAX

@» Hohes unternehmerisches Verhalten

In Zeiten positiver Entwicklungen werden
hier unternehmerische Verhaltensweisen nur
bedingt betont, dann aber bei negativen Trends
wesentlich starker hervorgehoben. Im Vergleich
dazu zeigt der SDAX ein génzlich anderes
Verhalten. Zunéachst steigt hier das unterneh-
merische Verhalten unabhéngig von der Index-
entwicklung kontinuierlich an, bricht dann aber
auf Grund der Corona-Pandemie wieder stark
ein. Bei den Gruppen an Unternehmen mit
den deutlich niedrigeren unternehmerischen
Verhaltensweisen, zeigen sich die Unternehmen
des M- und SDAX Uber die Zeit robust, wahrend
die Unternehmen des DAX und TecDAX, in
stark abgeschwachter Form, der Entwicklung
der ersten Gruppe folgen. Bedingt durch die
Corona-Krise scheinen sich die beiden Gruppen
in ihren unternehmerischen Absichten jedoch
leicht anzugleichen. Abbildung 7 zeigt diese
Entwicklungen am Beispiel des TecDAX auf.

*Infokasten 2: Kommunikationstrend relativ zur Indexentwicklung
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Nach Aufzeigen dieser Entwicklungstendenzen unternehmerischen Verhaltens, stellt sich die Frage,
ob sich die Kommunikation eines solchen Verhaltens auch in konkreten Intrapreneurship-Aktivita-
ten niederschlagt. Zu diesem Zweck haben wir im nachfolgenden Kapitel die Unternehmen der
vier DAX Indizes hinsichtlich ihrer Intrapreneurship-Aktivitaten untersucht.

Um die Intrapreneurship-Aktivitaten der DAX-Unternehmen zu erfassen, haben wir die Webseiten,
Pressemitteilungen und Berichterstattung von und Uber diese Unternehmen nach den folgenden
Informationen gescreent:

' Kooperiert das Unternehmen mit Start-ups?

Verfligt das Unternehmen Uber ein eigenes Intrapreneurship-Programm oder eine
Plattform?

Wird angegeben, dass ein Accelerator betrieben wird? Ein Startup-Accelerator unter-
stltzt wachstumsorientierte Start-ups fiir einen begrenzen Zeitraum durch Ausbildung,
Mentoring und Finanzierung. Start-ups bewerben sich in der Regel fir diese sehr kompe-
titiven und straff organisierten ,Start-up Beschleunigungsprogramme” und treten im
Gegenzug fir die Unterstitzung Unternehmensanteile ab.

Betreiben Unternehmen einen eigenen Inkubator? Im Vergleich zu einem Accelerator
sind Inkubatoren langfristiger angelegt und fokussieren die gemeinsame Entwicklung
neuer Ideen in einem individuellen Tempo. Fir das engere Coaching, Mentoring und
die hohere Finanzierung, missen Start-ups oft héhere Anteile abgeben.

Werden diese Intrapreneurship-MaBnahmen (Programme, Acceleratoren und Inkubato-
ren) auch fir Externe ged6ffnet oder handelt es sich dabei um MaBnahmen fiir ein rein
internes Publikum?

Betrachten wir die konkret ergriffenen MaBnahmen, dann kénnen wir in Abbildung 8 erkennen,
dass sich ein deutliches Gefélle von groBen, tber Technologie-, hin zum SDAX ergibt. Beztiglich der
genannten Aktivitaten kooperieren die Unternehmen tber die Indizes hinweg am haufigsten mit
Start-ups und mit deutlichem Abstand dazu, haben sie gesonderte Intrapreneurship-Programme
und/oder Plattformen. Im Indexvergleich heben sich hier die groBen Unternehmen des DAX deut-
lich vom Rest ab, wahrend MDAX, TecDAX und SDAX relativ dhnlich abschneiden.

Ein differenzierteres Bild ergibt sich bei Inkubatoren und Acceleratoren, die ein wesentlich hheres
Ressourcen-Commitment seitens der Unternehmen erfordern. Wahrend rund 50% der DAX Unter-
nehmen Uber einen Inkubator und Accelerator verfigen, fallen hier die Unternehmen des TecDAX
und MDAX mit etwa 27% und 25% zuriick und deutlich abgeschlagen dazu sind, mit rund 15%, die
SDAX Unternehmen.

Daran kénnen wir erkennen, dass abseits der grof3ten Unternehmen gerade ressourcen-intensi-
vere Intrapreneurship-MaBnahmen noch nicht so stark als Chance oder Notwendigkeit wahrge-
nommen werden und sich insbesondere fir mittelstdndische Unternehmen hier noch viel Entwick-
lungspotenzial eroffnet.

Abbildung 8: Intrapreneurship-Aktivitaten deutscher DAX Unternehmen
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Werden nun die drei internen MaBnahmen (Intrapreneurship-Programme, Inkubatoren und Acce-
leratoren) zu Intrapreneurship Aktivitdten auf Unternehmensebene zusammengefasst, stellen wir
fest, dass alle TecDAX und fast alle DAX Unternehmen (95%) ihre MaBnahmen auch nach aulBBen
6ffnen. Bei MDAX und SDAX Unternehmen fallt dieser Anteil mit rund 65% deutlich geringer aus,
was aber zum Teil auch darauf zurtickzuflihren ist, dass hier der Anteil an Inkubatoren und Acce-
leratoren schlicht geringer ausfallt. Dennoch scheinen gro3e und Tech-Unternehmen ihre Intra-
preneurship-Aktivitaten bereitwilliger nach auBen zu 6ffnen, um so einen besseren Zugang zu
Jrischen” externen Perspektiven und Ideen zu erlangen.

*Infokasten 3: Interne Intrapreneurship-Aktivitaten vs. extern zuganglich

INDEX Interne Aktivitdten Extern zugénglich
DAX 65 % 62 %
MDAX 40 % 26 %
SDAX 39 % 26 %
TECDAX 40 % 40 %

In diesem Kapitel konnten wir feststellen, dass
sich die deutschen DAX-Unternehmen hinsicht-
lich ihres unternehmerischen Verhaltens grob
entlang der UnternehmensgréBe unterschei-
den. Insbesondere Technologie-Unternehmen
setzen sich dabei an die Spitze und mit etwas
Abstand folgen die mittleren Unternehmen des
MDAX, gefolgt vom DAX wéahrend der SDAX
hier das ,Schlusslicht” bildet. Uber alle vier Indi-
zes hinweg kristallisieren sich dabei zwei Unter-
gruppen in der Kommunikation heraus:

>>> UNTERNEHMERISCHE SIGNALE UND INTRAPRENEURSHIP-AKTIVITATEN VON DAX UNTERNEHMEN
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Die Mehrheit der Unternehmen weist ein etwas niedrigeres unternehmerisches
Verhalten auf, das dafir Gber den Zeitablauf recht robust ist und weniger stark auf die
(»  Indexentwicklung reagieren.

Die Ubrigen Unternehmen weisen ein deutlich héheres unternehmerisches Verhalten
auf, das dafiir aber starker auf die auf die Indexentwicklung reagiert. Insbesondere
O Tech-Unternehmen scheinen hier ihre Rhetorik parallel zur Indexentwicklung auszurich-
ten, wahrend die Ubrigen Unternehmen eher eine gegenlaufige Strategie wahlen und
unternehmerisches Verhalten besonders in Zeiten negativer Trends hervorheben.

Allen Unternehmen ist in der Kommunikation gemein, dass die wirts-
chaftlichen Herausforderungen und Unsicherheiten der Corona-Pande-
mie dazu gefiihrt haben, dass sie wesentlich defensiver und abwarten-
der auftreten. ®
® @
® @ @

.;.——.
‘ [ 1

Schauen wir dagegen auf die tatsachlich ergriffenen Intrapreneurship-Aktivitaten, dann ergibt sich SEBASTlA" KREIBICH UND BJORN MAURER~-
ein anderes Muster. Wahrend die groBen DAX Unternehmen ihr unternehmerisches Verhalten

in der Kommunikation nicht so stark hervorheben, so flihren sie doch mit groBem Abstand das AUGUST WILHELM SCHEER INSTITUT
Aktivitaten-Ranking vor allen anderen an. Im Gegensatz dazu scheinen die Unternehmen des MDAX
in ihren Aktivitdten klar hinter ihrer generellen unternehmerischen Ausrichtung zurtickzufallen.
Die Unternehmen des SDAX zeigen im Vergleich dazu eine deutlich geringere unternehmerische
Ausrichtung, ergreifen aber auch im Indexvergleich die wenigsten Intrapreneurship-Aktivitaten. 555
Diese Beobachtungen unterstreichen, dass Intrapreneurship bereits in vielen Tech- und gréBeren

Unternehmen angekommen ist, wobei Letztere es in ihrer Kommunikation nicht besonders hervor-

zuheben scheinen.
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SEBASTIAN KREIBICH UND BJORN MAURER~-

Das August-Wilhelm Scheer Institut wurde 2014 als gemeinnitziges und unabhangiges Forschungs-
institut gegriindet (www.aws-institut.de). Mit dem Ziel, die digitale Welt von morgen aktiv zu gestal-
ten, reichen die Forschungs- und Anwendungsprojekte vom Digitalen Lernen Uber die virtuelle
Telearbeit mit Robotern und Maschinenparks bis hin zur Automatisierung von Blroprozessen
mittels kinstlicher Intelligenz. Mit einem internationalen und multidisziplindren Team aus tber 100
Digitalisierungsexperten arbeitet das August-Wilhelm Scheer Institut an den innovativen Techno-
logien und digitalen Geschaftsmodellen der Zukunft, gestaltet aktiv die digitale Transformation
seiner Kunden und bringt Forschung nachhaltig auf die Stral3e.

Dabei unterstitzt und begleitet das Institut mit seiner eigenen Inkubationseinheit Griinder:innen
sowie Unternehmen von der Idee bis zum marktfahigen Produkt. Mit dem Aufbau des Unterneh-
mergeist-Programms werden Griinderteams aus der gesamten DACH-Region identifiziert und
geférdert, mit dem Unternehmergeist-SPRINT Programm steht eine innovative Methodik fiir Unter-
nehmen zur Steigerung der Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit zur Verfigung.

Sebastian Kreibich verantwortet am August-Wilhelm Scheer Institut
seit Januar 2020 als Head of Digital Incubation Management das
Querschnittsthema der Kommerzialisierung interner sowie externer
Projekte. Dazu zahlt die Marktverprobung und Produktisierung der
institutseigenen Forschungsergebnisse genauso wie digitale Bera-
tungsdienstleistungen und die Unterstitzung unternehmerischer
Talente in Startups oder Corporates. Zuvor war er Uber 12 Jahre als
internationaler Unternehmensberater in grof3en digitalen Transfor-
mationsprojekten tatig.

Kontakt: sebastian.kreibich@aws-institut.de

Bild: August-Wilhelm Scheer Institut.

Bjérn Maurer ist seit 2020 als Digital Incubation Manager am
August-Wilhelm Scheer Institut mit dem Fokus Kinstliche Intelligenz
und digitale Geschaftsmodelle tatig. Er bringt besondere Erfahrung
bei der Identifizierung und dem Coaching von unternehmerischen
Talenten mit. Davor war er drei Jahre als Incubation Manager bei
der IT Inkubator GmbH beschéftigt und hat zahlreichen jungen
Unternehmen zum Start verholfen. Seine Karriere hat er bei der
renommierten UnternehmerTUM GmbH im Technologietransfer in
Minchen gestartet.

Kontakt: bjoern.maurer@aws-institut.de

Bild: August-Wilhelm Scheer Institut.
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- Was versteht ihr unter
Intrapreneurship?

Sebastian: Wir verstehen unter dem Thema vor
allem eigenverantwortliches Arbeiten. Dies ist
essentiell fir Unternehmen, um auch zukUnf-
tig wettbewerbsféahig zu bleiben. Denn Intra-
preneurship ermdglicht es dem Unternehmen
schneller und dezentraler zu agieren, sich konti-
nuierlich zu erneuern und so Veranderungen
durch Disruptionen besser zu begegnen.

- Was macht Intrapreneurship in
euren Augen interessant?

Sebastian: Fir uns ist dieses Gebiet beson-
ders spannend, denn hier kommen drei Dimen-
sionen zusammen. Einmal ist es die Innovation
- also die Generierung von neuen Ideen. Die
zweite Dimension enthalt die Entwicklung und
das Binden von eigenen (womdoglich versteck-
ten) Talenten durch Intrapreneurship. Die dritte
Dimension ist die methodische Weiterentwick-
lung des Unternehmens und damit auch wieder
der Mitabeiter:innen. Mit dem beschriebenen
Dreiklang von Innovation, Mitarbeitendenent-
wicklung und Methodik kann man auch ohne
externe Hilfe im Wettbewerb nachhaltig beste-
hen.

- Was sind die gréBten Chancen
von Intrapreneurship?

Sebastian: Die groBBte Chance von Intrapreneur-
ship ist das Erkennen, Fordern und Halten von
Talenten innerhalb des eigenen Unternehmens.
Dazu kann sich auch das Unternehmen selbst
durch die Schaffung von Innovationen, neuen
Geschéaftsmodellen und methodischer Kompe-
tenzen weiterentwickeln. Wir leben heute in
einer Zeit, in der Geschaftsmodelle sehr schnell
obsolet werden oder von auBen neue Wett-
bewerber hinzukommen. Man muss sich also
durchgehend neu erfinden und dazu braucht
man unternehmerisch denkende Talente.

Unsere groBe Vision ist es daher, dass die Unter-
nehmen das Potential ihrer eigenen Mitarbei-
ter:innen erkennenundauch endlich aktivnutzen.
Bei unseren Beratungstatigkeiten merken wir,
dass die Unternehmen haufig die erforderliche
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Innovationskraft und Kreativitat intern besitzen,
diese aber nicht ansatzweise ausschopfen.

Die gréBte Chance von Intrapreneurship
ist das Erkennen, Férdern und Halten von
Talenten innerhalb des eigenen Unterne-
hmens.

Man muss sich also durchgehend neu
erfinden und dazu braucht man unterneh-
merisch denkende Talente.

Unsere groBe Vision ist es daher, dass die
Unternehmen das Potential ihrer eige-
nen Mitarbeiter:innen erkennen und auch
endlich aktiv nutzen.

- Was wiirdet ihr jemanden
empfehlen, der ein neues
Intrapreneurship-Programm
auf bauen will?

Sebastian: Das Wichtigste ist - und das ist nicht
nur auf Intrapreneurship begrenzt, denn das gilt
allgemein in diesen Zeiten von Digitalisierung
oder Corona - einfach mal machen! Entspre-
chend sollten die Intrapreneurship-Programme
nicht Uber Monate oder Jahre aufgestellt
werden, sondern wirklich als schnelle und
kurzfristige Programme konzipiert werden. So
kdnnen sich die Mitarbeiter:innen direkt austes-
ten und man erkennt sofort, was fur Potentiale
innerhalb des Unternehmens vorhanden sind.

- Was sind die Herausforderun-
gen bei der Implementierung
von Intrapreneurship-Aktivita
ten?

Sebastian: Eine wesentliche Herausforderung
bei der erfolgreichen Implementierung ist das
Aufbrechen von bestehenden Strukturen. Wir
sagenimmer: ,Wenn esnichtwehtut,dann bringt
es nichts”. Eine zweite wesentliche Herausfor-
derung ist das Mitnehmen und Aktivieren von
Talenten, also den eigenen Mitarbeiter:innen.
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Und schlussendlich muss auf die Zusammen-
stellung des Teams geachtet werden, damit
jede:r die eigenen Starken einbringen kann
und so verschiedene Kompetenzen zusammen-
kommen. In der Regel gibt es im Unternehmen
genug unterschiedliche Mitarbeiter:innen, um
diese Diversitat im Team zu erreichen.

- Wie bringt man Mitarbeiter:in-
nen dazu, sich an Intrapreneur-
ship-Aktivitaten zu beteiligen?

Bjorn: Es ist sehr schwierig, sich unternehme-
risch zu betatigen, wenn es nicht vorgelebt wird.
Das bedeutet, dass eine gewisse unternehme-
rische Kultur im Unternehmen verankert sein
muss. Die zweite Voraussetzung ist das Vorhan-
densein von Freirdumen. Deswegen ist es ein
klassisches Beispiel, dass den Mitarbeiter:innen
ein halber Tag in der Woche oder eine Stunde
am Tag frei zur Verfigung stellt wird. In dieser
Zeit kdnnen sie eigene |deen entwickeln oder
gemeinsam Probleme kreativ angehen. Ein
dritter Aspekt ist die Foérderung von lésungs-
orientiertem Arbeiten. So sollen unter anderem
Probleme aktiv angegangen werden, statt diese
einfach nur zu akzeptieren.

Es ist sehr schwierig, sich unternehmerisch
zu betitigen, wenn es nicht vorgelebt
wird. Das bedeutet, dass eine gewisse un-
ternehmerische Kultur im Unternehmen
verankert sein muss.

- Welche Trends gibt es bei der
Forderung von Intrapreneur-
ship-Aktivitiaten?

Bjorn: Einmal gibt es einen starken Trend in
die Richtung Open Innovation. So 6ffnen sich
Unternehmen nach auBen, um gemeinsam
schnelle Lésungen zu generieren und lang-
fristig bestehen zu kdnnen. Auch intern gibt
es eine steigende Bereitschaft fir das Auspro-
bieren von neuen Dingen und das Aufbrechen
von alten Kulturen. Hier sieht man gerade durch
Corona viele neue flexible Arbeitsmodelle. Zum
anderen kann man einen grof3en Trend zu mehr

Nachhaltigkeit beobachten: Statt eine groBe
Anzahl von Startups oder neue |deen hervorzu-
bringen, werden nun die Qualitat und Nachhal-
tigkeit der Innovationen bewertet. Mit anderen
Worten: Intrapreneurship ist kein Selbstzweck
mehr, sondern soll dem Unternehmen einen
klaren Nutzen und messbaren Erfolg bringen.

- Wie wichtig ist externe Bera-
tung fiir die Umsetzung von
Intrapreneurship-Aktivitiaten?

Bjorn: Wir sind davon tberzeugt, dass Innova-
tionen nur entstehen kdnnen, wenn man wirk-
lich Gber die eigene Branche und den eige-
nen Tellerrand hinausschaut. Das ist aber fast
unmaoglich, wenn man nur das eigene Unter-
nehmen als Quelle fur Ideen hat. Insofern ist
es extrem wichtig, dass man da auch Anst6Be
von extern und damit ganz andere Perspektiven
ins Unternehmen holt. Aber es bringt naturlich
keinen Nutzen, wenn man das Programm jahre-
lang von Externen organisieren lasst. Das Ziel
muss es eher sein, dass neue Multiplikator:innen
innerhalb der Organisation ausgebildet werden
und zukinftig solche Programme intern weiter-
entwickelt werden. Entsprechend sehen wir uns
als Initiator und Sparring-Partner fir Verande-
rungen.

Insofern ist es extrem wichtig, dass man da
auch AnstéBe von extern und damit ganz
andere Perspektiven ins Unternehmen
holt. Aber es bringt natiirlich keinen Nut-
zen, wenn man das Programm jahrelang
von Externen organisieren lasst. Das Ziel
muss es eher sein, dass neue Multiplika-
toren innerhalb der Organisation ausge-
bildet werden und zukiinftig solche Pro-
gramme intern weiterentwickelt werden.
Entsprechend sehen wir uns als Initiator
und Sparring-Partner fiir Verdnderungen.

- Wie wird der Erfolg von
Intrapreneurship-Programmen
eingeschatzt?

Bjorn: Es muss eine gute Balance gefunden
werden. Es bringt nichts, wenn die Projekte zu
offen aufgesetzt sind und damit blind laufen.
Genauso hat man nichts davon, wenn die Inno-
vationskultur und das Ausprobieren durch eine
zu starke Erfolgskontrolle erstickt werden. Dazu
gehort es aber auch, dass Ideen mal scheitern.
Ein wesentlicher Aspekt von Unternehmergeist
ist es, dass man sich ausprobiert und dass nicht
alle Sachen funktionieren kénnen. Dies muss
auch so klar und vor allem positiv_kommuni-
ziert werden und Grundlage fir Iterationen
sein. Gleichzeitig muss - und da geht der lang-
fristige Trend auch hin - sichergestellt sein,
dass ein bestimmtes Return of Investment oder
eine gewisse Skalierbarkeit erreicht wird. Diese
Aktivitaten werden nun an KPIs gemessen und
mussen auch langfristig wirken.

- Was wiirdet ihr zusammenfas-
send noch als wichtig erachten?

Bjorn: Ein Thema ist mir noch unglaublich
wichtig: Wie die Digitalisierung des gesamten
Unternehmens kann man den Intrapreneurship-
Ansatz nicht einfach top-down beschlieBen. Es
muss unbedingt von Allen getragen werden!
Erst die passende Kultur schafft den Wandel.
Man muss also neue Ideen zulassen und auch
fordern. Wenn zusatzlich externe Expertise
hinzukommt, sodass auch auBerhalb der Bran-
che geschaut und neues technologisches und
methodisches Wissen ins Unternehmen kommt,
haben wir die ideale Ausgangsposition geschaf-
fen. Die neue Kultur und der Wandel muss also
wirklich gelebt werden und darf nicht nur als
Marketingmittel verwendet werden.

Wie die Digitalisierung des gesamten
Unternehmens kann man den Intrapre-
neurship-Ansatz nicht einfach top-down
beschlieBen. Es muss unbedingt von Allen
getragen werden!
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ANDREAS FISCHER UND DR.SARAH HINTERMAYER-
EVONIK

Nach seinem Abschluss als Dipl. Wirtschaftsingenieur war
Andreas Fischer als Produkt- und Vertriebsmanager tatig. Der seit
1997 im Evonik-Konzern aktive Fischer hat im Laufe seines beruf-
lichen Werdegangs erfolgreich die Leitung international tati-
ger Geschaftseinheiten Gbernommen. Bis 2019 war Herr Fischer
Leiter des Geschéftsgebiets Silica der Evonik Resource Efficiency
GmbH und zuletzt Mitglied der Geschéftsfihrung. In seiner
aktuellen Position als Chief Innovation Officer ist er fur Forschung &
EntwicklungaufglobalerEbeneverantwortlich.Sein Fokusliegtauf der
ErschlieBung erfolgreicher Geschaftsfelderund  der  Etablierung
eines offenen und partizipativen Unternehmergeists in der Organisa-
tion; Herr Fischer ist Schirmherr des jahrlich stattfindenden Intrapreneur-
ship-Awards Global Ideation Jam und fordert das Unternehmertum bei
Evonik.

Bild: Evonik corporate,
https://corporate.evonik.com/en/media/press-releases/corporate/andreas-fischer-is-evoniks-new-chief-innovation-officer-134473.html

Dr. Sarah Hintermayer ist promovierte Biolektrochemikerin mit akade-
mischem Hintergrund in der Verfahrenstechnik und Biotechnologie.
6 Monate nach ihrem Einstieg bei Evonik hat Frau Hinter-
mayer 2017mit ihrem Team ,WallCraft” den Global Ideation
Jam mit einer Idee fiir ein Additiv zum Selbstheilen von Rissen in
Beton gewonnen. Nach zweijahriger intensiver Betreuung wurde
das Projekt an eine Geschéaftseinheit von Evonik Gbergeben. Frau
Hintermayer ist aktuell bei Evonik fir den Aufbau einer neuen
Geschaftseinheit im Bereich Personal Care verantwortlich, die sich
auf Formulierung- und Entwicklungsservice fiir Beauty Startups fokus-
siert und hat selbst bereits ein eigenes Start-Up gegriindet.

Bild: Lina Nikelowski, Evonik corporate,
https://elements.evonik.com/people-and-visions/the-driving-force/
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- Wie werden
Intrapreneurship-Aktivitaten von
Evonik unterstiitzt
und gefordert?

Herr Fischer: Wir haben einen jéhrlichen Wett-
bewerb aufgesetzt, um die besten Intrapre-
neur:iinnen und Ideen im Unternehmen zu
finden. In diesem Programm finden sich die Teil-
nehmer:innen als Team und kénnen gemeinsam
ihre Idee einreichen. Ein Expertenteam bewertet
die Einreichungen anhand von verschiedensten
Kriterien. So wird unter anderem geprift, wie
gut die Idee ausgearbeitet ist und inwieweit sie
zur Technologie-Kompetenz von Evonik passt.

Die sechs Teams mit den gréf3ten Gewinnchan-
cen werden zu einem Bootcamp eingeladen, um
sie fur das Finale vorzubereiten: Unter anderem
werden ihre Prdsentationskenntnisse verfeinert
und sie lernen, wie Unternehmer:innen Business-
plane und Geschaftsmodelle auszuarbeiten. Die
Gewinner:innen kénnen dann fir ein gesamtes
Jahr exklusiv, geférdert mit einem Budget von
200.000 €, ihre eigene Idee weiterentwickeln.

Zusatzlich zu diesem Leuchtturmprogramm gibt
es naturlich weitere Projekte, die unternehme-
risches Denken und eine Innovationskultur im
gesamten Konzern férdern und etablieren sollen.

Wir haben einen jahrlichen Wettbewerb
aufgesetzt, um die besten Intrapreneure
und Ideen im Unternehmen zu finden. In
diesem Programm finden sich die Teilneh-
mer:innen als Team und kénnen gemein-
sam ihre Idee einreichen.

- Welche Eigenschaften bringen
ideale Intrapreneur:innen mit?

Frau Hintermayer: Es ist zunachst wichtig, dass
man gut zuhort. Nur wenn man das Problem der
Kund:innen verstanden hat, kann man etwas
entwickeln, dass diese auch wirklich bendtigen.
Darlber hinaus mussen Intrapreneur:innen die
Idee und deren Benefits klar definieren kénnen.
Nur wenn man die eigene Vision knapp und
einfach kommunizieren kann, kédnnen andere
Menschen davon Uberzeugt und motiviert

werden.Um mein Projektals Beispiel zu nehmen:
Wenn wir es schaffen, dass ein Gebaude durch
besseren Beton langer halten kann, kénnen wir
etwas Gutes fir die Umwelt erreichen”.

Dazu muss man in der Lage sein, Netzwerke
aufzubauen und diese anschlieBend auch zu
nutzen. Und man muss auch bereit sein, Dinge
und Probleme proaktiv anzupacken - sowohl
im BUro als auch dort, wo die Idee zum Einsatz
kommen soll - zum Beispiel beim potenziellen
Kunden oder, in meinem konkreten Fall, auf
einer Baustelle.

AbschlieBend muss man sich trauen, Risiko
einzugehen und auch abseits von ausgetrete-
nen Wegen zu denken, denn hier ist vor allem
Agilitat entscheidend. Da hilft es vor allem, dass
man ergebnisorientiert statt prozessorientiert
denkt! Sehr wichtig ist auch fur sich selbst die
Frage nach dem Warum zu klaren, denn nur so
halt man durch.

Es ist zundchst wichtig, dass man gut
zu hért. Nur wenn man das Problem der
Kund:innen verstanden hat, kann man
etwas entwickeln, dass diese auch wirk-
lich benétigen.

- Was hat Sie liberzeugt, sich am
Intrapreneurship-Programm von
Evonik zu beteiligen?

Frau Hintermayer: Dinge eigenverantwort-
lich umzusetzen hat mich schon immer gereizt.
Meine Risikobereitschaft war jedoch damals
noch nicht so ausgepragt, selbst ein Start-Up zu
grinden. Zunachst habe ich Erfahrungen von
einer vorherigen Intrapreneurin eingeholt, um
besser zu verstehen was mich erwartet. Dari-
ber hinaus hat mich die Teilnahme am Boot-
camp motiviert, denn hier habe ich gesehen,
mit welcher Geschwindigkeit es mdglich ist
zu arbeiten. Drittens stand das gesamte Team
hinter mir. Viertens waren wir alle von der Idee
Uberzeugt und begeistert und hatten durch das
Programm die Moéglichkeit sie umzusetzen.

- Worauf kommt es beim Team an,
um eine Idee auch umsetzen zu
konnen?

Frau Hintermayer: Ein Team bestehend nur aus
Ingenieur:innen kommt nicht weit, denn man
braucht auch Kompetenzen im Networking und
Erfahrungen in der Geschéaftsmodellentwick-
lung. Wir haben unser Team so zusammenge-
stellt, dass alle fiir uns relevanten Kompetenz-
bereiche abgedeckt wurden.

Entscheidend war flr uns darauf zu achten, dass
das das gesamte Team ahnliches Mindset hat.
Also die die Lust und auch die Motivation fir
das Thema ist fir alle vorhanden.

Ein Team bestehend nur aus Ingenieuren
kommt nicht weit, denn man braucht auch
Kompetenzen im Networking und Erfah-
rungen in der Geschéaftsmodellentwick-
lung.

- Jetzt zur konkreten Idee.
Konnten Sie bitte einmal kurz
skizzieren, wie Sie zur Idee
gekommen sind, sie weiteren-
twickelt und umgesetzt haben?

Frau Hintermayer: Urspringlich hatte einer
meiner Kollegen seine Vision von selbsthei-
lendem Beton bei unserem Ideenwettbewerb
eingereicht und bereits konkrete Lésungsan-
satze, wie man die Idee mit Mikroorganismen
realisieren konnte. Ich war davon sofort begeis-
tert und bot ihm an, lhn bei der Umsetzung der
ldee zu unterstitzen. Wir begannen mit der
Recherche. Es zeigte sich, dass wir bei Evonik
mit der Biotech-Abteilung und der Construc-
tion-Abteilung die erforderliche Expertise fur
die Umsetzung haben. Dies ist entscheidend,
denn so findet man bei Fragen und Problemen
immer die passenden Ansprechpartner:innen.

Als nachstes haben wir direkt im Bootcamp
unseren USP entwickelt. Es ist entscheidend,
dass dies so friih im Prozess passiert. So kann
man schon frih herausfinden, wie wir uns auch
vom Wettbewerb abheben und warum ein

Kunde unser Produkt kaufen sollte.

Und schlussendlich muss die Idee umgesetzt
werden. Bei uns ist es am Ende viel Formu-
lierungsarbeit gewesen. Wir schauten also,
welchen Mikroorganismus und welche Nahr-
stoffe wir hinzufigen kénnen, ohne die Marktzu-
lassung fur Beton zu verlieren. Und genau hier
war der vorher angesprochene Kompetenzfit zu
Evonik wertvoll.

- AbschlieBend noch die Frage,
was zeichnet Intrapreneurship
bei Evonik aus?

Herr Fischer: Vor Allem der interne Intrapre-
neurship-Wettbewerb mit der Ideenfindung
und dem anschlieBenden Bootcamp bietet
die besten Voraussetzungen, um geeignete
Intrapraneur:innen mit der passenden Idee zu
finden. So motiviert der Wettbewerb mittler-
weile Evonik-Mitarbeiter:innen auf der ganzen
Welt, an diesem Programm teilzunehmen. Von
den rund 80 Ideen, die wir jahrlich bekommen,
schaffen es sechs in das Finale. Aber wir verfol-
gen nicht nur die Gewinneridee weiter, sondern
suchen fur alle Ideen einen Heimathafen in
unserem Konzern. So stellen wir die Nachhaltig-
keit unseres Programms sicher.

Insgesamt flgt sich unser Intrapreneurship-
Konzept passendin unsere Talent-und Employer
Branding-Strategie ein, die darauf ausgelegt ist,
Talente mit unterschiedlichsten Mindsets und
Hintergriinden zu identifizieren, entwickeln und
in leistungsstarken Teams zusammenzustellen,
um so den bestmdglichen Erfolg fur Evonik zu
garantieren.

Insgesamt fiigt sich unser Intrapreneur-
ship-Konzept passend in unsere Talent-
und Employer Branding-Strategie ein, die
darauf ausgelegt ist, Talente mit unter-
schiedlichsten Mindsets und Hintergriin-
den zu identifizieren, entwickeln und in
leistungsstarken Teams zusammenzustel-
len, um so den bestméglichen Erfolg fiir
Evonik zu garantieren.
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TIM MIKSCHE = AUDI

Tim Miksche ist seit Oktober 2020 Leiter der Audi Denkwerkstatt in
Berlin. In den Jahren zuvor griindete er eine eigene Beratungsgesell-

schaft, die international tatige Start-ups bei Kooperationen mit japa-
nischen Unternehmen unterstltzt. Vor der Tatigkeit in der Beratung
lernte Herr Miksche den Audi-Konzern tber 18 Jahre bereits in
unterschiedlichen Positionen etwa im Marketing & Vertrieb sowie in
der Produktentwicklung, - Design und -Innovation kennen. Zudem
war er im Bereich Corporate Innovation als auch an der Schnittstelle
zwischen Corporates und Start-ups im Rahmen seiner Tatigkeiten

aktiv. Als Leiter der Audi Denkwerkstatt stellt er gemeinsam mit sieben
Mitarbeitenden die Infrastruktur fir das Intrapreneurship-Programm von

Audi zur Verfigung.

Bild: Audi media-center,

https://www.audi-mediacenter.com/de/fotos/detail/tim-miksche-104339

- Wie sieht das Intrapreneurs-
hip-Programm bei Audi aus?

Intrapreneurship bedeutet bei Audi, dass
Mitarbeiter:innen Unternehmertum ernsthaft
leben, indem sie sich in die Entwicklung neuer
Geschaftsmodelle nachhaltig einbringen. Das
Intrapreneurship-Programm in der Audi Denk-
werkstatt hat Ublicherweise zwei Batches pro
Jahr. In diesen Batches rekrutieren wir Mitar-
beiter:innen aus dem Unternehmen in unsere
Innovationseinheit nach Berlin. Unser Programm
dauert im Kern etwa 6 Monate, wobei wir zwei
sogenannte Quality-Stage-Gates haben, um den
Fortschritt des Innovationsprozesses zu bewer-
ten und unsere Ressourcen dementsprechend
effizient einzusetzen. Grob gliedern sich diese
in eine Exploration- und in eine Development-
Phase. In der Exploration-Phase geht es um
einen ,Deep Dive” in die How might we-Frage-
stellung und die dahinterliegenden Bedirfnisse
unserer Kund:innen. In der Development-Phase
geht es dann um die praktische Implementie-
rung. Es wird ein Prototyp des Produktes entwor-
fen, der regelmaBig zusammen mit Kund:innen
getestet und optimiert wird. In dem zweiten
Quality-Stage-Gate wird dann wiederum bewer-
tet, ob die Business-Opportunity so gut ist, dass
wir diese Idee ernsthaft in ein Venture bzw. eine
andere Unternehmung tberfihren wollen. Das
ware dann der dritte Schritt - die sogenannte

Venturing-Phase. Im Optimalfall entwickelt sich
das Team von Intrapreneur:iinnen maoglicher-
weise spater zu Entrepreneur:innen.

Wir, die Audi Denkwerkstatt, haben den Auftrag,
neue digitale Geschéaftsmodelle im Mobilitats-
Kontext zu entwickeln. Die Freiheiten, die wir
dabeihaben, reichen weit Giber das Kernprodukt
hinaus. Das ermdglicht einen groBen Vorteil:
Wir kénnen Konzepte und Geschaftsmodelle
entwickeln, die neue Touchpoints mit neuen
Kunden auf einer ganz anderen Ebene ermog-
lichen, als es bspw. im klassischen Automobil-
Vertrieb der Fall ware. Damit erschlieBen wir a)
neue Kundengruppen, b) sammeln wir interes-
sante Daten Uber diese potentiellen Kunden
und ¢) mdéchten wir mit entsprechenden Betei-
ligungen und finanziellen Verflechtungen in
die Start-Up-Szene hinein zur Bottom-Line des
Unternehmensergebnisses beitragen.

Intrapreneurship bedeutet bei Audi, dass
Mitarbeiter:innen Unternehmertum ernst-
haft leben, indem sie sich in die Entwick-
lung neuer Geschéftsmodelle nachhaltig
einbringen.

>>> TIMMIKSCHE-AUDI
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- Warum ist Intrapreneurship in
Deinen Augen so interessant -
und warum verfolgt Audi dieses
Konzept?

Ein Grund ist, dass die Audi Denkwerkstatt mit
ihrem Intrapreneurship-Programm einen trans-
formatorischen Auftrag hat. All das, was wir in
unserem Programm tun und lernen, nehmen die
Intrapreneur:innen mit zurtick in ihre Fachberei-
che der AUDI AG, nachdem sie das Programm
durchlaufen haben. Damit leisten wir einen ganz
wesentlichen Beitrag zur Starkung der inter-
nen Innovationskraft. Aus meiner Sicht ist das
Arbeiten mit internen Mitarbeiter:innen beson-
ders deshalb interessant, da hier ein Tiefenver-
standnis und ein unglaubliches vorliegt, das
in die Kernorganisation hineingetragen wird.
Wir haben inzwischen Uber 150 Alumni, die
das Programm durchlaufen haben und jetzt in
der Kernorganisation innovative Arbeitsweisen
leben und fordern.

Wir, die Audi Denkwerkstatt, haben den
Auftrag, neue digitale Geschaftsmodelle
im Mobilitdts-Kontext zu entwickeln. Die
Freiheiten, die wir dabei haben, reichen
weit liber das Kernprodukt hinaus. Das
erméglicht einen groBen Vorteil: Wir
kénnen Konzepte und Geschaftsmodelle
entwickeln, die neue Touchpoints mit
neuen Kunden auf einer ganz anderen
Ebene erméglichen, als es bspw. im klas-
sischen Automobil-Vertrieb der Fall ware.

- Was sind Aktivitaten, die ihr
eingefiihrt habt und die ihr
jedem weiterempfehlen wiirdet,
der gerne ein solches Programm
aufbauen méchte?

Wir haben einen sehr ,strukturiertes” Frame-
work, das genau beschreibt, wie wir mit den
Intrapreneur:innen durch diesen Prozess gehen.
Dabei ist die Methoden- und Kompetenzver-
mittlung agiler Arbeitsmethoden, einer Lean
Startup-Mentalitat, oder des Design Thinkings
ganz wichtig.

AuBerdem haben wir etwas ganz Besonde-

res in der Audi Denkwerkstatt: Wir arbeiten in
einem Co-Working und Co-Living-Konzept. Das
Konzept sieht vor, dass die Mitarbeiter:innen
tatsachlich aus ihrem beruflichen Alltag ihrer
Fachabteilung heraustreten, sich zu 100% dem
Innovationsprogramm der Audi Denkwerkstatt
verschreiben und durch das Co-Working und
das Co-Living auch stets im Austausch unterei-
nander aber auch der Start-up & Tech-Szene in
Berlin bleiben. Netzwerken ist ein entscheiden-
der Faktor fir unsere Innovationseinheit.

Wichtig war auBerdem die Einfihrung eines
dezidierten Quality-Stage-Gate-Prozesses, in
dem die Teams nach bestimmten Zeitabschnit-
ten auch gegebenenfalls scheitern koénnen.
Dieser Prozess betont noch einmal die Fokus-
sierung und Bedeutung unserer Zielsetzungen
und bietet einen entsprechenden Planungs-
Horizont. Bei der Losungsfindung lassen wir
maximalen kreativen Freiraum, beim Prozess
sind wir maximal strukturiert.

AuBerdem haben wir etwas ganz Beson-
deresin derAudi Denkwerkstatt: Wirarbei-
ten in einem Co-Working und Co-Living-
Konzept. Bei der Lésungsfindung lassen
wir maximalen kreativen Freiraum, beim
Prozess sind wir maximal strukturiert.

- Ihr startet mit einer Frageste-
llung, die ihr den Teilnehmenden
an die Hand gebt. Ist das auch
ein Teil der klaren Strukturierung,
rierung, die ihr mit der Zeit ge-
lernt habt oder war dieses Vorge-
hen von Beginn an geplant?

Das haben wir tatsdchlich von Anfang an so
gemacht. Und damit unterscheiden wir uns in
unserem Intrapreneurship-Programm auch von
anderen ,Labs”. Die Fragestellungen werden
basierend auf Marktforschungsergebnissen und
unternehmensstrategischen Aspekten durch
die Audi Denkwerkstatt entwickelt. Das Konzept
der Audi Denkwerkstatt ist es nicht, |deen zu
akquirieren, sondern validierte Geschaftsmo-
delle entstehen zu lassen. Dementsprechend ist
unser Prozess gestaltet. Maximale Kreativitat, im

Team-Kollektiv, im Tech- & Start-up Okosystem
in Berlin. Unser Motto lautet Expose yourself! -
Lerne auBBerhalb Deiner Ublichen ,Komfortzone”
und komme erst hier in der Audi Denkwerkstatt
auf Antworten mittels spezifischer Methoden
und Prozessen. Wir wollen keine bereits vorge-
fertigten Antworten - das machen wir gemein-
sam im Team in einem Innovationsprozess.

- Wie ermoglicht und incentiviert
ihr die Mitarbeit bei Euch - in
Kooperation mit Vorgesetzten,
Manager:innen, Mitarbeiter:in
nen?

Das Incentive ist in allererster Linie der Mitarbei-
tende, der sein neu erworbenes Fach- & Metho-
den-Wissen und Learnings aus neuen Formen
der Zusammenarbeit zurlick in die Kernorgani-
sation tragt und diese mit neuen Impulsen star-
ker macht fur die Transformation. Es ist auch die
Erwartung der Vorgesetzten, dass die Teilneh-
mer:innen der Audi Denkwerkstatt ihr Wissen
und ihre Erfahrungen auch mit ihrem jeweiligen
Fachbereich teilen. Die wichtigsten Dinge, die
man bei uns lernt sind: a) Open-Mindedness,
b) kundenzentriertes Denken - jede Position
hat einen ggf. internen Kund:innen. Damit muss
man entsprechend lernen, umzugehen - und c)
Kommunikation und Interaktion sind die Basis
fir gemeinsame Ideation und die Entwicklung
ganz neuer digitaler Lésungen.

Das Incentive ist in allererster Linie der
Mitarbeitende, der sein neu erworbenes
Fach- & Methoden-Wissen und Learnings
aus neuen Formen der Zusammenarbeit
zuriick in die Kernorganisation tragt und
diese mit neuen Impulsen stiarker macht
fiir die Transformation.

- Mich interessiert auBerdem, wie
ihr den Erfolg des Intrapreneur-
ship-Programms messt?

Die Frage der KPI ist extrem schwer zu beant-
worten, da es qualitative und quantitative Kenn-
zahlen gibt. Bei uns ist augenblicklich die Frage,
wie viele Ideen es am Ende tatsachlich aus dem

Programm in die Spin-Off-Phase schaffen ganz
wesentlich. Darlber hinaus interessiert uns die
Glte und die Qualitdt in den verschiedenen
Quality-Stage-Gates. Nicht zuletzt ist fur uns
auch wesentlich, wie nachhaltig das Interesse an
dem Intrapreneurship-Programm ist.

- Was sind die Hauptauswirkun-
gen auf das Programm und Eure
Aktivitaten, die Ihr durch die
Krise gespiirt habt?

Die groBte Herausforderung unseres Program-
mes ist die Tatsache, dass wir vor der Corona-
Pandemie alle physisch zusammengearbeitet
haben. Der kreative Austausch und beispiels-
weise das Brainstorming und Design Thinking
funktionieren in einer Gemeinschaft im physi-
schen Raum ganz anders als digital. Anderer-
seits glaube ich, dass die Tatsache, dass wir
immer schon moderne Arbeitsmethoden &
digitale Tools angewendet haben, und auch
einen anderen Workflow haben als den andere
Fachabteilungen der Kernorganisation einer-
seits mehr Aufwand erfordert, anderseits aber
eine gewisse Resilienz ermdglicht. Bei den Teil-
nehmer:innen an sich ist meines Erachtens aber
schon die Erwartungshaltung, dass in der Audi
Denkwerkstatt die Dinge anders funktionieren.
Unsere Membran ist permeabeler und macht es
einfacher, bei uns mitzuwirken. In diesem Punkt
tut uns das Digitale auch gut, in Bezug auf die
Interaktion, die Flexibilitdt etc. Aber was dann
eigentlich als Kernsubstanz im Kreationsprozess
passiert, das ist aufgrund der rdumlichen Tren-
nung deutlich schwieriger und anstrengender
fur Intrapreneur:innen und Residents.

Bei den Teilnehmer:innen an sich ist
meines Erachtens aber schon die Erwar-
tungshaltung, dass in der Audi Denk-
werkstatt die Dinge anders funktionieren.
Unsere Membran ist permeabeler und
macht es einfacher, bei uns mitzuwir-
ken. In diesem Punkt tut uns das Digitale
auch gut, in Bezug auf die Interaktion,
die Flexibilitit etc. Aber was dann eigent-
lich als Kernsubstanz im Kreationspro-
zess passiert, das ist aufgrund der rdum-
lichen Trennung deutlich schwieriger und
anstrengender fiir Intrapreneur:innen und
Residents.

>>> TIMMIKSCHE-AUDI
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Dr. Stephan Abel ist Organisationspsychologe, Luftwaffenoffizier im

Dienstgrad eines Obersts und hat viele Jahre Berufserfahrung in den
Bereichen Personalmanagement, Controlling und Ideenmanage-
ment im Verteidigungsministerium und in der Bundeswehr gesam-
melt. Seit Ende 2018 arbeitet er im Cyber Innovation Hub der
Bundeswehr (CIHBw), der als erste Digital Innovation Unit in der
Offentlichen Verwaltung Deutschlands Anfang 2017 - zunéchst als

Pilotprojekt - etabliert wurde. Stephan'’s primare Aufgabe im CIHBw

ist es, das Intrapreneurship innerhalb der Bundeswehr aufzubauen.

Bild: © Bundeswehr

- Wie sieht der Cyber Innovation
Hub der Bundeswehr aus?

Der ,Cyber Innovation Hub der Bundeswehr”
wurde 2017 als eine eigenstandige Digital Inno-
vation Unit eingefihrt. Die Idee dahinter ist es,
eine Einheit zu haben, die weitgehend unab-
hangig von den Prozessen der Organisation
ist, und in der neue, meistens digitale, Losun-
gen schnell und unbirokratisch ausprobiert
werden koénnen. Der CIHBw verfolgt dabei 4
Zielsetzungen: Zielsetzung 1 ist es, alle Einhei-
ten, die mit Innovation zu tun haben, alle DIU in
Deutschland - zivil und militarisch - und interna-
tional zusammenzubringen, um eine Plattform
fur Erfahrungsaustausch zu schaffen. Darlber
hinaus gibt es 3 operative Saulen: (1) das ,Star-
tup Engagement”, wo es darum geht, im Startup-
Okosystem nach smarten Problemlésungen fiir
die Bundeswehr zu suchen, diese gemeinsam
mit einem Nutzer:innen aus der Bundeswehr
zu testen und dann der Bundeswehr zur Einfih-
rung vorzuschlagen; (2)das ,Y.Lab", wo mit eige-
nen Kapazitdten prototypische Software-Losun-
gen mit hoher Komplexitat fir die Bundeswehr
programmiert werden ( Kinstliche Intelligenz,
sichere Prozessorkerne etc.); (3) Intrapreneur-
ship, wo es darum geht, das Ideenpotential der
Mitarbeiter:innen dadurch zu nutzen, dass man
sie selbst zur Problemldsung beféhigt, dabei
unterstitzt und dadurch auch die Herausbil-
dung einer Innovationskultur befordert.

Die Idee dahinter ist es, eine Einheit zu
haben, die weitgehend unabhéngig von
den Prozessen der Organisation ist, und
in der neue, meistens digitale, Lésungen
schnell und unbiirokratisch ausprobiert
werden kénnen.

- Was macht Intrapreneurship fiir
die Bundeswehr zu einem inte-
ressanten Konzept?

Entrepreneurship ist mittlerweile in aller Munde,
Intrapreneurship ist noch nicht so stark vertre-
ten. Ich glaube, dass Intrapreneurship auch im
Bereich der &ffentlichen Verwaltung ein Erfolgs-
modell sein kdnnte. Es ist besser als herkomm-
liche Modelle des innerbetrieblichen Innova-
tionsmanagements. Was aber wohl immer so
bleiben wird, ist der Fakt, dass Intrapreneurship
Uberall ein hartes Geschaft ist.

Ich glaube, dass Intrapreneurship auch im
Bereich der 6ffentlichen Verwaltung ein
Erfolgsmodell sein kénnte. Es ist besser
als herkmmliche Modelle des innerbe-
trieblichen Innovationsmanagements.

>>> DR.STEPHAN ABEL - BUNDESWEHR
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- Welche Chancen bietet Intrapre-
neurship einer Behorde wie der
Bundeswehr?

Also erst einmal natirlich werden coole und
gute Ideen umgesetzt. Oftmals ist es ja so, dass
es eine Problemwahrnehmung auf einer sehr
hohen Hierarchieebene gibt, die nichtunbedingt
deckungsgleich ist mit dem tatsachlichen Prob-
lem. Hier ist es ein sehr groBer Benefit, wenn der
Mitarbeiter:innen, der das Problem hat, tatsach-
lich selbst an der Problemlosung beteiligt ist.
Das ist eine Besonderheit des Intrapreneurships:
Dass der Mitarbeiter:innen selbst, zusammen
mit einem Team, an der Losung seines Problems
arbeitet. Das ist etwas, was gerade auch in Behor-
den, wo die Rahmenbedingungen eigentlich
nicht glnstig sind, das ganze Thema Intrapre-
neurship wirklich interessant macht. Weiterhin
werden die Mitarbeiter:innen nicht nur bei der
Forderung ihrer Ideen unterstitzt, sondern auch
weitergebildet werden. Somit haben wir fur Intra-
preneurship drei Ansatzpunkte. Einmal nattrlich
gute Ideen generieren und umsetzen, dartber
hinaus Mitarbeiter:innen zu befdhigen tber die
konkrete Problemldsung hinaus, damit sie ihren
dienstlichen Alltag danach noch besser bewalti-
gen konnen und letztlich einen Beitrag zu leisten
hin zu einer Innovationskultur, die wir auch in der
Bundeswehr anstreben.

Somit haben wir fiir Intrapreneurship drei
Ansatzpunkte. Einmal natiirlich gute Ideen
generieren und umsetzen, dariiber hinaus
Mitarbeiter:innen zu befdhigen (iber die
konkrete Probleml6sung hinaus, damit
sie ihren dienstlichen Alltag danach noch
besser bewiltigen kénnen und letztlich
einen Beitrag zu leisten hin zu einer Inno-
vationskultur, die wir auch in der Bundes-
wehr anstreben.

- Was unterscheidet Intrapreneur-
ship in der Bundeswehr von An-
satzen in privatwirtschaftlichen
Unternehmen?

Wir haben im Intrapreneurship die Mission
.LEmpowering Defence Innovation Heroes".
Als wir den CIHBw aufgebaut haben, wollten
wir uns an privatwirtschaftlichen Unternehmen
orientieren, haben aber relativ schnell festge-
stellt, dass das im offentlichen Dienst nicht so
einfach ist. Schwierig ist, dass man einem krea-
tiven Mitarbeiter:innen nicht einfach Haushalts-
mittel an die Hand geben kann. Man braucht
quasi ein Vehikel, das wir dafiir nutzen kénnen.
Der zweite Unterschied war, dass wir sehr gro3e
Schwierigkeiten damit haben, Mitarbeiter:innen
auch fur eine langere Zeit aus ihrem normalen
Dienstposten herauszulosen. Bei uns ist das
Thema Personalmangel noch deutlich starker
ausgepragt als in der Privatwirtschaft. Der dritte
ganz wesentliche Unterschied ist, dass wir keine
Ausgriindungen anstreben, sondern mit Intra-
preneurship die guten Leute eng an uns binden
wollen.

- Wie bewerben Sie Ihr Intrapre-
neurship-Programm innerhalb
der Bundeswehr?

Wir berichten naturlich dariber, wir kommu-
nizieren relativ intensiv Gber den Cyber Inno-
vation Hub der Bundeswehr - LinkedIn, Twit-
ter, Instagram - und auch Uber die klassischen
Bundeswehr-Medien in die Bundeswehr hinein.
Wir berichten auch Uber unsere Intrapreneure,
unsere “Innovation-Heroes”. Auch ein Aufent-
halt im CIHBw, der so vollig anders ist als
‘Bundeswehr’, ist motivierend. Wer bei uns rein-
kommt, sagt “Wow, das ist doch keine Bundes-
wehrdienststelle - das kann doch gar nicht sein.
Auf dem Sitzsack liegend Uber innovative Ideen
zu philosophieren, dabei Club Mate zu trinken
und mit héheren Dienstgraden hierarchiefrei
zusammenzuarbeiten, das kennt man aus dem
Bundeswehrumfeld so nicht. Das setzt kreative
Krafte frei und ist wahnsinnig inspirierend.

AuBerdem zu beachten sind die Berei-
che, die tatsidchlich das Thema Einsatz
beriihren. Je ndher man diesem Kern-
auftrag kommt, ob nun mit Lésungen fiir
das Gefechtsfeld, Unterstiitzungen fiir
Einsatzkrafte oder medizinischen Lésun-
gen, desto interessanter wird es fiir uns.

- Was sind fiir Sie die groBten
Herausforderungen im
Intrapreneurship?

Zum einen ist es der Freiraum der Mitarbei-
ter:innen, an ihrer ldee zu arbeiten. Das ist in der
Bundeswehr noch einmal ein Stlick schwieriger
als in der Privatwirtschaft. Dariber hinaus ist es
auch die Komplexitdt der Beschaffung in der
Bundeswehr. Ob die Bundeswehr die entwickel-
ten Ideen einfuhrt, entscheiden wir nicht. Dann
haben wir natirlich auch das Thema Ressour-
cen. So haben wir aktuell viele gute Ideen, die
wir qua Personalmangel nichtvalidieren kénnen.

Ich glaube, dass wir insgesamt - und jetzt sehe
ich das in einem etwas groBeren Kontext - mit
unserem CIHBw, in dem wir nicht nur Intrapre-
neurship betreiben, sondern auch andere Dinge
- auf dem richtigen Weg sind. Ein groB3er Vorteil
dabei ist, dass das Thema Intrapreneurship bei
uns in eine DIU, eben den CIHBw, eingebettet
ist. Hierdurch haben wir entsprechende Unab-
hangigkeit. Wenn man das Thema Intrapreneur-
ship ernsthaft betreiben mochte, dann braucht
man einen Top-Stakeholder, der auch bereit ist,
dafiir Verantwortung zu tGbernehmen. Das ist
dann eine Frage von ,Wer ist Mr. Intrapreneur-
ship”? Am besten wird diese Frage beantwortet
mit ,Der CEO ist unser Mr. Intrapreneurship”.
Das Potential an innovativen und kreativen
Mitarbeiter:innen, die gute Ideen und Fahigkei-
ten haben, hat jede gréBere Organisation. Wir
haben unfassbar viele Mitarbeiter:innen hier
in der Bundeswehr, die mich mit ihren Ideen
und Fahigkeiten regelméaBig lUberraschen und
begeistern. Genau dieses Potenzial konnen Sie
mit Intrapreneurship erschlieBen. Und das zu
schaffen, das kann jede Organisation ganz weit
nach vorne bringen!

Ich glaube, dass wir insgesamt - und
jetzt sehe ich das in einem etwas gréBe-
ren Kontext - mit unserem CIHBw, in dem
wir nicht nur Intrapreneurship betreiben,
sondern auch andere Dinge - auf dem
richtigen Weg sind.

- Haben Sie Auswirkungen der
Corona-Krise auf Intrapreneurs-
hip-Aktivitaten gesplirt?

Ja, haben wir schon, denn Intrapreneurship hat
gerade in der Anfangsphase viel mit Begeistern
zu tun - und mit Uberzeugen. Ob es sich um
Stakeholder handelt, die unterstitzen mussen
oder ob es die Intrapreneur:innen selbst sind,
die ihre Idee weiterentwickeln. Dieses Begeis-
tern, dieses kleine Pflanzchen Intrapreneurship,
was da in den Képfen ist, wirklich zum Wachsen
zu bringen, funktioniert nur in einem person-
lichen Umfeld. Das haben wir auch deutlich
gemerkt. Die Innovationsfahigkeit und Begeis-
terung, Flexibilitdt und Kreativitat, die man dafir
braucht, sind Dinge und Werte, die sich nur sehr
schlechtim Digitalen - Gber die Distanz - vermit-
teln lassen.

Die Innovationsfahigkeit und Begeiste-
rung, Flexibilitdt und Kreativitat, die man
dafiir braucht, sind Dinge und Werte, die
sich nur sehr schlecht im Digitalen - liber
die Distanz - vermitteln lassen.

>>> DR.STEPHAN ABEL - BUNDESWEHR
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Unsicherheit ist ein stetiger Begleiter in Innovationsprozessen. Getroffene Annahmen kénnen sich
als falsch herausstellen, scheinbar uniiberwindbare Probleme konne auftreten, Fehler gemacht
oder falsche Entscheidungen getroffen werden. Herausforderungen, welche in Summe dazu fiihren
kdnnen, dass Innovationsprozesse auch scheitern. Fiir Unternehmen kann die Prioritat jedoch nicht
darauf liegen, Fehler nur zu vermeiden oder gar zu sanktionieren. Stattdessen sind Unternehmen
gut beraten, im Rahmen ihres Fehlermanagements eine Kultur anzustreben, die darauf abzielt,
moglichst viel aus diesen Fehlschlagen zu lernen. Insbesondere fir die erfolgreiche Etablierung
von Intrapreneurship-Aktivitaten ist ein solcher Umgang mit Fehlern besonders wichtig, denn auch
durch Fehlschlage und Zufélle konnen neue Produktideen und Geschaftsmodelle entstehen oder
bestehende Prozesse verbessert werden. Zudem befordert eine lernorientierte Fehlerkultur die
Eigeninitiative von Mitarbeiter:innen und diese trauen sich verstarkt neue Ideen vorzuschlagen
und zu entwickeln.

Intrapreneurship bedeutet mutig zu sein, neue Wege zu gehen, bestehende Strukturen aufzu-
brechen und innovative Lésungen zu erarbeiten. Intrapreneurship bedeutet aber auch Wagnisse
einzugehen, unsicheren Situationen zu meistern und auch an den Herausforderungen scheitern
zu kdnnen. Es ist der Umgang mit diesem unternehmerischen Risiko, welcher fiir den langfristigen
Erfolg oder Misserfolg von Intrapreneurship-Programmen von entscheidender Bedeutung ist.

Intrapreneur:innen mussen befahigt werden, rasch entscheiden zu kénnen, Lésungen frei auszu-
probieren und aus mdglichen Misserfolgen zu lernen. Fehler bezeichnen nur eine Momentauf-
nahme im unternehmerischen Prozess. Darlber hinaus bieten sie Mitarbeiter:innen und Organi-
sationen langfristige Potentiale zur Weiterentwicklung und die Moglichkeit zu lernen. Die Angst
davor, fir mutige Entscheidungen sanktioniert oder gar bestraft zu werden, verschenkt dieses
Potential. Unternehmen sind daher dazu angehalten, eine offene und wohlwollende Fehlerkultur
zu entwickeln und zu férdern.

>>> FEHLERKULTUR
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Um die aktuelle Fehlerkultur in der deutschen Intrapreneurship-Landschaft abbilden zu kénnen,
haben wir die teilnehmenden Unternehmen zum einen nach dem Umgang mit Riickschlagen befragt
und zum anderen, wie die Unternehmen mit den durch Fehler entstehenden Potentialen umgehen.
Die Ergebnisse zeigen, dass das Scheitern von den meisten Unternehmen noch als Stigmata aufge-
fasst wird und nicht als eine ,normale” Begleiterscheinung von Intrapreneurship-Initiativen, woraus

neues Wissen und Chancen gewonnen werden koénnen (40%). Ein Wert, der im Vergleich zum P
Vorjahr fast konstant geblieben ist (41%). Darliber hinaus zeigen sich kaum Unterschiede zwischen ’ '
jungeren und élteren oder KMUs und grof3eren Unternehmen. Gleichzeitig verdeutlichen diese ' -
Ergebnisse die Persistenz der deutschen Intrapreneurship-Landschaft im Umgang mit Fehlern. .
[
o0
Bezogen auf den Umgang mit Fehlern zeigt sich insgesamt ein gemischtes Bild unter den befragten (BRI NL 1 J Y4 JIL L JRI\NY ¢

Unternehmen. 61% der befragten Unternehmen sehen Fehler als eine Chance, um etwas zu lernen.
Gleichzeitig bedeutet dies aber auch, dass 49% der befragten deutschen Unternehmen unsicher
sind oder das Lernpotential aus Fehlern gar nicht erst wahrnehmen. Interessanterweise werden
Fehler in langer etablierten Unternehmen (62%) haufiger als Chance wahrgenommen, als in Unter-
nehmen, welche maximal 10 Jahre am Markt sind (50%). Ein Grund hierfur konnten die aktuell sehr
angespannte Marktlage sowie das gréBere Risiko noch nicht etablierter Unternehmen sein. >

Die drohende Sanktionierung bei Scheitern hemmt auf Seiten der Mitarbeiter:innen die Bereit-
schaft, weitere Ideen voranzutreiben und auch kiinftig innovative Lésungen und Prozesse zu erpro-
ben. Wahrend 64% der befragten Unternehmen ihre Mitarbeiter:innen nicht fir Versagen bestra-
fen, wenn sie nach bestem Ermessen gehandelt haben, sind 36% der Befragungsteilnehmer:innen
unentschlossen oder geben gar an, dass in ihrem Unternehmen entsprechende Sanktionen
durchgefiihrt werden. Ein Effekt, der insbesondere in kleineren Unternehmen zu beobachten ist.

Um aus Fehlern lernen zu kénnen, missen Unternehmen auch gewillt sein, sich diesen zuzuwenden.
Unter den befragten Unternehmen zeigt sich hierbei noch einiges Potential fur kiinftige Entwicklun-
gen. So geben lediglich 60% der befragten Unternehmen an, offen die Fehler der Vergangenheit zu
analysieren und nur 63% Uberprifen vergangene Entscheidungen, insbesondere wenn diese nicht
zum Erfolg geflihrt haben. Im Branchenunterschied zeigt sich, dass insbesondere Unternehmen
aus dem produzierenden Gewerbe (72%) offen die Fehler der Vergangenheit analysieren, wéhrend
dies beispielsweise nur fur 53% der Unternehmen in der Dienstleistungsbranche der Fall ist. Ein
Interessanter Effekt, wenn man bedenkt, wie wichtig ein offener Umgang mit Fehler Unternehmen
unabhéngig von der Branche ist.

Insgesamt zeigt sich, dass der Umgang mit Fehlern in der deutschen Intrapreneurship-Landschaft
zwar auf dem richtigen Weg, es aber noch ein weiter Weg zu einem offenen und unterstitzenden
Umgang mit Misserfolgen ist. Fir deutsche Unternehmen bieten sich im Bereich der Fehlerkultur
und des Fehlerlernens noch deutliches Entwicklungspotenzial.
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Die Innovationsfahigkeit deutscher Unterneh-
men ist ein entscheidender Faktor in der lang-
fristigen Sicherung des Unternehmenserfol-
ges. Bereits heute arbeiten viele Unternehmen
gezielt darauf hin, diese aktiv durch Intrapre-
neurship-MaBnahmen zu forcieren. Ein geeig-
netes Mittel, um das unternehmerische Denken
und Handeln zu férdern, kann z.B. das Schaffen
von entsprechenden organisationalen Anreizen
fur Fihrungskrafte sein.

Fir die deutsche Intrapreneurship-Landschaft
zeigt sich jedoch, dass gerade einmal 14% der
befragten Unternehmen ihre Manger:innen im
Rahmen von Intrapreneurship-Programmen
gesondert vergiten. Am haufigsten werden vari-
able Boni basierend auf dem ROI des Unterneh-
mens (40%) ausgezahlt, gefolgt von fixen Boni
far das Erreichen von Meilensteinen (33%) und
einem gesteigerten Gehalt (29%). Am seltens-
ten werden Aktien als Anreizsysteme fir Intra-
preneurship-Manger:innen genutzt, seien es
Aktien des Venture-Unternehmens (7%) oder
des Mutterunternehmens (7%).

Neben der Erfassung der aktuellen Situation,
haben wir die teilnehmenden Unternehmen
auch nach ihrer Wunschvorstellung gefragt,
welche Anreizmethoden ihrer Meinung nach
eingesetzt werden sollten, um die Leistung der
Intrapreneurship-Manager:innen zu verbessern.
Hier zeigt sich ein sehr kongruentes Bild mit den
aktuellen Praktiken. Variable (34%) und fixe Boni
(29%) sollten am haufigsten eingesetzt werden,
gefolgt von einem allgemein gesteigerten
Gehalt (28%).

Insgesamt zeigt sich, dass die derzeitige zusatz-
liche Incentivierung von Intrapreneurship-Mana-
gern noch wenig ausgebaut ist. Denkbar ware,
dass Unternehmen vermehrt aktiv zusatzliche
Anreizsysteme sowohl fir Mitarbeiter:innen als
auch Manager:innen bilden, um die Beteiligten
zu motivieren und sie in ihren Anstrengungen zu
unterstutzen.

HINDERPNICECE RE]
DER INCENTIVIERUNG >

Die eher geringe zusatzliche Incentivierung von
Intrapreneurship-Manger:innen in deutschen
Unternehmen ist den befragten Unternehmen
zufolge insbesondere auf die Komplexitatin der
Verwaltung (36%) sowie potenzielle Einwande
von Aktionaren (33%) zurlckzuflhren.

MABNAHMEN ZUR FORDERUNG
DER INTRAPRENEURSHIP-

AKTIVITATEN (UNTERNEHMENSEBENE)

Unternehmen sind angehalten, bestehende
Intrapreneurship-Aktivitaten kontinuierlich mit
zuséatzlichen Ressourcen zu férdern, um die
Herausforderungen sich wechselnder Marktan-
forderungen gerecht zu werden und das volle
Potential unternehmerischen Denkens und
Handelns zu entfalten. Unter den Befragungs-
teilnehmer:innen zeigt sich, dass Unternehmen
insbesondere zuséatzliche zeitliche, materielle
und finanzielle Ressourcen zur Verfligung stellen
(47%), gefolgt von Marketing- und Kommunika-
tionsaktivitaten (41%) sowie unternehmensin-
ternen Initiativen zur Forderung (34%). Inter-
essanterweise greifen nur 32% der befragten
Unternehmen auf die Unterstitzung und Hilfe
von externen Experten zuriick. Fur die Bereit-
stellung von zusétzlichen zeitlichen, materiellen
und finanziellen Ressourcen sowie die Nutzung
von Marketing- und Kommunikationsaktivitaten
zeigt sich, dass diese weniger haufig von jinge-
ren Unternehmen genutzt werden. Ein mogli-
cher Grund kénnten die geringeren finanziellen
Mittel sein, Gber welche insbesondere jlingere
Unternehmen verfligen.

Betrachten wir die jeweiligen FordermaBnah-
men genauer, so wird deutlich, dass Unterneh-
men bei der Zurverfiigungstellung von zusatzli-
chen Ressourcen insbesondere auf die zeitliche
Freistellung von Mitarbeiter:innen zur Unterstut-
zung von Intrapreneurship-Programmen setzen
(66%). Ein Wert, der sich zum Vorjahr um knapp
20% erhoht hat und eine positive Entwicklung
zeichnet. Unternehmen stellen ihre Mitarbei-
ter:innen entsprechend frei, damit diese sich
auf unternehmerische Aktivitdten konzentrie-
ren kdnnen. Im Vergleich setzen die befragten

Unternehmen seltener darauf, zusétzliche finanzielle Ressourcen (bspw. Budgets oder Beteiligun-

gen) zu nutzen (47%).

Geht es um unternehmensinterne Initiativen zur Férderung von Intrapreneurship-Programmen, so

nutzen Unternehmen prima

r ein betriebliches Vorschlagswesen, mit dem die Mitarbeiter:innen

Verbesserungen fir bestehende Produkte oder Dienstleistungen sowie neue Innovationsideen

vorschlagen kénnen (78%). |

m Vergleich werden Schulungen von Fihrungskraften zur Potentialer-

kennung und Foérderung von potenziellen Intrapreneur:innen weniger haufig genutzt (66%).

Betrachten wir die verschiedenen Moglichkeiten beziglich ihres Einsatzes in den vergangen 24
Monaten, so zeigt sich, dass Schulungen von Fihrungskraften besonders haufig von den befragten

Unternehmen eingesetzt wu

rden (78%), gefolgt von der Nutzung eines betrieblichen Vorschlags-

wesens (74%) sowie der zeitlichen Freistellung der Mitarbeiter:innen (71%). Wird der Blick in die
Zukunft gerichtet, dann planen die befragten Unternehmen diesen Kurs beizubehalten (vgl. Abbil-

dung 9)

Abbildung 9: MaBnahmen zur Férderung von Intrapreneurship-Aktivitaten.
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Die Beteiligung an jungen und innovativen Start-ups stellt fir viele Unternehmen eine lohnende
Geschaftsmoglichkeit dar, um langfristige Wettbewerbsvorteile zu realisieren. Entsprechende
Beteiligungen kdnnen neben der reinen Bereitstellung von finanziellen Mitteln auch die Zurverfu-
gungstellung relevanter Ressourcen wie Managementkompetenzen oder Netzwerke sein. Entspre-
chende Kooperationen sind sowohl fir junge und innovative Start-Ups attraktiv, die so von der
Erfahrung und dem Ressourcenreichtum etablierter Unternehmen bei der Bewaltigung ihrer friihen
Wachstumsphasen profitieren konnen. Fir die etablierten Unternehmen ergibt sich das Potential
neue Geschaftsmoglichkeiten zu explorieren, neue Markte zu erschlieBen und neue Produkte oder
Dienstleistungen zu entwickeln. Investitionen in externe Start-ups kénnen dabei sowohl direkt als
auch indirekt durch das Auflegen von oder Beteiligung an Venture Capital (VC) Fonds erfolgen.

Aktuell setzen deutsche Unternehmen vor allem auf die Ausrichtung von Netzwerk-Events (38%)
sowie externe Beratungen (30%) um ihre Aktivitdten im Bereich der externen Beteiligungen und
Kooperationen zu fordern. Wahrscheinlich bedingt durch die aktuelle Corona-Situation, werden
die Teilnahme an externen Pitch-Events (22%) sowie Fortbildungsreisen zu Start-up Hubs (22%) am
seltensten genannt. Wahrend die aktuellen Aktivitaten insgesamt als moderat eingeschatzt werden
kdnnen, planen die befragten Unternehmen die entsprechenden Moglichkeiten in den kommen-
den 24 Monaten substanziell zu steigern. 74% der befragten Unternehmen planen Veranstaltun-
gen von Netzwerk-Events und 72% die Teilnahme an externen Pitch-Events. Eine Entwicklung, die
als durchweg positiv zu bewerten ist und auf eine kiinftig starkere Interaktion von etablierten Unter-
nehmen und innovativen Start-ups hoffen l&sst.

Abbildung 10: Investitions- und Kooperationstatigkeiten
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Unter den befragten Unternehmen haben 24%
in den letzten 24 Monaten in ein oder mehrere
externe Start-ups investiert oder sich an diesen
beteiligt. Ein Wert, der im Vergleich zum Vorjahr
um fast 10% gestiegen ist und auch zukiinftig
noch weiter steigen soll.

Unter den Unternehmen, die aktuell noch keine
Investitionen in oder Beteiligungen an externen
Start-ups haben, geben 14% an, entsprechende
Investitionen in den néachsten 24 Monaten tati-
gen zu wollen.

Die Investitionen entfallen dabei zu 64% auf
branchennahe und nur zu 3% auf branchenferne
Start-ups. Ein Muster, das sich entsprechend der
befragten Unternehmen auch in den nachsten 2
Jahren nicht substanziell veréandern wird.

BETEILIGUNG IN VENTURE
CAPITAL (VC) FONDS

Um Skaleneffekte auszunutzen, bietet sich
neben einer direkten Investition in einzelne
Start-ups auch die Moglichkeit, mittels Venture
Capital (VC) Fonds indirekt in Innovationen zu
investieren. Hier bringt ein Unternehmen Kapi-
tal in einen Fond ein und dieser Fond investiert
wiederrum in vielversprechende Start-ups. 16%
der befragten Organisationen gaben an, bereits
Uber einen VC Fond zu verfiigen, um in interne
als auch externe Innovationsprojekte zu inves-
tieren, womit der Anteil zum Vorjahr fast gleich-
geblieben ist (17%). Weiterhin planen 13% der
befragten Unternehmen in den nachsten 24
Monaten einen neuen VC Fond aufzulegen.

Auch wenn dies eine Steigerung um 7% im
Vergleich zum Vorjahr bedeutet, wird dennoch
deutlich, dass VC Fonds zur Steigerung der Inno-
vationskraft in deutschen Unternehmen noch
nicht sehr verbreitet sind. Basierend auf den
Befragungsergebnissen wird zudem klar, dass
sich diese Situation in den deutschen Unterneh-
men auch nur langsam verandern wird.

Die GroBenordnungen der aufgelegten VC
Fonds variiert unter den befragten Unterneh-
men stark und ist vor allem von der Ressourcen-
ausstattung des Unternehmens abhangig. Im
Mittel investieren die befragten Unternehmen
mit einem VC Fond knapp 25 Mio. € Volumen,
wobei 68% der Investitionen unter 10 Mio. €
Volumen sind, 18% ein Volumen zwischen 10
und 50 Mio. € besitzen und 14% ein Volumen
von Uber 50 Mio. € haben, wovon ein kleiner Teil
sogar Uber 350 Mio. € an Finanzmitteln ausweist.

SCHWERPUNKT AUF INTERNE
INNOVATIONSPROJEKTE

Knapp die Halfte der VC Fonds der untersuch-
ten Unternehmen investieren in unternehmens-
interne Start-ups (42%), wobei die Unternehmen
vor allem in branchenahe (76%) und eher selten
in branchenfremde (20%) Start-ups investieren.
Dies legt nahe, dass Investitionen vor allem in
Geschaftsbereiche erfolgen, die - dhnlich wie
die internen Innovationsprojekte - eine Nahe
zum eigenen Unternehmen aufweisen.

STRUKTU-

RELLE

VERANKERUNG

IM TOP
MANAGE-

MEN]

Die strukturelle Verankerung von Aktivitaten zu
externen Beteiligungen und Kooperationen in
deutschen Unternehmen zeigt, dass das Top-
Management, die Abteilungen fir Forschung
und Entwicklung, IT-Abteilungen sowie die
Finanzabteilungen das Gros der Entschei-
dungstrager bildet, welche die Intrapreneur-
ship-Aktivitaten im Unternehmen verantworten.
Sie bilden zusammen knapp 77% der befragten
Unternehmen ab, wobei eigens dafir geschaf-
fene Abteilungen sowie das Marketing eine eher
untergeordnete Rolle spielen. Dies verdeutlicht,
dass Entscheidungen Uber externe Beteiligung
und Kooperationen in den meisten Unterneh-
men immer noch auf Top-Management Ebene
getroffen werden, wobei auch die technische
Komponente in Form von Forschung und
Entwicklung sowie IT-Abteilungen Gehor findet.
Lediglich 10% der befragten Unternehmen
untermauern ihre Intrapreneurship-Aktivitaten
mit einer eigens daflr geschaffenen Abteilung.
Eine Entwicklung, die im Vergleich zum Vorjahr
eine Reduktion um 7% bedeutet.

Abbildung 11: Strukturelle Verankerungen der Aktivitaten zur externen Beteiligung und Kooperationen
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Intrapreneurship-Aktivitditen und Programme
werden von der Geschaftsfiihrung, den zustan-
digen Abteilungen und den Teilnehmer:innen
dieser Programme als erfolgreiche MaBnahme
wahrgenommen und sehr positiv bewertet. In
den letzten zwei Jahren haben 40% der befrag-
ten Unternehmen aufgrund ihrer Intrapreneur-
ship-Aktivitaten Produkt-, Dienstleistungs- und
Prozessinnovationen hervorgebracht. 55% der
befragten Unternehmen kénnen dabei zwischen
einer und drei Innovationen vorweisen. Fur 34%
der Unternehmen sind zwischen 4 und 10 Inno-
vationen entstanden und 11% weisen sogar
mehr als 10 Innovationen auf.

Ruckt man die Erfolgsaussichten der ergriffenen
MaBnahmen ins Zentrum der Betrachtung, dann
zeigt sich, dass von den in den letzten 24 Mona-
ten entstandenen Innovationen auch heute im
Schnitt noch 81% aktiv sind. Dies unterstreicht
die Nachhaltigkeit der durch Intrapreneur-
ship-Programme entstandenen Innovationen.
Insbesondere in Familienunternehmen ist eine
hohe Bestandigkeit der aus Intrapreneurship-
Initiativen hervorgegangenen Innovationen zu
beobachten. Dies deutet darauf hin, dass Intra-
preneurship besonders fir familiengefihrte
Unternehmen eine Mdglichkeit bietet, langfris-
tige und nachhaltige Innovationen zu schaffen.

Unterschiede lassen sich aber auch zwischen
den Branchen beobachten, welche sich durch

unterschiedliche Wettbewerbsdynamiken und
technische Begebenheiten erklaren lassen. So
scheinen beispielsweise Innovationen aus Intra-
preneurship-Aktivitditen im produzierenden
Gewerbe von einer héheren Bestandigkeit zu
sein als in der Dienstleistungsbranche. Von den
Innovationen, die in den letzten 24 Monaten
im produzierenden Gewerbe entstanden sind,
existieren noch 56%. Ahnlich verhilt es sich mit
Innovationen aus dem IT & Kommunikations-
sektor. Im Dienstleistungssektor hingegen zeigt
sich, dass im Durchschnitt nur 44% der Innova-
tionen auch heute noch aktiv sind. In Summe
machen diese Ergebnisse deutlich, dass es sich
bei Intrapreneurship-MaBnahmen nicht nur um
eine weitere Innovations-Initiative handelt, die
lediglich zu einem kurzen Aufflackern von (unin-
spiriertem) Engagement fihrt. Vielmehr resul-
tieren daraus Ergebnisse, die sich langfristig
positiv auf die Innovationsfahigkeit des Unter-
nehmens auswirken kénnen.

Wenn eine Innovation Uber eine hohe strategi-
sche Relevanz verfligt und mit einem gewissen
administrativen Aufwand einhergeht, recht-
fertigt dies haufig die Einrichtung einer neuen
strategischen Geschéftseinheit. Aufgabe einer
solchen Einheit ist es dann, weitgehend auto-
nom vom eigentlichen Tagesgeschaft, die
Entwicklung und Markteinfihrung der Inno-
vation  hauptverantwortlich  voranzutreiben.
In besonderen Fallen kdénnen entsprechende
Geschéftsbereiche auch Uber Spin-Offs ausge-
gliedert werden. Bei einem Spin-Off handelt es
sich um ein eigenstandiges Unternehmen, an
dem der Mutterkonzern beteiligt ist und kann
ebenfalls als ein Erfolgsfaktor fiir Intrapreneur-
ship-Initiativen gewertet werden. Grinde fur
entsprechende Ausgliederungen sind z.B. eine
besondere Risikostruktur des Geschéftsberei-
ches oder eine fehlende Passung zwischen der
betreffenden Innovation und dem bestehenden
Kerngeschéft.

Bezlglich der neu entstehenden Geschafts-
einheiten ist zu erkennen, dass unternehmens-
interne Intrapreneurship-Aktivitaten verschie-
denste positive Effekte entfalten kénnen. 55%
der befragten Unternehmen haben bis zu zwei
neue strategischen Geschaftseinheiten etab-
lieren kénnen und 76% der befragten Unter-
nehmen sogar bis zu finf neue strategischen
Geschaftseinheiten. Dabei handelt es sich fast
um eine Verdopplung im Vergleich zum Vorjahr

>>> ERFOLGE UND ZUFRIEDEN

65



ERFOLGE UND ZUFRIEDEN < <<

(40%). Ein Blick auf die Branchenunterschiede
offenbart hier allerdings auch dass hauptsachlich
Unternehmen im produzierenden Gewerbe in
den letzten zwei Jahren auf die Griindung neuer
strategischer Geschaftseinheiten gesetzt haben
(57% der befragten Unternehmen im produzie-
renden Gewerbe), als dies im Dienstleistungs-
sektor (26%) oder der IT & Kommunikations-
branche (14%) der Fall ware. Verglichen mit dem
Vorjahr wird zum einen deutlich, dass die Anzahl
der gegriindeten strategischen Geschéftsein-
heiten in den vergangenen 24 Monaten deut-
lich zuriickgegangen ist. Zum anderen hat sich
die Rangfolge der Branchen mit den meisten
gegriindeten strategischen Geschaftseinhei-
ten verandert. 2020 gingen 76% der Grindun-
gen auf IT-Unternehmen zurtick, 65% auf das
produzierende Gewerbe und 50% konnten im
Dienstleistungssektor verortet werden. Dies
verdeutlicht erneut den disruptiven Charakter
der Corona-Pandemie, zeigt aber gleichzeitig,
dass Intrapreneurship-Aktivitditen besonders
im produzierenden Gewerbe zu Innovationen
mit strategischer Relevanz flihren kénnen. Als
besonders positiv fir Intrapreneurship-MalBnah-
men lasst sich hervorheben, dass auch Uber zwei
Jahre nach ihrer jeweiligen Griindung, im Mittel
noch Uber 83% dieser strategischen Geschafts-
einheiten erfolgreich in Unternehmen aktiv sind.

Eine genauere Betrachtung der Ausgliederung
der Geschéftseinheiten durch Spin-offs ergibt,
dass 14% der untersuchten Unternehmen im
Rahmen von Intrapreneurship-Aktivitaten in den
letzten 24 Monaten mindestens ein Spin-Off
gegriindet haben. Wahrend dies 2020 noch fir
35% der Unternehmen der Fall war, zeigt sich
hier eine deutliche Verringerung der Ausglie-
derungen. Von diesen Spin-Offs sind heute im
Mittel noch knapp 74% aktiv.

Nicht familiengefiihrte Unternehmen zeigen
insgesamt eine hohere Ausgriindungsquote.
Jedoch scheinen sich diese Ausgriindungen in
den ersten zwei Jahren nicht so gut am Markt
etablieren zu kénnen, wie die von familienge-
fihrten Unternehmen. Im Branchenvergleich
lassen sich dhnliche Muster beobachten, wie
bei der Bestdandigkeit von Ausgrindungen.
Wahrend im Durchschnitt weniger als die Halfte
aller Ausgriindungen im IT & Kommunikations-
sektor nach zwei Jahren noch aktiv am Markt
sind, gilt dies fur 86% der Spin-offs im produ-
zierenden Gewerbe sowie durchschnittlich fur
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57% der Spin-offs in der Dienstleistungsbranche
(vgl. Abbildung 12). Insgesamt wird deutlich,
dass Intrapreneurship-Initiativen fir Unterneh-
men in Deutschland sowohl fir die Griindung
von neuen strategischen Geschaftseinheiten
als auch fir Ausgrindungen entscheidende
Impulse setzen kénnen. Gleichzeitig zeigen sich
jedoch auch starke Unterschiede zwischen den
Branchen, wobei der IT- und Kommunikations-
sektor im Vergleich zu den anderen Branchen im
Jahr 2021 deutlich schlechter abgeschnitten hat.

Abbildung 12: Familiengefiihrte Unternehmen im Branchenvergleich
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Allgemein werden die Bestrebungen im
Rahmen der Intrapreneurship-Aktivitaten. von
den befragten Unternehmen mehrheitlich als
positiv. wahrgenommen. Durchweg zeigt sich
ein groBer Erfolg der initiierten Intrapreneur-
ship-Aktivitaten, auch wenn die Einschatzungen
im Vergleich zum Vorjahr teilweise leicht abge-
nommen haben. So geben 41% der befragten
Unternehmen an, dass die Geschéftsfihrung der
jeweiligen Unternehmen die Intrapreneurship-
Aktivitaten als groBen Erfolg einstufen, wahrend
diese Einschatzung im vergangenen Jahr noch
von 51% der Befragten geteilt wurde. Ahnlich
verhalt es sich fir Intrapreneurship-Abteilung
bzw. Personen, welche fir die Intrapreneur-
ship-Aktivitaten im Unternehmen zustandig
sind. Hier bleibt die Verdanderung im Vergleich
zum Vorjahr fast konstant: 2021 geben 41% der
befragten Unternehmen an, dass die Intrapre-
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neurship-Abteilung bzw. die zustéandigen Perso-
nen die Intrapreneurship-Aktivitaten als Erfolg
verbuchen, wahrend die Zustimmung 2020 bei
45% lag. Auch die Teilnehmer:innen der Intra-
preneurship-Aktivitdten bewerten ihre Intrapre-
neurship-Programme anscheinend mehrheitlich
als positiv (41%), wobei hier ein deutlicherer
Rickgang der positiven Einstellung im Vergleich
zum Vorjahr deutlich wird (57%).

Schauen wir auf die Bewertung des Gesamt-
erfolges der verschiedenen Intrapreneurship-
Programme, dann ist lediglich ein Drittel der
befragten Unternehmen mit der Zielerreichung
ihrer ergriffenen Initiativen zufrieden. Ebenso
stufen ca. 30% der befragten Unternehmen
die Intrapreneurship-Aktivitdten ihrer Wettbe-
werber erfolgreicher ein als die eigenen. Auch
bei der Abschatzung der Rentabilitat der ergrif-
fenen Intrapreneurship-Programme féllt die
Zustimmung recht zurtickhaltend aus. Dem steht
jedoch entgegen, dass ein Drittel der Unterneh-
men angibt, dass die Intrapreneurship-Abtei-
lung gegenwartig nicht profitabel sein missen,
wahrend rund 50% angeben sich langerfristig
eine gewisse Profitabilitdt zu winschen, aber
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bereit sind den aktuellen Aktivitditen den néti-
gen Spielraum zur Entwicklung und Erprobung
zu gewahren.

Als wichtigster Treiber fir eine erfolgreiche
Einschatzung der Intrapreneurship-Programme
hat sich die Ubereinstimmung zwischen den
Ergebnissen der Intrapreneurship-Aktivitaten
sowie der Gesamtstrategie des Unternehmens
erwiesen. Darlber hinaus ist auch die Fehler-
kultur in den Unternehmen ein signifikanter
Pradiktor fir den wahrgenommenen Erfolg von
Intrapreneurship-Programmen. Unternehmen, in
denen Scheitern als unvermeidliche Begleiter-
scheinung vieler Initiativen akzeptiert und Fehler
als Chance gesehen werden, werden haufiger
als erfolgreich eingeschatzt.

Bezliglich des Zusammenhangs der Fehlerkultur
und dem eingeschéatzten Erfolg von Intrapre-
neurship-Aktivitaten zeigt sich ein interessan-
ter Unterschied zwischen jungen und alteren
Unternehmen. Fir Unternehmen die bereits
léanger als 10 Jahre am Markt bestehen, hat der
positive Umgang mit Fehlern einen treibenden
Einfluss auf den eingeschatzten Erfolg der Intra-
preneurship-Aktivitdten, wahrend diese Merk-
male keinen Einfluss bei jungeren Unternehmen
haben. Gleichzeitig zeigt sich, dass die Passung
zwischen den Ergebnissen der Intrapreneur-
ship-Aktivitaten sowie der Gesamtstrategie des
Unternehmens sowohl fir jingere als auch fur
dltere Unternehmen ein wichtiger Pradiktor fir
dein eingeschatzten Erfolg der jeweiligen Intra-
preneurship-Aktivitaten ist.

ALl CEMEINE EIN=

Intrapreneurship-Programme  kdnnen einen
wesentlichen Beitrag zur allgemeinen Unter-
nehmensperformance beitragen. Bezogen auf
die Gewinnentwicklung in den letzten 24 Mona-
ten geben 63% der befragten Unternehmen
an, eine vergleichbare Gewinnentwicklung zu
direkten Konkurrenten aufweisen zu kdénnen.
Interessanterweise geben 18% der Unterneh-
men an, sogar eine bessere Gewinnentwicklung
verzeichnen zu kdnnen. Betrachten wir hierbei
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Unterschiede zwischen Unternehmen mit Intra-
preneurship-Aktivitditen und  Unternehmen,
welche keine vergleichbaren Angebote aufwei-
sen, dann zeigt sich ein bemerkenswertes Bild.
Unternehmen mit entsprechenden Strukturen
auf Mitarbeitenden- (43%) oder Organisations-
ebene (40%) schatzen ihre Gewinnentwicklung
deutlich positiver ein als vergleichbare Unter-
nehmen ohne entsprechende Strukturen (Mitar-
beiter:innen: 31%; Unternehmensebene: 28%).

Wahrend die Einschatzung der Gewinnentwick-
lung in den letzten 24 Monaten eher verhalten
ausfallt, schatzen 58% der befragten Unterneh-
men ihre Gesamtperformance als zufriedenstel-
lend ein. Insbesondere vor dem Hintergrund
der aktuellen Corona-Entwicklungen ist dies ein
erfreuliches Ergebnis. Interessanterweise schei-
nen groBere Unternehmen deutlich zufriedener
mit ihrer Gesamtperformance zu sein als mittel-
standische Unternehmen.

Ahnlich bewerten die befragten Unternehmen
ihr aktuelles Marktwachstum (48% zufrieden)
sowie die Kundenzufriedenheit (61% zufrie-
den) im Vergleich zu den gréBten/wichtigsten
Wettbewerbern. Auch hier zeigt sich wieder,
dass groBere Unternehmen eine positivere
Einschatzung teilen, verglichen mit KMUs. Dar-
ber hinaus scheinen Unternehmen mit Intrapre-
neurship-Aktivitaten auf Mitarbeitenden- oder
Unternehmensebene ebenfalls eine deutlich
optimistischere Einschatzung zu teilen. 54% der
befragten Unternehmen mit entsprechenden
Aktivitaten sind sehr zufrieden mit dem aktuel-
len Wachstum des Marktanteils, wahrend dies
im Mittel nur fir 24% der Unternehmen ohne
entsprechende Aktivitaten der Fall ist.

>3
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Um ein Start-up zu grinden, ist in der Regel
mehr als eine Geschaftsidee notig. Es kommt vor
allem auf die personlichen Eigenschaften und
die Motivation der Grinder:innen an. Gerade
auch im Hinblick auf Arbeitszeiten bzw. Freizeit
mussen Griinder:innen-Teams teils gro3e Abstri-
che machen im Vergleich zu einer gewdhn-
lichen Anstellung mit geregelten Arbeitszei-
ten. Doch auch in bestehenden Unternehmen
verhélt es sich dhnlich und die Mitarbeiter:innen
sehen sich haufig mit organisational-struktu-
rellen Herausforderungen konfrontiert, welche
Intrapreneurship-Aktivitaten erschweren. Diese
wahrgenommenen Herausforderungen kénnen
Mitarbeiter:innen dazu bewegen, sich bewusst
gegen unternehmerische Aktivitaten zu entschei-
den. Man muss daher zuerst die Vorbehalte
und Herausforderungen auf Seite der Mitarbei-
ter:innen verstehen, damit das Bewusstsein fur
diese Problematiken in Unternehmen gescharft
werden kann.

Insgesamt kénnen wir zwischen Herausforde-
rungen auf der personellen Ebene der Mitar-
beiter:innen, auf Unternehmensebene sowie
bezogen auf das externe Marktumfeld unter-
scheiden. Bezogen auf die Herausforderungen
auf personeller Ebene zeigt sich deutlich, dass
die Motivation von Mitarbeiter:innen zur Teil-
nahme an Intrapreneurship-Aktivitaten (45%)
sowie der Aufbau eines Intrapreneurship-Mind-
sets (44%) als starkste Herausforderungen bei
der Implementierung von Intrapreneurship-
Aktivitdten wahrgenommen werden. 38% der
Unternehmen verbinden die Identifikation
von (internen) Mitarbeiter:innen mit passen-
den Fahigkeiten fir Intrapreneurship-Aktivi-
taten als ernstzunehmende Herausforderung
auf personeller Ebene. Weniger problematisch
wird hingegen das Freihalten der urspriingli-
chen Stelle gesehen, auf die Intrapreneur:innen
nach Abschluss oder Scheitern des Projektes
zurlickkehren kénnen. Diese Stellenproblematik
geben nur ca. 20% der befragten Unternehmen
als eine tatséchliche Herausforderung an.

Abbildung 13: Vergleich der Herausforderungen auf verschiedenen Ebenen.
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Auf Unternehmensebene ist fiir 38% der befrag-
ten Unternehmen die grof3te Herausforderung
die Akzeptanz von Fehlschléagen in Intrapreneur-
ship-Projekten (vgl. Abbildung 13; blau). Keine
andere Herausforderung wird von befragten
Unternehmen als so prominent wahrgenom-
men und verdeutlicht damit die Relevanz, aber
auch die Nutzlichkeit einer offenen und unter-
stitzenden Fehlerkultur.

Bezogen auf die Herausforderung des externen
Marktumfeldes bei der Implementierung von
Intrapreneurship-Aktivitdten zeigt sich deutlich,
dass die Identifikation von unternehmensex-
ternen Partnern fir gemeinsame Innovations-
Kooperationen im Rahmen der Intrapreneur-
ship-Aktivitaten (bspw. Start-Ups) die zentrale
Herausforderung ist (47%), wohingegen der
externe Kontakt zu Beratungen eher eine nach-
gelagerteHerausforderungzuseinscheint(28%).

Im Vergleich der Einschatzung bezogen auf
die vergangenen sowie die kinftigen 24
Monate zeigen sind interessante Entwicklun-
gen (vgl. Abbildung 14; blau vs. lila). Insbeson-
dere die Finanzierung von Intrapreneurship-
Projekten sowie die Identifikation von geeig-
neten Mitarbeiter:innen wird in den kommen-
den zwei Jahren als zentrale und zunehmend
relevante Herausforderung gesehen.
Unternehmen sollten daher ihre aktuel-
len Bestrebungen und Unterstitzungen in
diesem Bereich weiter ausbauen und
SO die Intrapreneurship-Programme
weiterhin fordern. Auf der anderen Seite
gehen die befragten Unternehmen nur von
geringfliigigen kinftigen Veranderungen bezo-
gen auf die Unterstitzung durch das Top-
Management, die Governance von Intrapre-
neurship-Projekten sowie das Management von
Karriere-Implikationen aus.

Abbildung 14: Vergleich der Herausforderungen in den vergangenen und kommenden 24 Monaten
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Die wirtschaftlichen Auswirkungen der Covid-
19 Pandemie sind nahezu beispiellos und zwin-
gen Staaten und Unternehmen zum Umdenken.

"daY L JdAA .

Auch das Jahr 2021 wurde mal3geblich durch
die Entwicklungen in Bezug auf die Corona-
Pandemie gekennzeichnet. Wahrend der medi-
ale Fokus zwar hauptsachlich auf der gesund-
heitlichen Bedrohung fir den Menschen lag,
so ergeben sich durch die Pandemie beding-
ten Einschréankungen und Veréanderungen auch
gravierende soziale, 6kologische und wirtschaft-
liche Verédnderungen. Die Ungewissheit und
erschwerte Planbarkeit hat viele Unternehmen
auch im zweiten Covid-Jahr vor ernstzuneh-
mende Herausforderungen gestellt.

Gegenwartig scheint sich Deutschland langsam
von den ergriffenen SchutzmalBnahmen zu erho-
len, so sinkt z.B. die Zahl der Mitarbeiter:innen in
Kurzarbeit von mehr als 3,6 Millionen im Januar
auf knapp 500.000 im Oktober 2021. Auch die
Zahl der Arbeitslosen hat sich von Beginn des
Jahres 2021 bis Oktober 2021 um 1,1% auf 2,38
Millionen Menschen verringert. Die Zeichen
stehen gut fir die deutsche Wirtschaft und das
ifo-Institut prognostiziert eine Steigerung des
Bruttoinlandprodukts (BIP) von 5,1% fir das
Jahr 2022 im Vergleich zum Vorjahr.

Dennoch werden die Auswirkungen der
Corona-Pandemie noch lange Zeit zu spuren
sein, sowohl wirtschaftlich als bezogen auf
unsere soziale Interaktion.

Betrachtet man die enormen wirtschaftlichen
Konsequenzen der Corona-Krise, liegt der
Schluss nahe, dass auch die Intrapreneurship-
Aktivitaten vieler Unternehmen ebenfalls dras-
tisch von den Auswirkungen betroffen sein
mussten.

Die Ergebnisse der vorliegenden Befragung
zeichnen jedoch ein differenzierteres Bild.
25% der befragten Unternehmen charakteri-
sieren den disruptiven Charakter der aktuellen
Corona-Krise als durchaus positiven Stimulus
zur Veranderung.

So sehen beispielsweise 45% der Unterneh-
men in der Krise eine Moglichkeit, ihre Prozesse
zu optimieren oder neue Produkte (37%) und
neue Geschaftsbereiche (37%) zu entwickeln.
Eine Entwicklung, welche sich im Vergleich
zum Vorjahr deutlich verbessert hat. Seit dem
Vorjahr haben sich diese positiven Perspekti-
ven im Schnitt um ca. 10% gesteigert und auch
auf Mitarbeitenden- und Organisationsebene
kénnen wir eine teils noch starker steigende
Zustimmung flr Intrapreneurship beobachten.

Insbesondere vor dem Hintergrund der Corona-
Pandemie zeigt sich das innovative Potential von
Intrapreneurship-Programmen.  Unternehmen
mit Intrapreneurship-Aktivitaten auf Mitarbei-
ter:innen- oder Organisationsebene zeigen eine
im Mittel 20% hohere Zustimmung bezlglich
des Potentials der Corona-Krise, um Prozesse
zu optimieren (35% vs. 49%), neue Produkte zu
entwickeln (20% vs. 43%) oder neue Geschafts-
bereiche zu entwickeln (13% vs. 40%).

Interessanterweise zeigt sich sogar, dass knapp
ein Drittel der Befragten davon Uberzeugt sind,
dass ihre Intrapreneurship-Aktivitdten bei der
Bewaltigung der Corona-Krise helfen kénnen.
Insbesondere Unternehmen mit einer eigenen
Intrapreneurship-Abteilung sind in der Lage,
das Potential ihrer Intrapreneurship-Aktivitaten
zur Bewaltigung der Herausforderungen der
Corona-Krise zu nutzen. So sind 55% der befrag-
ten Unternehmen mit eigener Abteilung Uber-
zeugt, dass Intrapreneurship-Aktivitaten ihnen
bei der Bewaltigung der Corona-Krise helfen
kénnen, wahrend dies nur fir 35% ohne eigene
Abteilung der Fall ist.

>>> 18 SCHWERPUNKT-THEMA COVID-19
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DIE CORONA=KRISE, EINE EXISTENZIELLE

Gleichzeitig geben 7% der befragten Unternehmen an, dass sie ihre Intrapreneurship-Abteilung

aufgrund der Corona-Krise aufgeldsthaben. Weiterhin wird dieser Schrittvon 17% der Unternehmen ‘-
kiinftig geplant, was eine dramatische Entwicklung darstellt, wenn man sich die eben geschilderten w W
Potentiale entsprechender Intrapreneurship-Initiativen zur Bewaltigung der Krise vergegenwartigt. n % e
Hierbei zeigen sich interessante Unterschiede zwischen jingeren und alteren Unternehmen. 13% - g
der Unternehmen, die jinger als 10 Jahre sind, haben ihre Intrapreneurship-Abteilung im Zuge n %
der Corona-Pandemie aufgeldst, wahrend dies nur fir 7% der alteren Unternehmen der Fall war. e

Anders verhalt es sich jedoch mit den geplanten Auflésungen. Hier planen fast 20% der alteren
Unternehmen eine entsprechende Auflésung, wéhrend dies nur fir 10% der jliingeren Unterneh-
men der Fall ist.

Insgesamt scheinen jingere Unternehmen deutlich mehr Potential in den Herausforderungen

verbunden mit der Corona-Krise zu sehen, als Unternehmen welche schon langer als 10 Jahre b P b
Markt agieren. So sehen 58% der befragten jingeren Unternehmen die Corona-Krise als Chance,
ihre Prozesse zu optimieren, wahrend dies nur fur 43% der etablierten Unternehmen der Fall ist.
Bezogen auf die Produktentwicklung und neue Geschaftsbereiche sind die Unterschiede hingegen
fast unbedeutend.

Auch wenn 29% der befragten Unternehmen aufgrund der Corona-Pandemie ihre Intrapreneur-
ship-Aktivitaten in den letzten Monaten nahezu komplett heruntergefahren haben, zeigt sich jedoch
auch, dass erfreuliche 36% stattdessen ihre Intrapreneurship-Aktivitdten in den letzten Monaten
starker fokussiert haben.
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Die Auswertungen fir den vorliegenden Bericht
wurden mit der Statistiksoftware R durchgefiihrt
und umfassen sowohl deskriptive als auch infe-
renzstatistische Methoden, wie beispielsweise
Haufigkeitsauswertungen, Korrelationsanalysen,
Mittelwertvergleiche oder Regressionsanalysen
mit robusten Standardfehlern. Korrelationen
sind ein Zusammenhangsmal und beschreiben
die signifikante und wechselseitige Beziehung
zweier Variablen. Signifikanz ist hierbei im statis-
tischen Sinne zu verstehen und bedeutet, dass
der beobachtete Zusammenhang, mit einer
bestimmten Irrtumswahrscheinlichkeit (hier 5%),
nicht einfach nur zufallig aufgetreten ist bzw. so
stark ist, so dass die Annahme, dass kein Effekt
vorliegt, verworfen werden kann.

Korrelationen haben einen Wertebereich von
-1 und 1, wobei eine negative Korrelation einen
negativen Zusammenhang zwischen zwei Vari-
ablen belegt. Das heif3t, wenn die eine Variable
steigt, dann sinkt die andere Variable. Analog
belegt eine positive Korrelation einen positiven
Zusammenhang: wenn die eine Variable steigt,
steigt die andere Variable ebenfalls.

Mit Mittelwertvergleichen kann getestet werden,
ob sichMerkmalsauspragungenin oderzwischen
zwei Stichproben signifikant unterscheiden (z.B.
gibt es signifikant mehr Intrapreneurship-Abtei-
lungen in KMUs als in groBen Unternehmen?).
Eine Regressionsanalyse erlaubt es den Zusam-
menhang zwischen mehreren unabhangigen
Variablen und einer abhangigen Variablen zu
untersuchen. Beispielsweise kann so untersucht
werden, welche Variablen in einem signifikan-
ten Zusammenhang mit dem Erfolg von Intra-
preneurship-MaBnahmen stehen und wie stark
diese Zusammenhange jeweils ausgepragt sind.

AbschlieBend mochten wir darauf hinweisen,
dass samtliche Erkenntnisse auf Querschnitts-
daten basieren und somit keine klaren Ursa-
che-Wirkung Beziehungen abgeleitet werden
konnen.
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Insgesamt haben Uber 800 Unternehmen an
der deutschlandweiten Befragung teilgenom-
men. 603 Unternehmen machten alle benotig-
ten Angaben, um in der Auswertung generell
bericksichtigt werden zu kénnenl. Die Befra-
gung wurde online und in deutscher Sprache
durchgefihrt. Die Datenerhebung erfolgte im
November durch die Firma Cint. Darliber hinaus
wurden weitere Teilnehmer:innen tUber das sozi-
ale Netzwerk LinkedIn fur die Teilnahme an der
Studie akquiriert.

LEERE NI TRIRIIRAIEANR DR E A EIARIERS

36% der Befragungsteilnehmer:innen sind
weiblich und im Schnitt zwischen 30 und 39
Jahren alt. Knapp 7% der Bewerbungsteilneh-
mer:innen sind ein Jahr oder weniger fur |hr
Unternehmen téatig, 33% bis zu finf Jahre und
60% sogar bis zu 10 Jahre fir ihren Arbeitgeber
tatig.

Abbildung 15: Alter der Umfrageteilnehmer:innen
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Die befragten Unternehmen beschaftigen bis 230 000 Mitarbeiter:innen, wobei 49% weniger als
250 Mitarbeiter:innen in Festanstellung haben. Die Mitarbeiter:innen in den befragten Unterneh-
men sind im Schnitt zwischen 35 und 40 Jahren alt. 42% der Unternehmen haben einen Frauen-
anteil von 50% oder mehr in ihrer Belegschaft, wobei der Anteil an Frauen in den jeweiligen Top
Management Teams deutlich geringer ausfallt. 57% der Unternehmen weisen einen Frauenanteil

von 20% oder weniger im Top Management auf.

UNTERNEHMEDRICSCHE

IN'I'DADDE“NEUDSI-IID-
AKTIVITATEN VON

DAX UNTERNEHMEN

Um die Kommunikation der Unternehmen, die
in den vier DAX Indizes enthalten sind (DAX,
MDAX, SDAX und TecDAX), hinsichtlich des
unternehmerischen Verhaltens auszuwerten,

haben wir die ,Letter to the Shareholders” aus
den Jahresberichten 2016 bis einschlieBlich
2020 extrahiert und mittels einer automatischen
Inhaltsanalyse in R analysiert. In den ,Letter to
the Shareholders” rekapituliert die Unterneh-
mensleitung die Aktivitdten des abgelaufenen
Geschaftsjahres, gibt einen Uberblick (iber
Zukunftsvorhaben und nutzt dieses Forum, um
sich zu den wichtigsten Themen zu positionie-
ren.

Fir die automatische Inhaltsanalyse haben wir
die etablierten Worterbiicher von McKenny et
al. (2018) und Short et al (2010) verwendet, um
so zu erfassen in wie viel Prozent der Satze eines

>>> 20 ANHANG
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Dokumentes Themen genannt werden, die mit
der Innovativitdt und Proaktivitdt eines Unter-
nehmens assoziiert werden. Um die Entwicklung
der unternehmerischen Kommunikation Utber
den Zeitablauf abzubilden, haben wir auf die
resultierenden Datenpunkte eine lokale poly-
nomiale Regression angewendet (Loess Curve
Regression). Zur Uberpriifung, ob es innerhalb
der vier DAX Indizes verschiedene Gruppen
an Unternehmen gibt, die sich in der Kommu-
nikation ihrer unternehmerischen Verhaltens-
weisen unterscheiden, haben wir eine Latent
Profile Analyse (LPA) herangezogen. Anhand der
unternehmerischen Kommunikation hat dieses
Verfahren in jedem der vier Indizes jeweils zwei

robuste Untergruppen identifiziert. Zur |denti-
fizierung unterschiedlicher Kommunikations-
gruppen innerhalb der vier DAX Indizes, haben
wir auf eine Latent Profile Analysis (LPA) zurlck-
gegriffen. Als Separierungsmerkmal haben wir
dabei die Auspragungen der signalisierten
Unternehmerischen Verhaltensweisen Uber
den Zeitablauf gewahlt.

Um die Intrapreneurship-Aktivitdten der DAX-
Unternehmen zu erfassen, haben wir die
Webseiten, Pressemitteilungen und Bericht-
erstattung von und Uber diese Unternehmen
nach entsprechenden Informationen gescreent.

Um einen tieferen Einblick in die Intrapreneurship-Aktivitdten von deutschen Unternehmen zu
bekommen, haben wir zwischen Juni und November 2021 tiefergehende Experteninterviews
durchgefihrt. Hierzu wurden zehn Interviews mit Intrapreneurship-Experten aus Unternehmen
mit einem Intrapreneurship-Programm oder dezidierten Intrapreneurship-Aktivitaten gefiihrt. Es
wurden semi-strukturierte Interviews mit Hilfe eines offenen Leitfadens durchgefihrt, um das
Thema moglichst breit zu beleuchten. Innerhalb der Interviews wurde ein inhaltlicher Schwer-
punkt auf Chancen und Herausforderungen verbunden mit Intrapreneurship-Aktivitaten, unter-
schiedliche Herangehensweisen an Intrapreneurship-Férderung und die Zusammenstellung von
Teilnehmer:innen und Teams fir Intrapreneurship-Programme gelegt.



