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|Vorwort

Willkommen zum vierten Intrapreneurship Monitor! Auch dieses Jahr beleuchten wir
gemeinsam mit dem August-Wilhelm Scheer Institut wieder die Intrapreneurship-Aktivi-
taten deutscher Unternehmen. Die aktuelle Lage prasentiert sich jedoch herausfordernd:
Spulrbare Inflation, gestiegene Energiekosten, Unsicherheiten in den Lieferketten und eine
angespannte Wirtschaftslage triiben die Perspektiven fiir Unternehmen. Diese Umstande
hinterlassen ein Klima der Unsicherheit bezliglich der kiinftigen wirtschaftlichen Entwick-
lung und ihrer moglichen Auswirkungen auf die Unternehmenslandschaft. Unternehmen
neigen in solchen Zeiten dazu, sich verstarkt auf ihr Kerngeschaft zu konzentrieren und
halten sich mit risikoreichen Innovationsvorhaben zurtick. Jedoch bieten wirtschaftliche
Krisen nicht nur Herausforderungen, sondern auch die Gelegenheit, etablierte Geschafts-
modelle zu tiberdenken und neue Entwicklungen zu initiieren.

Es ist daher spannend zu beobachten, wie Unternehmen ihre Intrapreneurship-Aktivitdten
in diesem Jahr ausgerichtet haben. Mit unserem vierten Intrapreneurship Monitor haben
wir die Méglichkeit, Vergleiche zu den Vorjahren zu ziehen sowie potenzielle Trends und
Veranderungen zu identifizieren. Unsere Ergebnisse beruhen wie gewohnt auf wissen-
schaftlichen Analysen, Experteninterviews und Marktauswertungen. Dadurch bieten wir
lhnen einen umfassenden Uberblick tber die Hintergriinde, Herausforderungen und die
Wirksamkeit von Intrapreneurship-Aktivititen in Deutschland. Insbesondere untersuchen
wir erstmals in diesem Jahr die Auswirkungen von Intrapreneurship auf die Arbeitgeber-
attraktivitat fir bestehende und zukiinftige Mitarbeiter.

Wir hoffen, dass dieser Monitor nicht nur neue Erkenntnisse liefert, sondern auch als Inspi-
ration dient, um den Wandel lhres Unternehmens in diesen turbulenten Zeiten erfolgreich
voranzutreiben. Moége er lhnen bei der Identifizierung wichtiger Informationen und Best-
Practices fiir Ihr Unternehmen behilflich sein. Viel Spal3 bei der Lektilire und viel Erfolg bei
der Umsetzung neuer Erkenntnisse!

Prof. Dr. Rodrigo Isidor Prof. Dr. Matthias Baum
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Innovationsforderung bildet das Herzstlick jeder
zukunftsorientierten Unternehmensstrategie und ist
von entscheidender Bedeutung fiir die langfristige
Entwicklung und Wettbewerbsfihigkeit von Unter-
nehmen. Das Steigern der eigenen Innovationsfahig-
keit und das Heben interner Potenziale sind jedoch
komplexe Herausforderungen. Unser jahrlicher Intra-
preneurship Monitor fungiert als wertvolle Ressource,
um Unternehmen und Entscheidungstrager in diesem
Prozess zu unterstitzen. Er bietet einen kompakten
Uberblick tiber die aktuellen Trends und bewihrte
Praktiken im Bereich Intrapreneurship. Basierend
auf praxisorientierten Untersuchungen liefern wir
entscheidende Einblicke in die erfolgreiche Imple-
mentierung und Steuerung von Intrapreneurship-
Aktivitdten und fungieren als Orientierungspunkt in
der herausfordernden Intrapreneurship-Landschaft.
Unsere diesjahrigen Erkenntnisse resultieren aus

einer dreifachen Quellenlage. In erster Linie beruhen
sie auf einer Umfrage unter 481 deutschen Unterneh-
men, die quantitative Daten zu Intrapreneurship-Akti-
vitaten bereitstellt. Diese Umfrage fasst zusammen,
wie Unternehmen Intrapreneurship umsetzen und mit
den aktuellen Hindernissen und Herausforderungen
umgehen. Zweitens bieten unsere Experteninterviews
eine tiefgreifende Analyse. In diesem Intrapreneur-
ship Monitor geben uns die someventure GmbH sowie
die Universitat der Bundeswehr Miinchen spannende
Einblicke in ihre Intrapreneurship-Aktivitaten. Zu
guter Letzt haben wir das unternehmerische Verhal-
ten der DAX-Unternehmen untersucht und deren
angewandte Kommunikationsstrategien auf dem
Gebiet des Intrapreneurships betrachtet. Zusammen
ergeben diese Quellen ein umfassendes Bild (ber die
aktuellen Themen und Trends im Intrapreneurship fiir
das Jahr 2023.

IWas sind die Kernergebnisse unserer Studie:

Wirtschaftliche Stimmungslage: Die schlech-
tere wirtschaftliche Stimmungslage schlagt
sich nun leider auch auf die Intrapreneurship-
Aktivitaten nieder. Wir beobachten erstmals
einen leichten Riickgang bei den Intrapre-
neurship-Aktivitaten, bedingt durch finan-
zielle Herausforderungen und gestiegene
Rentabilitatserwartungen.

Automobilbranche im Aufbruch: Im Gegen-
satz zu anderen Branchen verstirkt die

Automobilbranche trotz der allgemeinen
wirtschaftlichen Stimmungslage massiv ihre
Intrapreneurship-Aktivitaten. Die Griinde
hierfir kénnten entweder in einem ,Krisen-
modus” oder in einem positiven Lerneffekt
aus friheren (falschen) Innovationsentschei-
dungen liegen.

Steigende Professionalisierung: Es gibt einen
klaren Trend zur Professionalisierung der

Intrapreneurship-Aktivitaten. Die Ergebnisse
zeigen eine Verlagerung der Intrapreneur-
ship-Abteilungen von der Geschaftsfihrung
hin zu den Fachabteilungen. Zudem sind
stabilere Governance-Strukturen erkennbar,
wodurch weniger externe Unterstltzung zur
Steuerung der Aktivitaten benotigt wird.

Erfolg der Intrapreneurship-Aktivititen:

4 Sowohl objektive als auch subjektive Erfolgs-
indikatoren belegen generell einen positiven
Einfluss von Intrapreneurship-Aktivitaten.
Bei Unternehmen mit eigener Intrapreneur-
ship-Abteilung fallt dieser Effekt besonders
stark aus.

Innovationsinitiativen bendtigen Zeit: Intra-

preneurship-Aktivitdten benétigen Zeit, um

ihr volles Wirkungspotenzial zu entfalten. Ein
frihzeitiger Abbruch oder gar das Unterlas-
sen wichtiger Innovationsprozesse kdnnen
langfristig negative Auswirkungen haben.

Arbeitgeberattraktivitat: Intrapreneurship-Akti-
vititen erhchen die Arbeitgeberattraktivitit. Sie
scheinen auch (Selbst-)Selektionsprozesse von
Mitarbeitenden zu initiieren und kdnnen dadurch
mit einer erhdhten Fluktuation einhergehen. Umso

wichtiger ist es, Intrapreneurship-Programme stra-
tegisch in der Kommunikation einzusetzen.

Make-and-Buy-Entscheidung: Der Aufbau eigener
7 Intrapreneurship-Aktivitaten steht nicht im
Widerspruch zu Akquisitionen oder Beteili-
gungen beispielsweise an Start-ups. Wahrend
eigene Intrapreneurship-Programme eher
darauf abzielen, Innovationen nahe bestehen-
der Kerngeschafte hervorzubringen, sollen
Investitionen in externer Start-ups das Port-
folio eher erweitern. Diese hybride Strategie
ermoglicht die Nutzung sowohl interner als

auch externe Innovationspotenziale, um die
Wettbewerbsposition zu starken.

Kommunikationsstrategien der DAX-Unterneh-
men: Abhangig von der jeweiligen wirtschaftlichen
Lage eines Unternehmens, wahlen DAX-Unter-
nehmen unterschiedliche Strategien, um ihr unter-
nehmerisches Handeln zu kommmunizieren. Beson-
ders haufig werden die sog. “Aufbruchs-Strategie”
und “Konservative-Strategie” gewahlt.



Intrapreneurship - Eine begriftliche Einord-

nung

Derzeit gibt es immer noch keine einheitliche Defi-
nition von Intrapreneurship. Vielfach werden
verwandte Begriffe synonym verwendet oder
verschiedene Aktivitdten darunter subsumiert. In
unserem Intrapreneurship Monitor unterscheiden
wir zwischen zwei Facetten von Intrapreneurship.

LIntrapreneurship besitzt eine nach innen und

eine nach aufien gerichtete Facette.”

Die erste, nach innen gerichtete Facette von Intra-
preneurship umfasst das proaktive, vorausschau-
ende und unternehmerische Verhalten von Mitarbei-
ter:innen innerhalb einer Organisation und kommt
eher einem Bottom-Up-Ansatz gleich. Das Ziel dieser

Intrapreneurship-Aktivitdten auf Mitarbeiterebene
ist es, neue Geschaftsfelder sowie Geschaftsmodelle
zu schaffen und die Organisation damit insgesamt
innovativer und erfolgreicher aufzustellen. Neben
diesen internen Aktivitaten gibt es auch noch die
zweite, nach auBen gerichtete Facette von Intrapre-
neurship. Diese Art von Intrapreneurship auf Orga-
nisationsebene ist eher ein Top-Down-Ansatz und
umfasst samtliche Aktivitaten, welche Organisatio-
nen nutzen,um ihre Innovationsfahigkeit zu erhéhen.
Dazu gehoren beispielsweise die externe Beteiligung
und Kooperation durch Zukaufe von branchennahen
oder branchenfremden externen Start-ups, Accele-
rator-Programmen und Inkubatoren.

Beschreibung der untersuchten Unterneh-

men

Der Intrapreneurship Monitor 2023 ist auch dieses
Jahr wieder die gré3te Intrapreneurship-Umfrage
im deutschsprachigen Raum. Das Kernstlick des
Monitors bildet eine umfassende quantitative
Untersuchung, die einen aktuellen Uberblick tiber
die Verwendung und Verbreitung von Intrapre-
neurship-Aktivitditen in deutschen Unternehmen
zuldsst. Dieses Jahr haben wir 481 Unternehmen
aus verschiedenen Branchen und Bereichen zu ihren
Intrapreneurship-Aktivitaten befragt.

,Der Intrapreneurship Monitor 2023 ist die

grofSte Intrapreneurship-Umfrage im deutsch-

sprachigen Raum.”

Der Anteil der Unternehmen aus dem Transport-
sektor wurde dieses Jahr auf 12% gesteigert (im
letzten Jahr waren es etwa 7%). Auch Dienstleis-
tungen (21%) und Chemie (13%) sind dieses Jahr
etwas starker vertreten, wiahrend Automobile (6%)
und Energie (3%) ungefahr gleiche Anteile besitzen.
Ahnlich wie im letzten Jahr sind viele Unternehmen
aus der Informations- und Kommunikationstechno-
logie-Branche (IKT) (28%) vertreten, was die weiter-
hin aktuelle Bedeutung der Digitalisierung wider-
spiegeln soll. Den Anteil der IT-Branche und den

Anteil des produzierenden Gewerbes (16%) haben
wir zugunsten einer besseren Vertretung anderer
Branchen im Vergleich zum letzten Jahr (21%) etwas
reduziert.

SWir haben 481 Unternehmen aus verschie-

denen Branchen und Bereichen zu ihren Intra-

preneurship-Aktivitdten befragt.”
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Abbildung 1: Branchenverteilung der befragten Unternehmen

Wie bereits aus der Branchenverteilung zu vermu-
ten, stammen die meisten befragten Ansprechpart-
ner aus der IT-Abteilung von Unternehmen (15%).
Interessant ist, dass wir in diesem Jahr einen weite-
ren Rickgang der Anzahl der Ansprechpartner in
Management-/Geschéftsleitungspositionen (11%)
zugunstenvon einigen anderen Fachbereichen beob-
achten. Wir kdnnen beispielsweise deutliche Steige-
rungen im HR/Personalwesen (10%) und Control-
ling/Finanzen (10%) beobachten. Riickblickend auf

Intrapreneurship - Abteilung
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6,29%

die vergangenen Erhebungen lasst sich feststellen,
dass sich die Verantwortung flr Intrapreneurship-
Aktivitdten tendenziell von der Geschaftsleitung
zunehmend hin zu Fachabteilungen verlagert. Im
Jahr 2020 lag der Anteil der Befragten in Geschafts-
fihrung/Geschaftsleitung noch bei 33%,im Vergleich
zu 15% im Vorjahr. Ein Aspekt, auf den wir zu einem
spateren Zeitpunkt noch einmal vertiefend eingehen
mochten, ist der Aufbau der Intrapreneurship-Abtei-
lung.

2%

Abbildung 2: Tatigkeitsbereich der befragten Personen
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Von den befragten Unternehmen beschaftigen 47%
weniger als 250 Mitarbeiter:innen und gehdéren zur
Gruppe der kleinen und mittleren Unternehmen. Der
durchschnittliche Frauenanteil der befragten Unter-
nehmen betragt 44% und liegt damit etwas unter
dem Anteil weiblicher Beschéftigter in Deutsch-
land (47% im Jahr 2022, laut Statistischem Bundes-
amt, 2023). Der diesjahrig vertretene Frauenanteil
sollte aber natirlich einen etwas geringeren Anteil
aufweisen, da die befragten Unternehmen zu etwa
einem Drittel aus dem IKT-Bereich kommen und der
aktuelle Anteil von Frauen in IT- und Telekommuni-
kationsunternehmen bei nur 15% liegt (laut Bitcom
eV, 2023). Der im Monitor vertretene Frauenanteil

’7 9,35%

L 64,03%

Abbildung 3: Geschéftsfiihrung von Familienunternehmen

Von den teilnehmenden Unternehmen sind 10%
junger als 13 Jahre und 50% der teilnehmenden
Unternehmen sind unter 41 Jahre alt. Bedenkt man,
dass insgesamt etwa die Halfte aller deutschen
mittelstandischen Unternehmen maximal 30 Jahre
alt sind (Commerzbank AG, 2017) und die Lebens-
dauer von deutschen Unternehmen im Durchschnitt
zwolf Jahre betragt (nach Untersuchungen der
Universitat Rostock, 2023), handelt es sich in der
von uns untersuchten Stichprobe um am Markt etab-
lierte Unternehmen. Dies schlagt sich folglich auch
in der Umsatzverteilung nieder. 49% der befragten
Unternehmen hatten einen Umsatz von weniger

von 44% kann daher aber sogar als erfreulich hoch
gewertet werden.

Der Anteil und die Zusammensetzung der Familien-
unternehmen sind nahezu identisch wie im letztjah-
rigen Monitor. Aufgrund der gro8en wirtschaftlichen
Bedeutung von Familienunternehmen in Deutsch-
land stellen diese ungefdhr ein Drittel (29%) der
untersuchten Unternehmen. In den meisten Unter-
nehmen sind auch Familienangehdrige in Flihrungs-
positionen zu finden (91%). Bei lediglich 9% der
Familienunternehmen hat die Eigentimerfamilie
Uberhaupt keine Verantwortung in der Geschafts-
fihrung.

26,62%

AusschlieBlich Familienmitglieder in der
Geschiftsfiihrung

Sowohl Familienmitglieder als auch
Externe in der Geschiftsfithrung

AusschlieBlich familienexterne
Geschéftsfilhrung

als 100 Millionen Euro und 14% der Unternehmen
verzeichneten einen Umsatz von sogar mehr als 1
Milliarde Euro.
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Abbildung 4: Umsatze der befragten Unternehmen
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Make-or-Buy: Setzen Unternehmen bei
Intrapreneurship eher auf interne oder
externe Innovationspotenziale?

In einer zunehmend volatilen, unsicheren, komple-
xen und mehrdeutigen (VUCA) Geschéaftswelt haben
sich die Marktbedingungen dramatisch verandert.
Die stetigen gesellschaftlichen und technischen
Veranderungen bedingen immer kiirzere Produktle-
benszyklen sowie manchmal sogar die Obsoleszenz
ganzer Geschéaftsbereiche. Dies erfordert von Unter-
nehmen eine fortwahrende kritische Neubewertung
ihrer Geschaftsmodelle, um nicht selbst irgendwann
obsolet zu werden. Der Innovationsdruck, der haufig
mit diesen Bedingungen einhergeht, wird von Unter-
nehmen und Branchen auf unterschiedliche Weise
bewiltigt.

»Eine hybride Strategie zur Innovationsgene-
rierung ermaglicht die Nutzung sowohl inter-

ner als auch externer Innovationspotenziale.”

Einerseits kdnnen Unternehmen dieses Problem aus
sich selbst heraus mit internen Ressourcen angehen,
wobei sie - idealerweise - kontinuierlich Prozesse
entwickeln, um regelmaBig Innovationen hervor-
zubringen. Hierflr eignen sich interne Innovations-
programme wie Intrapreneurship-Initiativen, die das
Wissen und die Kreativitat ihrer eigenen Mitarbeiter
fir die Generierung neuer Innovationen einsetzen
(Intrapreneurship auf Mitarbeiterebene). Anderer-
seits konnen sie Innovationen und frische Perspek-
tiven von aufRen akquirieren. So erwerben bspw.
groBere Pharma-Unternehmen haufig kleine Labore
oder Start-ups, die innovative Losungen entwickeln,
um deren Wissen zu assimilieren (Intrapreneurship
auf Organisationsebene). Dies erspart den Aufbau
interner Prozesse zur Innovationsgenerierung, bringt
aber eigene Risiken mit, die sich durch Zukaufe
ergeben konnen. Die Pharma-Branche liefert auch
sehr prominente Beispiele fir ebensolche Risiken,
die mit Zukaufen verbunden sein kdnnen, wie etwa
der Kauf von Monsanto durch den Bayer-Konzern.
Diese beiden Herangehensweisen erinnern an
eine klassische ,Make-or-Buy“-Entscheidung.
Unsere Beobachtungen verdeutlichen jedoch,
dass es sich im Fall von Intrapreneurship nicht
um eine klare ,Entweder-oder“-Entscheidung
handelt. Tatsachlich geben 71% der Unternehmen,
die nach innen gerichtete Intrapreneurship-Aktivi-

taten anbieten, an, ebenfalls nach aul3en gerichtete
Intrapreneurship-Aktivitaten auf Organisationsebne
(z.B. Akquise oder Beteiligung an Start-ups) zu betrei-
ben. Diese Unternehmen setzen demnach gleicher-
maf3en auf das interne Innovationspotenzial sowie
auf externe Innovationsimpulse.

Eine tiefergehende Untersuchung konkreter
Entscheidungen zeigt jedoch, dass beide Herange-
hensweisen verschiedene Ziele verfolgen. Wahrend
Intrapreneurship-Programme auf einen Innovations-
output abzielen, der stark an bestehenden Kunden
und Produktportfolios angelehnt ist, investieren 51%
der Unternehmen sowohl in branchennahe als auch
interessanterweise in branchenfremde Start-ups.
Wir gehen davon aus, dass branchenfremde Zukaufe
dabei das Portfolio durch neue Produkte oder das
Unternehmen insgesamt durch neue Geschiftsbe-
reiche verbreitern sollen. Interne Innovationspro-
gramme zielen hingegen eher auf die Entwicklung von
Innovationen in der Tiefe des Unternehmens ab bzw.
sollen sich um das aktuelle Kerngeschaft herument-
wickeln. Diese Beobachtung lasst sich auch anhand
der Taxonomieanalyse zur aktuellen Ausrichtung der
Intrapreneurship-Programme bestatigen, auf die wir
auf S. 20 nochmal ausfiihrlicher eingehen. Zusammen-
fassend kann man festhalten, dass der Aufbau eigener
Intrapreneurship-Aktivititen somit nicht im Wider-
spruch zu Akquisitionen oder Beteiligungen an Start-
ups steht. Da eigene Intrapreneurship-Programme
eher darauf abzielen, Innovationen nahe bestehender
Kerngeschafte hervorzubringen und Investitionen in
externe Start-ups das Portfolio eher erweitern, kann
auch eine hybride Strategie bzw. eine ,Make-AND-
Buy“-Strategie verfolgt werden. Dies ermoglicht die
Nutzung, sowohl interner als auch externer Innova-
tionspotenziale, um die Wettbewerbsposition zu star-
ken.



Automobilbranche erh6ht Intrapreneurship-

| Aktivitaten

Momentan sehen wir erstmals seit zwei Jahren
einen geringen branchenibergreifenden Riickgang
der Intrapreneurship-Aktivitdten auf Mitarbeiter-
(auf 52%) und Organisationsebene (auf 49%). Fur
uns ein eindeutiges Indiz, dass sich das derzeitige
Wirtschaftsklima allmahlich auch auf die Intrapre-
neurship-Aktivitaten auswirkt. Zwar konnten viele
der angebotsseitigen Engpasse, die die Produktion
im vergangenen Jahr deutlich bremsten, beseitigt
werden. Allerdings stagnierte die deutsche Wirt-
schaft im ersten Halbjahr 2023, was zweifellos auch

Chemie/Pharma/Medizin

Transport/Logistik

Produzierendes Gewerbe

Energie

Dienstleistung

Automobil

IKT

auf die anhaltende Abklihlung der Weltwirtschaft
auf der Nachfrageseite zurtickzufihren ist. So hat
sich die Stimmung laut Ifo-Konjunkturprognose
Herbst 2023 in den letzten Monaten in fast allen
deutschen Wirtschaftszweigen deutlich eingetriibt.
Wir vermuten, dass aufgrund der wirtschaftlichen
Entwicklungen Unternehmen weniger Ressourcen
fir mittel- und langerfristige Projekte bereitstellen
und dies fiir den leichten Riickgang bei den Intrapre-
neurship-Aktivitaten verantwortlich ist.

Intrapreneurship auf
Organisationebene

Intrapreneurship auf
Mitarbeitendenebene

o
S

20%

Abbildung 5: Verbreitung von Intrapreneurship-Aktivitaten

Die einzige Branche, die einen sehr starken Anstieg
ihrer Intrapreneurship-Aktivitidten verzeichnet, ist
die Automobilbranche. In den letzten Jahren haben
wir darliiber berichtet, dass die Automobilbran-
che hinsichtlich der Intrapreneurship-Aktivititen
immer das Schlusslicht bildete und sich im Vergleich
zu anderen Branchen Intrapreneurship nur zaghaft
einsetzte. Nun sehen wir jedoch, dass die Automobil-
branche die anderen Branchen hier sogar (iberholt.

Ein moglicher Grund fir die gestiegenen Intrapre-
neurship-Aktivitidten in dieser Branche kann der
Wechselineineninnovationshungrigen Krisenmodus
sein. Trotz der aktuellen guten Gewinne deutscher
Autobauer schwebt Uber der gesamten deutschen
Automobilindustrie die bisher ungeléste Heraus-
forderung des zu spat angegangenen Ubergangs zur

1
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100%

Elektromobilitdt sowie potenzielle Veranderungen
im Bereich der Mobilitat insgesamt. Die Absatzzah-
len des fiir die deutsche Autoindustrie so wichti-
gen Absatzmarktes in China belegen, dass rund die
Halfte aller Neuzulassungen in diesem Jahr bereits
rein elektrisch oder hybride Fahrzeuge sind (Sack-
mann, 2023). Bei den verkauften Elektrofahrzeu-
gen flihren zudem die chinesischen Anbieter deut-
lich vor den deutschen Autobauern. BYD verkaufte
beispielsweise allein in den ersten finf Monaten des
Jahres 2023 in China dreimal so viele Elektrofahr-
zeuge wie alle westlichen Marken zusammen. Diese
Zahlen lassen sich als eine alarmierende Umkehr des
Marktes interpretieren (Steingart, 2023). Aber nicht
nur der Konkurrenzdruck, sondern auch der sich
andeutende gesellschaftliche Wandel hin zu neuen



Mobilitatsformen und neuen innovativen Mobilitats-
dienstleistungen sollte die Notwendigkeit fir einen
langfristigen Strukturwandel sowie den Bedarf an
neuen Geschiftsmodellen weiter unterstreichen.
Moéglicherweise haben die Automobilhersteller dies

nun erkannt und méchten durch Intrapreneurship-
Aktivitaten die Entwicklung von Innovationen und
insbesondere neuen Geschiftsmodellen rund um
das Thema Mobilitat vorantreiben.

Auswirkungen der wirtschaftlichen Situation
auf Intrapreneurship-Aktivititen

Um Innovationen im eigenen Unternehmen zu férdern,
gibt es verschiedene MaRnahmen. Ahnlich wie im letzten
Jahr versuchen Unternehmen generell, ihre Flihrungs-
krafte flr das Thema zu sensibilisieren, damit diese das
Potenzial von Intrapreneurship erkennen und entwickeln
konnen (67%). Diese MalBnahme wird zwar etwas weni-
ger haufig als letztes Jahr genutzt (78%), jedoch sticht
diese gegenliber den anderen Mal3nahmen doch deut-
lich hervor. Denn auch wenn sich die Favorisierung der
Mal3nahmen im Vergleich zu letztem Jahr kaum veran-
dert hat, so scheinen Unternehmen die Intensitat insbe-

Externe Hilfe fiir die Durchfiihrung/Steue-
rung eines Intrapreneurship-Programms

Externe Hilfe fiir den Aufbau eines Intrapre-
neurship-Programms

Interne Marketing- und Kommunikationsak-
tivitdten, um Mitarbeitende zur Teilnahme
am Intrapreneurship-Programm zu
motivieren

Interne Marketing- und Kommunikationsak-
tivititen, um liber Intrapreneurship-Aktivi-
taten zu informieren

Finanzielle Ressourcen
(z.B. Budgets, Beteiligungen, etc.)

Materielle Ressourcen
(z.B. Raumlichkeiten, Material, etc.)

Zeitliche Ressourcen
(z.B. zeitliche Freistellung von Mitarbeiten-
den)

Schulung von Fiihrungskraften, um poten-

zielle Intrapreneure zu erkennen und zu
fordern

Betriebliches Vorschlagswesen

sondere von ressourcenintensiven Maf3nahmen deutlich
zu reduzieren. So sank die Nutzung interner finanzieller
(39%), zeitlicher (36%) und materieller (35%) Ressourcen
im Vergleich zum Vorjahr um fast die Halfte. Noch starker
trifft dies die noch kostenintensivere Nutzung externer
Ressourcen. Im letzten Jahr berichten fast zwei Drittel
der Unternehmen, dass Sie externe Ressourcen nutzen.
Dieses Jahr greifen nur 10% auf externe Hilfe bei der
Durchfiihrung/Steuerung und lediglich 19% auf externe
Hilfe bei der Implementierung eines Intrapreneurship-
Programms zurtick.
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Abbildung 6: Férderung von Intrapreneurship-Aktivitaten
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Wie bereits im vorherigen Kapitel erwahnt, interpre-
tieren wir diese Entwicklung als Reaktion der Unter-
nehmen auf die vorherrschende allgemeine Wirt-
schaftsstimmung. In unsicheren wirtschaftlichen Lagen
wagen Unternehmen genauer ab, ob sie in Innovations-
projekte investieren. So warnte die DIHK bereits Mitte
des Jahres vor einer aktuellen Investitionszuriickhal-
tung aufgrund der schlechten Stimmungslage. Zudem
fand eine IHK-Konjunkturumfrage jlingst heraus, dass
insbesondere bei mittelstdndischen Unternehmen sich
Investitionen in unsicheren Zeiten eher auf Substanz-
erhaltung konzentrieren, wohingegen Investitionen
in Produktinnovationen vermehrt eingestellt werden
(IHK Erfurt, 2023). Nach einer Einschatzung in der
Konjunkturprognose des wirtschaftlichen Sachver-
standigenrates (Marz, 2023) verscharft die aktuelle
Zinswende mit steigenden Zinsen diese Entwicklung
zusatzlich und dampft zusammen mit der weiterhin
hohen wirtschaftlichen Unsicherheit die Investitionen
der Unternehmen. Insgesamt scheinen unsere Ergeb-
nisse diesen Zusammenhang zu bestatigen.

»Innovationen bendétigen Zeit - an Innovations-

generierung zu sparen, kann langfristig negative

Auswirkungen haben.“

Zukiinftig rechnen wir aber wieder mit einem Anstieg
der Aktivitaten. Bei unserer Befragung planen knapp
27% der Unternehmen, in Zukunft Intrapreneurship-
Aktivitaten im eigenen Unternehmen anzubieten. Aus
unserer Sicht ist das sehr ermutigend. Denn nicht nur
die Initiierung von Intrapreneurship-Aktivitaten beno-
tigt Zeit, sondern auch die einzelnen Innovationspro-
jekte selbst brauchen eine gewisse Zeit, um ihre vollen
potenziellen Wirkungen zu entfalten. An der Automo-
bilbranche sehen wir, dass es fiir Unternehmen lang-
fristig negative Auswirkungen haben kann, wenn wich-
tige Innovationsprozesse, die das Kerngeschaft und
auch neue langfristige Geschaftsmodelle betreffen,
nicht frihzeitig angegangen werden.
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Von den befragten Unternehmen, die Intrapreneur-
ship-Aktivitaten durchfihren, organisieren 23%
diese Aktivitaten innerhalb einer eigenen Intrapre-
neurship-Abteilung. Dies variiert geringfligig je nach
Branche, mit zwei bemerkenswerten Ausnahmen.
Die Automobilbranche hat in diesem Jahr erstmalig
alle anderen Branchen bei der Zahl implementier-
ter Intrapreneurship-Abteilungen Ubertroffen. Wie
bereits zuvor diskutiert, geht dieses Ergebnis auch
mit einer deutlichen Steigerung der Intrapreneur-
ship-Aktivitat der Branche einher. Diese zusatzliche
Beobachtung bestarkt uns in der Uberzeugung, dass
sich die Automobilbranche trotz der wirtschaftli-

Chemie/Pharma/Medizin

Transport/Logistik
Produzierendes Gewerbe
Energie

Dienstleistung

Automobil

IKT

chen Stimmungslage moglicherweise verstarkt der
Herausforderung annehmen mochte, langfristige
strukturelle Veranderungen einzuleiten. Die Bereit-
stellung von Ressourcen fiir Innovationen sowie
der Aufbau interner Intrapreneurship-Aktivitaten,
wahrend andere Unternehmen bei ihren Investiti-
onsentscheidungen zurlickhaltend sind, spiegelt zum
einenden Wunsch und den Willen der Branche wider,
Innovationen und die Entwicklung neuer Geschafts-
modelle schnell voranzutreiben. Zum anderen zeigen
sie jedoch auch den Druck, unter dem die deutsche
Automobilbranche steht.
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. Eigene Intrapreneurship-Abteilung

Abbildung 7: Intrapreneurship-Abteilungen im Branchenvergleich

Ebenfalls bemerkenswert ist es, dass der Energiesek-
tor wie schon in den Vorjahren in unserer Umfrage
den geringsten Anteil eigener Intrapreneurship-
Abteilungen aufweist. Nur 8% der befragten Unter-
nehmen aus dieser Branche verfligen Uber eine
eigene Intrapreneurship-Abteilung.

,Die Energiebranche akquiriert Innovation

durch Zukdufe kleinerer Unternehmen.”

Einemogliche Erklarungmagindenaktuellen Charak-
teristika des deutschen Energiemarktes liegen. Trotz
der groBen Zahl kleiner Energieunternehmen in
Deutschland halten die vier gré8ten Unternehmen
immer noch einen Marktanteil von 50%. Mit iden-
tischen Produkten haben kleine und mittelstandi-

40% 60% 80% 100%

. Keine eigene Intrapreneurship-Abteilung

sche Unternehmen, auch aufgrund der spezifischen
Netzabhangigkeit und den damit einhergehenden
hohen Markteintrittsbarrieren, Schwierigkeiten,
sich am Markt zu etablieren. Es ist daher vorstellbar,
dass kleinere Unternehmen bereits Innovationen
nutzen, um ihre Marktposition und Wettbewerbs-
fahigkeit Uberhaupt aufzubauen. Beachtet man
zusatzlich ihre GroRe, dann scheint es logisch, dass
viele Energieunternehmen daher Uber keine eigene
Intrapreneurship-Abteilung verfliigen dirften. Ande-
rerseits haben in dieser Situation groBe Unterneh-
men viele Moglichkeiten, ihren Innovationsbedarf
einfach durch Zukaufe von kleineren Unternehmen
zu decken, ohne die mit der eigenen Entwicklung
verbundenen Kostenrisiken einzugehen.



| Aufbau der Intrapreneurship-Abteilungen

Ein eigenes Intrapreneurship-Programm, welches
in einer speziellen Abteilung verankert ist und dort
koordiniert wird, ist sicherlich die professionellste
Weise,umdie eigenen Mitarbeitenden fiir das Thema
begeistern zu kénnen. Einhergehend mit einer gene-
rell leichten Abnahme an Intrapreneurship-Aktivi-
taten, kénnen wir bei der Verbreitung der eigenen
Intrapreneurship-Abteilungen (22%) ebenfalls einen
leichten Riickgang verzeichnen. Uberraschend ist
jedoch, dass wir bei den vorhandenen Abteilungen
keinen Riickgang bei den Mitarbeitenden finden,
sondern diese in ihrer Groe sogar gewachsen sind.
Waéhrend im letzten Jahr knapp 22 Mitarbeitende in
einer Abteilung beschaftigt waren, sind es dieses Jahr
bis zu 30 Mitarbeitende. Dies deutet darauf hin, dass
sich die verbliebenen Intrapreneurship-Abteilungen
festerinihren Unternehmen etabliert haben. Hierbei
ist anzumerken, dass es sich hier nicht um vollzeit-
aquivalente Stellen handelt, da Mitarbeiter oft nur
Arbeitszeitanteilig flr die Tatigkeit in der Intrapre-
neurship-Abteilung freigestellt werden. Der Frauen-
anteil in den Intrapreneurship-Abteilungen ist mit
35% dagegen konstant geblieben. Er bestatigt damit
unsere Befunde aus den vorherigen Jahren, dass
Frauen im Intrapreneurship-Bereich deutlich haufi-
gervertretensind alsimklassischen Start-up Bereich.
Wie auch schon in den letzten Jahren zeigen die
Ergebnisse unserer Befragung, dass die Intrapre-

Chemie/Pharma/Medizin

Transport/Logistik

Produzierendes Gewerbe

Energie

Dienstleistung

neurship-Aktivitaten am haufigstenin der Geschafts-
fihrung oder der HR-Abteilung verankert sind. Neu
ist jedoch, dass der Anteil der HR-Abteilung (32%)
den Anteil der Geschéftsflihrung (29%) Giberholt hat.
Im Vergleich zu den letzten Jahren stellen wir zudem
fest, dass sich der Anteil der Verortungen in Fachab-
teilungen, wie der F&E-Abteilung und der IT-Abtei-
lung, stetig erhoht. Eine Ausnahme bildet hier die
Marketingabteilung, die bei der Zuordnung nur
noch in Unternehmen der Dienstleistungsbranche
zu finden ist. Diese Beobachtungen zeigen flir uns
zwei Trends: Schon seit einigen Jahren beobachten
wir einen Professionalisierungstrend, bei dem eine
Verschiebung der Zuordnung von der Geschafts-
leitung in die Fachabteilungen vorgenommen wird.
Als Intrapreneurship in den meisten Unternehmen
ein noch recht unbekanntes Thema war, wurde es
primadr bei der Geschiftsleitung verankert. Dies
war notwendig, um Intrapreneurship eine gewisse
Legitimitat zu verleihen und es im Unternehmen zu
etablieren. Da die Intrapreneurship-Abteilungen
aber wie zuvor erwdhnt gewachsen sind, werden
sie zunehmend an die Fachabteilungen ausgelagert,
welche die gréfte inhaltliche Nahe zu den Zielen der
jeweiligen Intrapreneurship-Aktivitaten aufweisen.

Automobil
IKT
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Abbildung 8: Fachliche Verankerung der Intrapreneurship-Aktivitaten



Bei einer Zuordnung zur HR-Abteilung liegen die
Ziele des Unternehmens primar auf der Vermittlung
von Methodenkompetenzen (z.B. Design Thinking),
die nicht nur fiir Produkt- oder Geschaftsmodellin-
novation hilfreich sind, sondern sich auch im norma-
len Berufsalltag anwenden lassen. Die Teilnahme
an einem solchen Intrapreneurship-Programm ist
vergleichbar mit einer intensiven und handlungsori-
entierten PersonalentwicklungsmafRnahme. Schafft
ein Unternehmen, mdglichst viele Mitarbeiter an
dem Programm teilnehmen zu lassen, kann sich dies
zudem positiv auf einen Kulturwandel hin zu einem
starkeren unternehmerischen Verhalten bei den
Mitarbeitern auswirken.

,Die organisatorische Anbindung der Entre-
preneurship-Abteilungen an das Marketing ist

flir die meisten Branchen unpassend.”

Generell beobachten wir in allen Branchen einen
Entwicklungstrend hin zu einer zunehmenden
Professionalisierung im Intrapreneurship-Bereich.
Lediglich die Automobilbranche scheint bei dieser
Entwicklung noch einen Schritt hinter den ande-
ren Branchen zu liegen. Hier werden offensicht-
lich unterschiedliche Ansatze bei der Verankerung
der Intrapreneurship-Abteilung ausprobiert. Da die
Automobilbranche jetzt erst, und somit etwas zeit-
verzogert, mit ihren Intrapreneurship-Aktivitaten
gestartet ist, deuten wir die aktuelle Situation als
einen Zwischenschritt, den wir in den letzten Jahren
auch in anderen Branchen gesehen haben und bei
dem sich mit zunehmender Etablierung konkretere
Ansatzpunkte herauskristallisiert haben.

Ein zweiter neuer Trend, den wir beobachten, ist
ein stetiger Riickgang bei der Verortung im Marke-
tingbereich. Es hat sich anscheinend herausgestellt,
dass dieser fiir die meisten Branchen nicht der ideale
Ort ist, um ihre Intrapreneurship-Aktivititen zu
verorten. Eine Ausnahme stellt die Dienstleistungs-
branche dar, bei der, je nach Kernbereichen und
Produkten des Unternehmens, eine Einordnung in
die Marketingabteilung sinnvoll sein kann. Dies gilt
insbesondere dann, wenn es sich bei der Marke-
tingabteilung um eine Fachabteilung fiir das Kern-
geschaft des Unternehmens handelt oder wenn der
Umsatz der erbrachten Leistungen in hohem Mal3e
von Marketingaktivitdten abhangt.



Ausgestaltung von Intrapreneurship-

Programmen

Es gibt eine Vielzahl von MalRnahmen zur Férderung
von Intrapreneurship im eigenen Unternehmen. Indi-
viduelle Intrapreneurship-Programme sind sicherlich
die effektivste Moglichkeit zur Innovationsférderung.
Abhingig von den jeweiligen Bedirfnissen, Rahmen-
bedingungen und Zielen eines Unternehmens gibt es
jedoch unterschiedliche Ausgestaltungsmdglichkei-
ten bei den Intrapreneurship-Programmen. Letztes

Jahr hatten wir Ihnen dazu unsere Taxonomie vorge-
stellt, die wir auf Basis bisheriger Forschungsergeb-
nisse sowie der am hiufigsten genutzten Programme
entwickelt haben (Isidor et al., 2021), um Intrapre-
neurship-Programme besser klassifizieren und beur-
teilen zu kénnen. In rot markiert finden Sie die in der
Praxis am haufigsten verwendete Ausgestaltungsva-
riante der diesjahrigen Befragung.

. Verbesserung Entv;lck:iur;(g / Ciifais Zc||el- Welche Art der Innovation soll durch die
Innovationsoutput| ~ bestehender LGl s i Intrapreneurship-Aktivitaten entstehen?
Prozesse Services Programms/
Es gibt keine
Vorgaben
Offene Ziel-
N EIETTE setzungdes | Welche Kunden sollen durch die
Kundenfokus Interne Kunden Kunden Programms/ | Intrapreneurship-Aktivititen angesprochen
Es gibt keine werden?
Vorgaben

Verwendung
bestehender
Technologien

Technologiefokus

Offene Zielsetzung des Programms/ | Welche Art von Technologien sollen den
Es gibt keine Vorgaben

Intrapreneurship-Aktivitaten zugrunde
liegen?

Strategie Fit

Proof of Concept

Funnel Linge (,PoC")

Aktivitaten miissen nicht zur
Unternehmensstrategie passen

Inwiefern sollen die Intrapreneurship-
Aktivitaten inhaltlich zur Unternehmens-
strategie passen?

Skalierung/
Wachstumsphase

Bis zu welchem Entwicklungsstadium
werden die Intrapreneurship-Aktivitaten
begleitet?

Abbildung 9: Ausgestaltungsvarianten von Intrapreneurship-Programmen (nach Isidor et al., 2021)

Bei Intrapreneurship-Programmen konzentrie-
ren sich Unternehmen primar auf die Entwicklung
neuer Geschaftsmodelle, bei denen meist beste-
hende externe Kunden den Ausgangspunkt bei
der Problemdefinition bilden. Daraus kénnen wir
schlieBen, dass es sich hierbei um Themen handelt,

die Auswirkungen auf das Kerngeschaft des Unter-
nehmens haben bzw. haben kénnen. Folglich dienen
diese nicht der ErschlieBung neuer Kundengruppen,
sondern der Bindung alter Kundengruppen und/
oder dem weiteren Ausbau der Kundenbeziehung.
Im Fokus steht zudem der Einsatz neuer Techno-



logien flr grundlegende Innovationen, die nicht
auf die blofRe Weiterentwicklung von bestehenden
Produkten abzielen, sondern wesentlich auf gesell-
schaftlich und strukturelle Veranderungen in deren
Nutzung reagieren. Bei der Entwicklung der Innova-
tionen legen viele Unternehmen einen besonderen
Wert auf die Komplementaritat zu dem bisherigen
Produktportfolio sowie der Unternehmensstrate-
gie. Offene Programme, die ohne jegliche Vorgaben
und Ziele frei Innovationen und Produkte entwickeln
kénnen, sind aktuell nur wenig zu finden. Den letz-
ten Meilenstein eines Programms stellt in der Regel
ein Produkt mit minimaler Lebensfihigkeit (“MVP”)
dar, das durch einen Machbarkeitsnachweis getestet
wurde. Die Entwicklungsphase dauert bei den Unter-
nehmen durchschnittlich 6 Monate. Der MVP wird
dann typischerweise nach positiven Bewertungen in
eine Tochterfirma ausgegriindet (Spin-Off) oder in
andere strategische Geschaftseinheiten ausgelagert
und wird ab diesem Zeitpunkt nicht mehr von der
Intrapreneurship-Abteilung geférdert und betreut.

Zusammenfassend koénnen wir also folgendes
Uber die Ausrichtung aktueller Intrapreneurship-
Programme sagen: Unternehmen sind derzeit star-
ker an langfristigen, grundlegend verdndernden
Innovationen interessiert, die ihre Kerngeschifte
betreffen. Der Fokus liegt auf gepriiften sowie integ-
rierbaren Konzepten mit vorrangig transformativem
Charakter, deren Vorgaben aber klar auf die Unter-
nehmensstrategie und Kunden des Unternehmens
ausgerichtet sind.

AbschlieBend mbéchten wir betonen, dass die Ergeb-
nisse der Taxonomie keine Empfehlung als Best-
Practice Blaupause enthalten. Unser Ziel ist vielmehr
zu verstehen, wie Unternehmen ihre Programme
ausrichten. Unternehmen, die Intrapreneurship-
Programme aufbauen, sollten sich stets an ihren
individuellen Anspriichen und Anforderungen orien-
tieren und ein passendes Format wahlen, das ihren
Zielen am besten entspricht.

Intrapreneurship und Arbeitgeberattraktivitat:
Ein zweischneidiges Schwert?

Dieses Jahr haben wir uns zum ersten Mal die
Auswirkungen von Intrapreneurship auf die Arbeit-
geberattraktivitit genauer angeschaut. Dabei hat
sich gezeigt, dass Intrapreneurship-Programme die
Arbeitgeberattraktivitat eines Unternehmens stei-
gern kdnnen. Jedoch bergen sie auch Risiken fiir die
Mitarbeiterfluktuation, wenn wichtige Faktoren
nicht beachtet werden. Unsere Untersuchungen
belegen, dass Unternehmen mit etablierten Intrapre-

Arbeitgeberattraktivitit

1 -

neurship-Abteilungen ihre Attraktivitat im Vergleich
zu Wettbewerbern signifikant héher einschatzen.
Die Moglichkeit, eigene Ideen voranzutreiben und
aktiv an innovativen Projekten teilzunehmen, zieht
nicht nur externe talentierte neue Mitarbeiter an,
sondern erd6ffnet auch den bestehenden Mitarbei-
tendenihre Tatigkeitsfelder auf eine Weise zu erwei-
tern, die ihre kreativen Fahigkeiten und ihr unter-
nehmerisches Denken férdern.

. Eigene Intrapreneurship-Abteilung

. Keine eigene Intrapreneurship-Abteilung

Abbildung 10: Arbeitgeberattraktivitat bei Durchflihrung von Intrapreneurship-Aktivitaten




Trotz dieser positiven Anziehungskraft sehen wir
jedoch auch eine zwiespaltige Dynamik. Eine ergan-
zende Analyse deutet darauf hin, dass Unternehmen
mit Intrapreneurship-Abteilung gleichzeitig eine
hohere Fluktuationsrate aufweisen konnen (17%)
als Unternehmen ohne Intrapreneurship-Abteilung
(13%). Fur diesen auf den ersten Blick Giberraschen-
den Ergebnisse mochten wir zwei mogliche Erkla-
rungen liefern und auch mégliche Lésungsansatze
aufzeigen.

Zum einen kann die hoéhere Fluktuationsrate auf
die Tatsache zuriickzufiihren sein, dass Mitarbeiter

FLUKTUATION 20% —

16% —

12% —

8% —

4% —

0% —

wahrend ihrer Arbeit an Ideen im Intrapreneurship-
Programm, groRRere Freiheiten genieBen und mehr
Verantwortung fiir ihre Arbeit (ibernehmen. Wenn
Mitarbeiter nach Abschluss eines Intrapreneurship-
Programms an ihren alten Arbeitsplatz zurtickkeh-
ren, werden sie wieder mit den Arbeitsbedingungen
ihrer regularen Tatigkeit konfrontiert. Diese Arbeits-
bedingungen kénnten im Vergleich zu den erlebten
Freiheiten und Verantwortlichkeiten wahrend des
Programms als weniger erfiillend erscheinen, was zu
einer moglichen Unzufriedenheit und dem Wunsch
fihrt, nach neuen Gelegenheiten auBerhalb des
Unternehmens zu suchen.

. Eigene Intrapreneurship-Abteilung

. Keine eigene Intrapreneurship-Abteilung

Abbildung 11: Arbeitgeberattraktivitat bei Durchflihrung von Intrapreneurship-Aktivitaten

Zum anderen konnte die hohere Fluktuation auch
durch die gesteigerte Frustration erklart werden.
Diese Frustration kann daraus resultieren, dass das
Projekt, an dem die Teilnehmenden wahrend des
Intrapreneurship-Programms gearbeitet haben,
nicht bis zum Ende verfolgt oder sogar abgebrochen
wurde. Die meisten Intrapreneurship-Programme
verwenden einen sog. Stage-Gate-Prozess (Klein-
schmidt, Geschka, Cooper, 1996), um forderfihige
Ideen auszuwahlen. Dieser Prozess unterteilt die
Innovationsentwicklungin mehrere Stufen (,Stages")
mit anschlieBenden Prifungen durch ein interdiszi-
plindres Team (,Gates"). Die Stages innerhalb dieses
Prozesses sind die aufgeteilten Arbeitsphasen eines
Innovationsprozesses. In diesen Phasen arbeiten
Projektteams an definierten Arbeitspaketen, deren
Ergebnisse analysiert und fir die Entscheidungs-
findung am Gate bereitgestellt werden. So hat die
Geschéftsleitung an jedem Gate die Moglichkeit, ein
Projekt fortzuflihren, zurtickzusetzen oder zu stop-
pen. Trotz dieses zur effizienteren Steuerung und
Risikominimierung eingefiihrten Prozesses, schaf-

fen es nur wenige Ideen, bis zur Marktreife gefor-
dert zu werden. Ein Ausscheiden, insbesondere in
spateren Stadien, kann fiir Mitarbeitende frustrie-
rend wirken, da sie moglicherweise viel Zeit, Enga-
gement und auch “Herzblut” in ihre Ideen investiert
haben. Mitarbeiter reagieren auf diese Erfahrung
sehr unterschiedlich. So beobachten wir, dass einige
Mitarbeiter dermaBBen anihre Ideen glauben, dass sie
ohne die Unterstlitzung ihres Arbeitgebers weiter
daran arbeiten und sogar ihre eigenen Unternehmen
grinden. Fir andere wiederum ist diese Erfahrung
so demotivierend, dass sie sich nach neuen Arbeitge-
bern umschauen. Es ist daher wichtig, Strategien zu
entwickeln, die Mitarbeiter vor, wahrend und nach
ihrer Teilnahme an Intrapreneurship-Programmen
unterstltzen und auf diese Erfahrungen vorberei-
tet. Dies kann durch gezielte Programme zur beruf-
lichen Weiterentwicklung, regelmaRiges Feedback
sowie Moglichkeiten zur Anwendung erlernter
Fahigkeiten in anderen Unternehmensbereichen
erfolgen. Zudem sollten klare Karrierepfade und
Chancen fur Projekte auBBerhalb des Intrapreneur-



ship-Programms aufgezeigt werden, um die Moti-
vation und das Engagement der Mitarbeitenden
aufrechtzuerhalten. Aber auch bereits im Vorfeld
sollten Mitarbeiter aus transparenten Gesprachen
heraus verstehen, wie die Projekte und Programme
ablaufen und auch wie diese bewertet werden. Dabei
sollten auch die Erfahrungen und Konsequenzen aus
moglichen Projektabbriichen thematisiert werden.
Ein gezieltes Erwartungsmanagement kann nega-
tiven Erfahrungen vorbeugen und dabei helfen,
Entscheidungen und Konsequenzen férderlich
einzuordnen.

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass Intra-
preneurship-Programme durchaus ein Magnet fir
zuklnftige und bestehende Mitarbeiter sein kénnen.
Sie bargen jedoch auch das Potenzial fiir Unzufrie-
denheit und Fluktuation unter den Mitarbeitenden.
Es ist daher unerlasslich, realistische Erwartungen
zu schaffen und strategische MaBnahmen zu entwi-
ckeln, um ehemalige Programmteilnehmende besser
zu unterstiitzen und langfristig zu binden.




Intrapreneurship-
Aktivitaten




Der Erfolg von Intrapreneurship-Aktivitaten lasst
sich mit herkémmlichen Erfolgskennzahlen (sog.
KPIs) nicht angemessen beurteilen. Dies liegt zum
einen daran, dass sich die Durchfiihrung von inno-
vativen Projekten nicht unmittelbar auf den Umsatz
oder Gewinn eines Unternehmens auswirkt. Ganz
im Gegenteil verursachen solche Projekte in den
Anfangsjahren erstmal Kosten, die sich negativ auf
die Rentabilitdt auswirken. Zum anderen kdnnen
Intrapreneurship-Aktivitidten auch mehrere, nicht-
monetare Ziele verfolgen, die von den herkémm-
lichen KPIs nicht abgedeckt werden. Um der Band-
breite des Intrapreneurship-Konzepts gerecht zu
werden, haben wir daher zur Erfolgsmessungen
verschiedene objektive und subjektive Indikatoren
verwendet.

»Quantitative und qualitative Erfolgsindi-

katoren belegen eine positive Wirkung von

Intrapreneurship.”
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Unserer Ergebnisse zeigen sowohl bei den objekti-
ven als auch den subjektiven Kennzahlen eine posi-
tive Auswirkung von Intrapreneurship. So haben
51% der befragten Unternehmen mit eigener Intra-
preneurship-Abteilung mindestens eine Produkt-,
Dienstleistungs- oder Prozessinnovation in den letz-
ten zwei Jahren entwickeln kénnen, bei den Unter-
nehmen ohne eigene Intrapreneurship-Abteilung
waren es dagegen 31%. Das gleiche Bild lasst sich
bei der Bildung strategischer Geschiftseinheiten
und den Ausgriindungen (Spin-Offs) beobachten.
Auch hier betrug der Unterschied jeweils etwa 20
Prozentpunkte.

Unternehmen mit eigener Intrapreneurship-Abtei-
lung sind dazu auch haufiger die ersten, die neue
Produkte, Dienstleistungen oder Technologien auf
den Markt bringen (52% vs. 35%). Die objektiven
Ergebnisse sind demnach ein klares Argument fir
Intrapreneurship und die Schaffung einer eigenen
Abteilung.

. Eigene Intrapreneurship-Abteilung

Produkt-, Dienstleistungs- First Mover

oder Prozessinnovation

Abbildung 12: Objektive Erfolge von Intrapreneurship
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Auch die subjektiven Indikatoren sprechen fiir den
Erfolg von Intrapreneurship-Aktivitaten. Generell
bewerten die Unternehmen die Intrapreneurship-
Aktivitaten dabei durchweg positiv. Dies gilt nicht nur
in Bezug auf die Einschatzung von Rentabilitat, Erfolg
und Zielerreichung, sondern auch darauf, wie sie ihre

Genereller Erfolg der Intrapreneurship- |
Aktivitaten

Erfolg der Intrapreneurship-Aktivitiaten
im Vergleich zu Wettbewerbern

Rentabilitat der Intrapreneurship-
Aktivitaten

Erreichung der Intrapreneurship-Ziele

Aktivitaten im Vergleich zu ihren grofSten Wettbe-
werbern wahrnehmen. Eine genauere Analyse belegt
zudem, dass die Ergebnisse noch positiver ausfallen,
wenn die Unternehmen Uber eigene Intrapreneur-
ship-Abteilungen verflgen.

. Eigene Intrapreneurship-Abteilung

. Keine Intrapreneurship-Abteilung

Kein Erfolg

Abbildung 13: Subjektive Erfolgseinschdtzung von Intrapreneurship

DamitIntrapreneurship-Aktivitatenangemessenbewer-
tet werden kdnnen, ist es unabdingbar, valide Erfolgs-
kennzahlen zu verwenden. Best-Practice Empfehlungen
zu konkreten KPIs kénnen wir nicht aussprechen, da
hierfr immer die spezifischen Eigenschaften, Gegeben-
heiten und Strategien eines Unternehmens beriicksich-
tigt werden missen. Wir empfehlen jedoch, die Ziele
der eigenen Intrapreneurship-Aktivitaten vor dessen
Einflhrung klar zu definieren. Anhand dieser fest-
gelegten Ziele lassen sich Meilensteine ableiten und
entsprechende Indikatoren operationalisieren. Diese
sollten einmal vor der Einfliihrung der Maf3nahmen
erhoben und anschliel3end stetig nachgefasst werden,
um so die Wirksamkeit der durchgefiihrten MaBnah-
men besser evaluieren zu kénnen und gegebenenfalls
Adjustierungen bei den Intrapreneurship-Aktivitaten
vornehmen zu kénnen.

Zu bedenken ist dabei nur, dass die Wirkung der
MafBnahmen immer etwas zeitversetzt eintritt. Dies
ist ein Problem, welches bei der Verwendung rein
finanzieller Erfolgskennzahlen schnell dazu fihren
kann, dass die Intrapreneurship-Aktivitaten falschli-
cherweise zu frih als Misserfolg interpretiert werden.
Zusammenfassend konnen wir auf Basis unserer

Sehr erfolgreich

Ergebnisse konstatieren, dass sich Intrapreneurship
generell positiv auf die betrachteten Erfolgskennzah-
len auswirkt. Dariliber hinaus zeigt sich, dass Unter-
nehmen, die eine eigene Intrapreneurship-Abteilung
implementiert und somit deutlich mehr finanzielle,
personelle und zeitliche Ressourcen in das Thema
investiert haben, bessere Ergebnisse mit ihren
Mafnahmen erzielen.
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Karrierepfad Intrapreneur

DI’.S]&W& Tomin (someventure GmbH) n

Dr. Slawa Tomin hat am Lehrstuhl fiir Entrepreneurship der Universitat Paderborn zum Thema Corporate
Entrepreneurship and Venture Creation promoviert und griindete bereits selbst. Aktuell hat er sowohl
die Rolle als Geschéftsfiihrer der someventure GmbH als auch Head of Corporate Entrepreneurship im
TecUP (dem Technologie- und Existenzgriindungszentrum der Universitat Paderborn, auch als garage33
bekannt) inne. Im Rahmen seiner Tatigkeit in der garage33, einem der sechs Exzellenz Start-up Center in
Nordrhein-Westfalen, hat er das Griinderékosysteme in Ostwestfalen-Lippe mit aufgebaut, einige Griin-
dungsprojekte als Mentor betreut sowie Intrapreneurship-Programme bei mittelstandischen Unterneh-
men in Ostwestfalen-Lippe entwickelt. Als Geschéaftsfiihrer der someventure GmbH unterstitzt er Unter-
nehmen dabei, neue innovative Geschaftsmaoglichkeiten zu erschlieBen.

| Was versteht ihr bei der someventure GmbH unter Intrapreneurship?

Slawa Tomin: Wir sind ein Corporate Venture Builder mit dem Slogan ,Rethinking Corporate Innovation and
Venturing®. Wir wollen damit weg vom klassischen F&E, also langwierigen Prozessen, Planung, akribische
Analyse und irgendwann meldet man ein Patent an, und hin zu Innovationsvorhaben mit addquaten und
neuwertigen Geschaftsmodellen und einem Business Case. Wir sehen uns nicht als klassische Beratung,
sondern eher als Partner in der Umsetzung und in der Griindung von eigenen Corporate Start-ups. Wir wollen
so Unternehmen dabei helfen, einerseits ihre unternehmerische Strategie zu entwickeln und zu implementie-
ren, und andererseits neue Geschaftsmoglichkeiten zu erschlief3en, die vielleicht nicht nur das Kerngeschaft
betreffen, sondern auch dariiber hinaus gehen. In diesem Kontext definieren wir Intrapreneurship als Mitar-
beitendenentwicklungsmaBnahme im Unternehmen, also speziell mit dem Ziel, semi-autonome Corporate
Start-ups angrenzend an bestehende Geschéftsfelder zu entwickeln, zu validieren und das Go-to-market zu
forcieren. Intrapreneurship ist daher wirklich fiir Mitarbeitende im Unternehmen gedacht, um Personlichkei-
ten oder auch Talente explizit zu férdern, die liber das traditionelle Engagement in den Unternehmensstruk-
turen hinaus unternehmerisch handeln wollen.

Intrapreneurship findet nattirlich irgendwie im geschitzten Raum des Unternehmens statt und bietet trotz-
dem die Moglichkeiten Projekte nicht nur technisch umzusetzen, sondern alle Aspekte, die zu einer Unterneh-
mung gehoren, zu betrachten. Flr uns ist Intrapreneurship daher der Aufbau von Corporate Start-ups, aber
natdrlich auch der Aufbau von Unternehmerpersoénlichkeiten, also das Individuum steht da sehr im Zentrum.

Was sind so die Hauptbeweggriinde, weshalb Unternehmen Intrapreneurship
betreiben sollten? Was macht Intrapreneurship so spannend?

Slawa Tomin: Intrapreneurship ist etwas, das sehr viel mit Autonomie zu tun hat, also es wird nicht diktiert,
welche Aufgaben jetzt geleistet werden sollen, sondern man ist wirklich in der Haut des Unternehmers oder
der Unternehmerin und muss dann diese Geschaftsopportunititen so validieren, wie man es fir richtig halt.
Fir Unternehmen ist das natirlich auch ein Vehikel der Mitarbeiterbindung. Viele Mitarbeitende sagen uns,
sie hatten das Unternehmen verlassen, wenn es solche Programme nicht gegeben hitte. Also was die Expa-
triation in der Fihrungskrafteentwicklung ist, Gbernimmt Intrapreneurship auf der Innovationsebene. Man
wechselt in einen anderen Kontext und tibernimmt die Verantwortung fiir ein eigenes (Corporate) Start-up
oder einen Geschiftsbereich. Fir Unternehmen ist das spannend, da sie ihre Schliisseltalente so fordern
kénnen, dass sie ihren nachsten Schritt machen.

Aulerdem ist es natlrlich fir Unternehmen besonders interessant, weil viele Ideen gleichzeitig und frihzei-
tig validiert werden, um so ein bisschen das Risiko flir unprofitable Investments stetig zu reduzieren. Das ist



tatsachlich ein Vorteil von Intrapreneurship, da basierend auf Kundenfeedback Ideen bewertet werden und
die nicht-vielversprechenden Ideen friihzeitig erkannt werden kénnen. Um Entscheidungen fiir die relevanten
Opportunitaten zu treffen, bietet es sich an, Budgets nicht im ex-ante Prinzip am Jahresbeginn zu verteilen,
sondern vielmehr in einem Ticketing-System zu budgetieren, sobald spezifische Meilensteine erreicht sind
oder auch nicht erreicht sind. Das ist von der Risikostreuung deutlich attraktiver flir Unternehmen, weil man
somit eine Streuung Uber mehrere Projekte hat, um so mit einer hoheren Wahrscheinlichkeit die ,richtige*
Idee zu treffen, die am Markt erfolgreich wird. Wenn ich heute wiisste, was fir ein Thema morgen kommt,
dann wiirde ich nattirlich alles darauf setzen. Das wissen wir aber in einer sehr volatilen Welt gerade nicht,
deswegen ist es flir Unternehmen spannend, Intrapreneurship zu betreiben, weil es sehr viele verschiedene
Moglichkeiten eréffnet - sowohl aus strategischer Perspektive neues Wissen zu erlangen als auch aus finan-
zieller Perspektive sich an innovativen Ideen monetar zu beteiligen.

Uns interessiert besonders, wie Intrapreneurship aus Mitarbeitenden-Perspek-
tive gesehen wird. Inwiefern wiirdest du sagen, dass Intrapreneurship eine Rolle
spielt im Recruiting-Kontext?

Slawa Tomin: Das ist natlirlich ein Signal an Bewerbende. Gerade mit einem Intrapreneurship Programm kommt
es aber auch darauf an, wen man sowohl von intern als auch extern attrahieren méchte. Sind es die operati-
ven Mitarbeitenden in Support-Funktionen, sind es eher Themenexperten, oder doch die Generalisten? Je
nach Phase eines Start-ups im Rahmen von Intrapreneurship sind vermutlich alle Persénlichkeiten gefragt,
doch gerade zu Beginn einer Startup-Reise sind es vermutlich die unternehmerisch-denkenden Mitarbeiten-
den, denen man die Chance geben mdchte etwas aufzubauen. Ich glaube gerade mit Hinblick auf den exter-
nen Arbeitsmarkt, richtet sich der Blick von Organisationen auf die Zielgruppe Griindende oder ehemalige
Grindende. Hier ist Intrapreneurship auf jeden Fall in der Rekrutierung sehr spannend, weil man naturlich
Mitarbeitende attrahiert, die Intrapreneurship als (ndchste) Chance verstehen, wirklich etwas zu bewegen.
Tatsachlich ist das etwas, wo auch Mitarbeitende, die jetzt im Konzern sind sagen ,Ich hatte mich umorien-
tiert, hatte es solche Programme nicht gegeben®.

Gerade auch fiir Mitarbeitende in jingeren Jahren ist es sehr relevant solche Programme zu sehen, weil das
naturlich Entwicklungspotenziale birgt. Deshalb glaube ich, dass das als Signal spatestens in 3 - 5 Jahren ein
Must-have sein wird flr alle Arbeitnehmer:innen, die was mit Innovation zu tun haben werden. Wenn man
diese unternehmerischen Mitarbeitenden erreichen méchte, fihrt kein Weg daran vorbei. Gerade fiir die Gen
Z,die Wert auf flexibles Arbeiten legt und einen gewissen ,Purpose” inihrer Arbeit sucht, ist Intrapreneurship
eine Moglichkeit, ein eigenes Projekt zu starten, ohne die volle Risikolast persénlich tragen zu miissen, die mit
einem eigenen Start-up einhergeht.

Ich wiirde auch sagen, dass das von Rekruitern im Innovationsbereich als sehr wertvoll betrachtet wird.
Wahrend es friher vielleicht die sehr guten Noten waren, die fachliche Expertise oder die Tiefe in Profilen,
sind es jetzt ebenfalls die unternehmerischen Erfahrungen, die wertvoll sind. Intrapreneurship oder Entre-
preneurship ist eine Achterbahnfahrt und da sind Themen wie Resilienz, Durchhaltevermégen und Selbst-
standigkeit wichtig. Daher wiirde ich sagen, dass Griindungserfahrung sehr hoch im Kurs ist.

Was nimmst du so mit aus Gespriachen mit Mitarbeitenden — wie sehen die das
Thema Intrapreneurship?

Slawa Tomin: Also ganz klarer Vorteil, und warum viele sagen, dass sie es iberhaupt mitmachen, ist, dass sie
seinfach mal machen diirfen“ ohne dass ihnen lber die Schulter geguckt wird - dieses Gefiihl von Autono-
mie bei der Entwicklung eines Start-ups oder einer neuen Marktopportunitat. Oftmals tGiberwiegt im Unter-
nehmensalltag das Bauchgefiihl von Vorgesetzten und schrankt somit die Exploration von Marktbedarfen
ein. Denn oft trumpft Marktnachfrage an dieser Stelle Bauchgefiihl und schrankt die Ideenentwicklung ein.
Mitarbeitende signalisieren uns oft, dass sie es in Intrapreneurship Programmen schatzen, dass sie einmal
aufBerhalb des Korsetts des Unternehmens laufen diirfen. Also nicht dem vorgetrampelten Pfad zu folgen und
auch mal Fehler machen zu dirfen und trotzdem einen ,Safe Space” im Unternehmen zu haben. Man tragt



nicht das volle Risiko und hat dadurch die psychologische Sicherheit, etwas auszuprobieren, experimentieren
zu durfen, etwas direkt adaptieren zu kénnen. Viele Mitarbeitende finden Intrapreneurship Programme auch
so spannend, dass sie nach ihrem operativen Job eigentlich gerne weiter am Programm arbeiten moéchten,
weil es fiir sie ein bisschen Verschmelzung von Freizeit und Arbeit ist. Diese Mitarbeitenden verspliren oft die
Ownership am Produkt. Man hat was erschaffen, was nicht von jemand anderem vorgedacht wurde. Das ist
ein bisschen die Entfaltungsmdglichkeiten, auch fir die Mitarbeitenden, da wirklich mehr machen zu dirfen.

Gibt es auch Bedenken, die dir bekannt sind, so aus Mitarbeitenden-Perspektive
und was konnen Unternehmen dagegen tun?

Slawa Tomin: Ein Bedenken ist oftmals das Thema Stigmatisierung - was ist, wenn ich zurtickkomme und das
Start-up war nicht erfolgreich? Die Wahrscheinlichkeit ist hoch, denn wenn man systematisch sagen kdnnte,
dass jedes Start-up ein Erfolg wird, dann war man nicht innovativ genug in der Auswahl der Start-ups. Daher
muss man sicherstellen, dass diese Stigmatisierung der Mitarbeitenden nicht passiert, und dass betont wird,
wie wir aus Fehlern lernen kénnen.

Mitarbeitende entwickeln nattirlich auch bestimmte Skills und da muss man einerseits sicherstellen, dass es
nach dem Intrapreneurship-Programm eine Riickkopplung in den Konzern gibt. Also wie werden diese Leute
eingesetzt? Bei einer Expatriation ist meistens klar geregelt, was nach der Riickkehr passiert. Das ist bei Intra-
preneurship-Aktivitdten gerade noch nicht so. Die Frage ist hier, wie nimmt man diese Mitarbeitenden wieder
auf, denn viele Fahigkeiten, die gelernt wurden, lassen sich nicht so einfach in sehr operative Jobs Ubertragen,
sodass es zu Unzufriedenheit kommen kann. Das ist ein sehr wichtiger Punkt, den Unternehmen adressieren
mussen, sodass es auch einen Heimathafen gibt fiir diese neuen Skills. Also diese beiden Punkte - die Stigma-
tisierung und die Ubertragbarkeit erlernter Skills - das sind zwei sehr wichtige Themen, die dann auch nach
solchen Programmen betrachtet werden sollten.

Ich finde den Vergleich zur Expatriation ganz schon. Um dabei so ein bisschen
zu bleiben, haben Unternehmen ja oft Repatriation-Programme, wo es diese
Wiedereingliederung gibt. Existiert etwas Vergleichbares im Intrapreneurship-
Bereich?

Slawa Tomin: Wir arbeiten gerade an Forschung in diesem Bereich, aber bisher gibt es so gerade noch keine
Vorhaben in Unternehmen, die ich jetzt gesehen habe. Also es ist dann Schluss. Es gibt eine Celebration Cere-
mony, ein Demo Day, es wird gedankt und fiir erfolgreiche Teams gibt es dann weiterfiihrende Schritte. Aber
flr die, die nicht weitermachen, gibt es meiner Meinung nach noch selten Dinge, die wirklich darauf einzahlen,
die Leute wieder zu resozialisieren.

Und aus deiner Erfahrung heraus was passiert dann mit diesen Mitarbeitenden?
Gibt es da Erfahrungswerte aus eurer Arbeit?

Slawa Tomin: Also wir sehen, dass Mitarbeitende, die in solchen Programmen waren, deutlich mehr neue
Projekte in ihrem Unternehmen initiieren. Also die unternehmerische Aktivitat steigt durchaus. Es werden
wirklich im Jahr nach der Teilnahme ganz neue Ideen, Produktideen und Prozessideen ins Leben gerufen. Ja,
und gerade in Innovationsabteilungen oder auch in ingenieurslastigen Berufen versucht man natirlich die
Kundenperspektive starker zu betrachten. Ein weiterer Vorteil, den wir auch als Spillover-Effekt von solchen
Programmen sehen, ist die Tatsache, dass diese Mitarbeitenden oft auch als Multiplikatoren fungieren und
direkte Kollegen werden so ein bisschen angesteckt mit dem Thema Unternehmertum bzw. Intrapreneur-
ship. Man hat somit starke Beflirworter in der Breite des Konzerns, um wirklich einen Kulturwandel von innen
heraus zu stemmen. Trotzdem sehenwir auch, dass Mitarbeitende das Unternehmen verlassen. Oftmals gehen
sie dann ins eigene Start-up oder andere Innovationsrollen. Mitarbeitende oder Intrapreneure sind oftmals
dadurch gestresst, dass zu viele Strukturen das Ganze verlangsamen oder gar aufhalten. Das Resultat ist dann
teilweise, dass diese Personen auch wirklich in eine Griindung gehen, um diese Strukturen zu vermeiden.



Was wiirdest du dir denn wiinschen in dem Bereich Mitarbeiterférderung nach
Ende von Intrapreneurship Programmen zur Wiedereingliederung?

Slawa Tomin: Es sollte auf jeden Fall einen konstanten Support fiir Alumnis geben, wie Neudefinition ihrer
(neuen) operativen Rolle bei der Riickkehr ins Unternehmen mit einer schliissigen Betrachtung, wie und in
welcher Form neu-erlernte Fahigkeiten auf die Ziele des Unternehmens einzielen konnten. Darilber hinaus ist
eine weiterflihrende Einbindung in Fortbildungsprogrammen, in neuen Intrapreneurship-Projekten entwe-
der als Mentor oder Teammitglied méglich und wiinschenswert. Wir sehen, dass Unternehmen erste positive
Resonanz erfahren, indem sie ihre Alumni als Mentoren fiir die neuen Teams einbringen und diese als Multi-
plikatoren flr das Vorhaben Intrapreneurship wirken. Und das ist diese Wertschatzung, die natirlich auch
fur die Alumni, auch wenn sie jetzt kein Start-up gegriindet haben, von immensem Wert ist. Es ist wirklich ein
Lernen, miteinander, voneinander und nicht irgendwie gegeneinander. Es ist ein sehr starkes wir-Gefiihl, was
wir da sehen und wenn man das schafft im Unternehmen, dann ist das ein super Weg, um auch das Thema
Wiedereingliederung anzugehen.

Was sind so aktuelle Trends und Entwicklungen im Bereich Intrapreneurship,
die ihr gerade seht?

Slawa Tomin: Wahrend Unternehmen es friiher noch alleine versucht haben, werden heutzutage Kooperatio-
nen mit Universitaten geschlossen und das Thema Open Innovation als ein wichtiger Bestandteil gesehen,um
auch Projekte sehr schnell zu validieren. So gibt es auch Unternehmen, die vielleicht auch Challenges an Hoch-
schulen reingeben. Dartiber hinaus wird der Weg der Kooperation mit Company Buildern populérer, dieinder
Regel in der Breite Fachexpertise Gber mehrere Projekte gesammelt haben und zusatzlich notwendige Perso-
nalressourcen flexibel und schnell einbringen. Gerade beim Thema Intrapreneurship gibt es einen Haken, denn
oftmals sind alle Beteiligten ,first-time-founders®, also Mitarbeitende, die zum ersten Mal griinden wollen.
Man macht dabei nattrlich einige Fehler und wenn man es da schafft, Menschen miteinzubeziehen, die diese
Fehler vielleicht schon gemacht haben und anfangs als Interim-CEO oder Interims-CTO fungieren und die
neue Generation anlernen, dann sehen wir, dass das einen grof3en Geschwindigkeits- und Innovationsvorteil
mit sich bringt. Das heif3t nicht, dass man keine eigene Einheit braucht, denn die Einheit ist wichtig, um das
Thema Intrapreneurship breit zu machen und auch die Personen zu haben, die Intrapreneure identifizieren
und unterstiitzen. Aber ich glaube nicht, dass man alles immer alleine machen muss und sich jeder Fehler aufs
neue wiederholen muss. In Bezug auf Mitarbeitende sehen wir aul3erdem, dass es Ublicher wird, Anteile an
die Griindenden der Corporate Start-ups zu vergeben. Denn man braucht im Intrapreneurship Personen, die
das Vorhaben wirklich intrinsisch motiviert treiben und auch extrinsisch motiviert ,skin in the game" haben,
um die notwendige Ernsthaftigkeit zu etablieren. Also man muss sowohl intrinsisch motiviert sein, aber auch
extrinsische Motivation ist natirlich relevant.

Abschlieend nur noch die Frage an dich was wiirdet ihr als someventure euch
fiir die Forderung von Intrapreneurship in Zukunft wiinschen?

Slawa Tomin: Wir wiinschen uns mehr Offenheit gegentiber Ideen, die vielleicht nicht im direkten Kerngeschaft
agieren. Sondern tatsachlich auch mal den Schritt zu gehen ,Ja, wir versuchen es erstmal mit angrenzenden
Geschéftsopportunitaten, vielleicht abgeleitet von dem Wissen, was wir jetzt schon haben®. Ich glaube die
Offenheit hin zu neuen Geschaftsmaoglichkeiten sollte viel mehr gegeben sein. Ganz klar ist jedoch zu sagen,
dass zu Anfang eines jeden Intrapreneurship Programmes eher kerngeschaftsnahe Ideen von Erfolg gekront
sind, da Unternehmensvertreter den direkten Mehrwert fiir ihr Geschiaft sehen. Eine dhnliche Bewegung hin
zur Nahe zum Kerngeschaft sehen wir auch in Zeiten von Rezession und erschwerten wirtschaftlichen Bedin-
gungen aufgrund von geopolitischen Spannungen. Es ist somit von enormer Wichtigkeit, gerade zu Anfang
erste erfolgreiche Projekte zu zeigen, denn dann gibt es im Unternehmen die notwendige Legitimitat fir Intra-
preneurship.

Nachersten erfolgreichen ,Leuchtturm-Projekten® sollte dann die Tendenzin Richtung eines Portfolio-Gedan-
ken gehen, denn es wird nicht jedes Start-up funktionieren und damit muss man auch die Offenheit haben zu



sagen ok, wir probieren mal 5 auch wenn nur 2 erfolgreich werden. Und das ist so ein bisschen was ich mir
wiinschen wirde, weil man da nattirlich diesen Vorteil, den so ein etablierter Mutterkonzern hat, auf jeden
Fall hebeln kann sowohl kerngeschaftsnah aber auch in weiter entfernten Themen.

Ich glaube gerade aus Mitarbeitenden-Perspektive sollte man in Zukunft dariiber nachdenken, ob Intrapre-
neurship nicht ein eigener Karrierepfad werden kann. Also wahrend es Trainee Programme flr beispiels-
weise Business Development und Engineering gibt, existiert sowas heutzutage noch nicht im Sinne eines
,Karrierepfades Intrapreneur® Ich glaube, das ist etwas, was in Zukunft auf jeden Fall kommen wird oder sehr
wiinschenswert wére, weil man dann nattrlich eine ganz andere Zielgruppe oder eine andere Art des Mitar-
beitenden erreichen kdnnte, die die positive Entwicklung eines jeden Konzerns beeinflussen werden. Intra-
preneurship ist die Zukunft von Innovationsarbeit. Es wird weggehen von F&E hin zu Venture Building und
damit ist Intrapreneurship eigentlich im Herzen eines jedes Unternehmens, was in den nachsten 50 Jahren
auch bestehen bleiben méchte.




Intrapreneurship bei der Bundeswehr

Matthias Hoffmann

Matthias Hoffmann ist Griinder und hat die Rolle des Intrapreneurship-Leads an der Universitat der
Bundeswehr Miinchen inne. Nach dem Abitur schloss sich Matthias Hoffmann der Bundeswehr an und
absolvierte nach seiner Offiziersausbildung sein Studium an der Bundeswehruniversitat. 2013 verliel3
er dann die Bundeswehr, um sich selbststandig zu machen. Aufgrund seiner Fachkenntnisse im Start-
up-Bereich und seiner Erfahrung in der Bundeswehr tibernahm er 2020 eine Promotionsstelle fiir Grin-
dungsberatung an der Bundeswehr Universitat Minchen. Dort widmet er sich vorranging dem Thema
Intrapreneurship.

Die Bundeswehruniversitdit ist Teil der Bundeswehr. Die beiden Bundeswehruniversitdten Hamburg

und Miinchen nehmen jedoch eine Sonderrolle ein, da die Offiziersanwiairter, die dort studieren, sich

vollkommen auf das Studium konzentrieren und nicht in den militdrischen Betrieb eingebunden sind.

Was sind deiner Meinung nach die Hauptunterschiede oder Rahmenbedingun-
gen, die beeinflussen wie ihr mit Intrapreneurship umgeht?

Matthias Hoffmann: Ein wichtiges Unterscheidungskriterium ist, dass wir nicht den Auftrag haben, Intrapre-
neurship zu betreiben. Als Bestandteil der Bundeswehr ist es unser Ansatz, neue Dinge auszuprobieren, die
auf der Forschung und Praxisbeispielen anderer basieren. Wir probieren also neue Formate aus und sind nicht
so stark darauf fokussiert, neue innovative Produkte zu kreieren. Stattdessen stellen wir den Menscheninden
Mittelpunkt. Das bedeutet zum Beispiel, dass wir uns damit beschaftigen, wie sich die Mitarbeitenden einer
Organisation fiihlen, wenn sie gefragt werden, wie sie etwas verbessern konnten oder wie sie sich einbringen
wiurden. Es ist spannend zu sehen, dass meiner Meinung nach viele Innovations-Einheiten in grof3en Firmen
immer darauf abzielen, Produkte fiir den Kunden zu kreieren und dann den Erfolg zu messen. Wenn man den
Fokus extrem darauf legt, sind solche Programme aber sehr schwierig zu messen, weil viele Faktoren, wie
der Einfluss auf die Mitarbeitenden, nicht bericksichtigt werden. Da wir keinen expliziten Auftrag haben, in
diesem Bereich aktiv zu sein, und gut mit den Stakeholdern abgestimmt sind, kénnen wir unseren Fokus freier
setzen.

Um noch einen Schritt zuriickzugehen: Wie definierst du Intrapreneurship und
was versteht ihr darunter?

Matthias Hoffmann: Wir wollen ganz konkret kein Unternehmertum férdern, das ist mir persénlich immer
super wichtig. Es wird zu leicht aus dem englischen “Entrepreneurship” Gibersetzt, dem Unternehmertum, und
ich bin kein Unternehmer, ich bin Griinder. Wahrend der Unternehmer bereits erfolgreiche Geschaftsmodelle
repetiert und unter einem anderen Erfolgsdruck steht, ist der Auftrag des Griinders herauszufinden, ‘Gibt
es eine Person, die ein Problem hat? und ‘Kann man das Problem I6sen?’. Er kann auch nach einer gewissen
Zeit zu dem Schluss kommen, dass es kein Problem gibt, dass man mit seinem Ansatz |6sen kann. Wir in der
Bundeswehr mochten diese Fehlerkultur, um schnell und einfach herauszufinden: Gibt es Giberhaupt ein Prob-
lem? Wie grol3 ist es? Wie viele Leute betrifft es? Wer sind die Betroffenen? Gibt es erste Lésungsansatze? So
verstehe ich Intrapreneurship. Es gibt unterschiedliche Definitionen, aber eines wollen wir nicht: Unterneh-
mertum. Die Bundeswehr ist eine Organisation und kein Unternehmen und darf auch nicht wie ein Unterneh-
men gehandelt oder gemessen werden.



Was du beschreibst, ist ja vor allem der erste Schritt: Griinden, die Anfangsphase,
Ideenfindung, Ideation. Was bedeutet das dann fiir spiatere Phasen?

Matthias Hoffmann: In den letzten zwei Jahren haben wir ein Programm aufgebaut und geschaut, wie es sich
entwickelt. Wir verhalten uns selber wie ein Start-up und unser Produkt ist das Innovationsprogramm. Der
Inkubator, also unsere Kunden, sind die Soldaten und Teilbereiche der Bundeswehr. Unsere Value Proposition
ist, dass wir Soldaten die Mdéglichkeit geben, mitzugestalten. Das funktioniert erstmal im kurzen Zeitrahmen
von 12 bis 16 Wochen. Was danach passiert, ist immer offen, aber ein Hauptmerkmal unseres Programmes ist
es, einen Investor zu finden. Das heil3t, dass wir nicht die Integration in die Bundeswehr, sondern den nachsten
Investor suchen, so wie bei einem Start-up. Wir schauen, wen das Thema betrifft und dann geht ein Folgepro-
gramm los. Eine Moglichkeit ist die Kooperation mit der BW Uni und oder einer der Bundeswehrdienststellen.
Da Produkte innerhalb der Bundeswehr einem Standard-Beschaffungsprozess unterliegen, fordern wir gege-
benenfalls auch Ausgriindungen. Das ist dann der Schritt vom Intrapreneurship zum Entrepreneurship. Ich
kann mir auch super vorstellen, dass beispielsweise ein General, der das Produkt toll findet, dem Intrapreneur
eine Vollzeitstelle in seiner Abteilung anbietet.

Zusammenfassend gesehen, was macht deiner Meinung nach Intrapreneurship
so spannend?

Matthias Hoffmann: Ich denke, die Angestellten einer Organisation kennen die Prozesse, in denen sie arbei-
ten und leben, sehr gut. Generell kann man alles, was die Arbeitgeber den Arbeitnehmern anbieten, auch als
Dienstleistung begreifen. Warum also nicht die Mitarbeitenden mal als Kunden betrachten, um beispiels-
weise ein neues HR-Programm auf die Beine zu stellen. Letztes Jahr war unser Thema bei der Marine, warum
Frauen in der seefahrenden Karriere benachteiligt werden und warum so wenige Frauen Berufssoldaten bei
der Marine werden. Anstelle einer bloRen Befragung sollte man sich Start-up-like mit der Zielgruppe ausein-
andersetzen. Dadurch lassen sich sehr spannende Erkenntnisse erzielen.

I Wo siehst du Herausforderungen im Bereich Intrapreneurship?

Matthias Hoffmann: Ichfang mal mit den Schwierigkeitenvonoben an: Ein Problem betrifft die Cultural Awaren-
ess. Wir haben hier ein gewisses Adaptionsproblem, da teilweise innerhalb der Organisation das Ganze nicht
angenommen wird. Auf der Chefetage aufzuklaren, bedeutet dabei einen hohen kommunikativen Aufwand.
Wir sehen das so, dass sie dem nicht per se negativ gegenliberstehen, aber mit dem Thema noch nicht warm
geworden sind. Der zweite Punkt ist, dass wir grof3e Probleme gehabt haben, unserer Zielgruppe zu erklaren,
was wir eigentlich wollen und warum wir Intrapreneurship in der Bundeswehr anbieten. Das heif3t, es gibt auch
inder Zielgruppe, also den Leuten, die Ideen einreichen sollen, noch gewisse Vorbehalte mit Intrapreneurship
etwas bewegen zu kdnnen. Wir sind da an der Uni sehr gut positioniert, da wir die Nachwuchsfiihrungskrafte
beeinflussen kdnnen. Unsere Perspektive auf die ndchsten fiinf Jahre ist es, die studierenden Soldaten bereits
mit Wissen Uber Intrapreneurship fir ihre erste Bundeswehrverwendung vorzubereiten, damit sie dartiber
schon Bescheid wissen, wenn sie spater mal Chefpositionen (ibernehmen. AuBerdem wollen wir ein wenig
Handwerkszeug mitgeben, damit diese Soldaten mit Ideen spater z.B. zum Cyber Innovation Hub oder zur
Universitat der Bundeswehr gehen.

IWas denkst du ist die Perspektive der Mitarbeitenden auf Intrapreneurship?

Matthias Hoffmann: Da gibt es auch eine witzige Karikatur mit der Frage, ,Wer will Veranderung?‘, und alle
heben die Hand, und “Wer will verandern?* und dann werden es weniger Hande. In der Bundeswehr und im
klassischen deutschen Unternehmen wird viel gemeckert. Das ist die deutsch-europédische Mentalitat. Mit
Intrapreneurship kann man dann anbieten, meckern ist gut, aber jetzt hast du eben auch die Maéglichkeit es
besser zu machen. Das heil3t, du hast hier eine Mdéglichkeit aus dem Meckern herauszukommen. Das finde ich
eine coole kulturelle Geschichte, denn wer meckert und dann selber nichts verandern will, entmachtet sich
selber.



Und wie iiberzeugt ihr die Mitarbeitenden der Bundeswehr innovativer zu
werden und an Intrapreneurship Malnahmen teilzunehmen?

Matthias Hoffmann: Das wissen wir noch nicht ganz, wir haben schon ein paar Ansatze ausprobiert, den Kénigs-
weg aber noch nicht gefunden. Es geht ja um eine Value-Proposition, also warum man Zeit neben dem Studium
oder neben der Dienstzeit investiert. In der Regel bedeutet das Mitmachen eine Doppelbelastung, das heif3t
wir mussen in der Wertebasis die investierte Zeit schon wertschatzen. Mit unserem Programm sind wir so
niedrigschwellig, dass die Leute erstmal ins Arbeiten kommen mit ihrer Idee. Sie dirfen und sollen auch nach
drei bis vier Monaten feststellen, dass eine Idee nichts taugt. Dann haben sie nicht mehr als ein paar Wochen
investiert, aber die Erfahrung gemacht, etwas selber auszuprobieren und die Kundengruppe durch Interviews
kennengelernt. Die Studenten kénnen sich dabei ihre Zeit sowieso frei einteilen, wir nehmen jedoch auch
immer Leute aus der Truppe in unser Programm auf. Die haben wiederum einen ganz normalen Tagesbetrieb,
daher reden wir mit den Kommandeuren und bitten Sie, einen Befehl zu schreiben, dass sie einen Tag in der
Woche an ihrer Idee mit unseren Intrapreneurship Methoden arbeiten diirfen.

Gibt es bei euch danach Feedbackrunden mit den Teilnehmenden, um heraus-
zufinden, was diesen gut und was schlecht gefallen hat?

Matthias Hoffmann: Ja, nach der Sommerpause des letzten Programms kontaktieren wir derzeit die Leute. Wir
begleiten das Thema auch wissenschaftlich, was wieder einen durch die Uni gegebenen Vorteil darstellt. Die
Zielgruppe wird vorher, wihrenddessen und auch danach befragt. Wir erfragen auch nochmal, was die Teil-
nehmer gut und schlecht finden. Wir besitzen hier eine sehr gute Fehlerkultur. Gerade befinden wir uns in der
Iterationsschleife, um das Programm flr nachstes Jahr zusammenzustellen. Viele Einfllisse stammen dabei
aus dem Feedback der Teilnehmer.

Der Hauptaspekt betrifft banalerweise das einfach mal gehoért werden. Viele Chefs sind hilflos, wenn Mitar-
beiter zu Ihnen kommen und sagen, ,Hey, ich habe da eine Idee’. Wir bieten einen Weg an, mit dem wir die Hier-
archie aufbrechen und drumherum arbeiten. Teilweise berlicksichtigen wir die Hierarchie auch gar nicht. Wir
ermoglichen den Teilnehmern auch, mit hohem Fihrungspersonal der Bundeswehr zu sprechen, was norma-
lerweise fir sie nicht ohne weiteres moglich ware.

Wie geht es fiir die Mitarbeitenden nach durchlaufenen Projekten weiter, kann
man da generalisieren?

Matthias Hoffmann: Nein und das ist mir auch ganz wichtig. Wenn die Teilnehmer mit einer Idee starten, wissen
wir nie, wo sie am Ende landen. Meist verlassen die Ideen ihren Ursprungsort, die Personengruppe denen sie
helfen wollen wechselt und das Produkt verdndert sich. Das heif3t, man hat generell eine groBe Veranderung
innerhalb des Prozesses und diese muss man einfach laufen lassen. Durch die Methodik, die wir anwenden,
kommt dann wirklich heraus, was benétigt wird. Das bedeutet, dass wir zu Beginn noch nicht wissen, was
die Teilnehmer am Ende des Projektes wirklich brauchen. Meiner Meinung nach brauchen die Intrapreneure
daher genauso einen Mal3anzug bezliglich der Folgefinanzierung der Ideen wie Entrepreneure. Aul3erdem
stellen einige Teilnehmer fest, dass sie nicht mehr weitermachen wollen.

Wie stellt ihr sicher, und was kann man dafiir tun, dass die Mitarbeitenden nach-
herzufrieden sind, unabhingig davon, ob die Idee weiterverfolgt wird oder nicht?

Matthias Hoffmann: In der letzten Challenge haben wir mit dem Inspekteur Marine zusammengearbeitet,
dem Chef der Deutschen Marine. Wir haben besprochen, dass er das ganze goutieren muss, dass Leute an
dem Programm teilnehmen. Das bedeutet aber nicht, dass die Chefs unter dem Inspekteur der Marine das
ganze wirklich wollten. Das heil3t, wir miissen mit einem Team, das eine Idee hat und flir das Programm infrage
kommt, Kontakt mit dem direkten Chef aufnehmen und dem das Ganze vorstellen und etwas aufklaren. Da



bei der Bundeswehr eine gewisse Hackordnung vorhanden ist, ist es bléd, wenn der Chef sagt, er méchte das
eigentlich nicht und du es trotzdem machst. Ansonsten habe ich das Gefiihl, der Support war methodisch sehr
gut. Wir haben viel online gemacht, gute Tools benutzt und jedes Team hatte einen Startup-Coach mit milita-
rischem Hintergrund, der sie begleitet hat. Das hat gut geklappt.

Erwartungshaltungsmanagement ware noch ein Punkt. Wir missen die Fehlerkultur besser implementieren,
um die Teilnehmer darauf vorzubereiten, dass es nicht funktionieren kann. Denn Scheitern gehért dazu und
kann viele Griinde haben. Das ist das Learning aus dem Start-up Bereich. Aus meiner Perspektive haben die
Start-ups oft selbst schuld wenn sie scheitern, da sie ihre Story unfokussiert erziahlen und eine falsche Erwar-
tungshaltung bei den Stakeholdern erzeugen. Deswegen ist es Teil unseres Programms zu lernen, wie man
eine Idee verkauft und dass man sich vorher Gedanken macht, wen man wie tGiberzeugen will. Das gehoért dazu,
Pitchen vor Investoren, Pitchen vor der Presse usw.

Was sind die aktuellen Trends die du im Bereich Intrapreneurship siehst, bei
euch aber auch generell?

Matthias Hoffmann: Ein Trend ist es, nicht alles zu sehr auf eine Wettkampfsystematik auszulegen. Das versu-
chen wir gerade in unserem Programm umzustellen, da wir denken, das passt besser zu unserer Zielgruppe.
Das Programm soll ein Dauerangebot sein, in dem wir den Intrapreneuren die Mdéglichkeit geben, jederzeit
in das Programm einzusteigen. AuBerdem wollen wir einen Vertrag machen, in dem wir den Intrapreneu-
ren einerseits die Entscheidung UGberlassen, wie viel Zeit sie investieren wollen und andererseits im Vertrag
Verantwortlichkeiten festhalten. Der Trend ist eben, das Ganze nicht so sehr wegen der Produkte, sondern
der Menschen zu machen. Ein weiterer Trend im Public Sector ist der Fokus auf Prozesse statt Produkte. Als
Beispiel ware hier ein Projekt zur Verbesserung der Karrieremoglichkeiten fir Frauen in der Marine. Da ist
die soziale Komponente eine grof3e Saule, die auch vertestet werden kann.

Noch eine Frage zu diesem Vertrag den du erwahnt hast. Wird dieser zum Schaf-
fen von mehr Verbindlichkeit abgeschlossen?

Matthias Hoffmann: Ja, ein gewisses Commitment wollen wir haben, da wir den Ideengebern nicht hinterher-
laufen wollen. In der Regel ist ein gewisses Commitment bei Intrapreneuren auch da, aber wenn man es zu
locker macht, funktioniert es nicht. Diese Freiheit geben wir bei der Griindungsberatung von Start-ups, da es
deren Sache ist, ob sie unser Angebot annehmen wollen oder nicht. Bei Intrapreneurship sagen wir den Teil-
nehmern auch mal, wenn sie zu wenig Commitment zeigen und beenden dann eventuell die Férderung. Das
darf und muss so sein, das ist Teil der Fehlerkultur. Schlussendlich ist es eben nicht unser Anspruch, dass alle
Teams ihre Idee erfolgreich umsetzen, sondern frithzeitig herausfinden, ob ihr Ansatz es flir einen Personen-
kreis ein Problem |6st.

Die abschlieBende Frage von meiner Seite ware, was du dir in einer idealen Welt
zur Forderung von Intrapreneurship wiinschen wiirdest?

Matthias Hoffmann: In einer idealen Welt ware das definitivdas Commitment und der gute Wille von Flihrungs-
kraften, die sagen, die Denkweise passt zur Bundeswehr. Das kénnen wir gewinnbringend fiir unseren Dienst
und unseren Auftrag integrieren. AuRerdem winsche ich mir, dass die Leute verstehen, dass das ganze kein
buntes Zettel kleben ist, sondern es zu einer guten Fiihrungsqualitat gehort.
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AbschlieBend haben wir auch dieses Jahr die Unter-
nehmen wieder nach ihren aktuellen Herausforde-
rungen im Intrapreneurship befragt. Ein Vergleich
Uber die letzten drei Jahre zeigt, dass manche
Herausforderungen nicht an Bedeutung verloren
haben, wahrend sich die Wahrnehmung anderer tiber
die Zeit deutlich verandert hat. Die grof3te aktuelle
Herausforderung auf Unternehmensebene bleibt die
Akzeptanz von Misserfolgen bei Intrapreneurship-
Aktivitaten. Bereits im vergangenen Jahr sind wir
auf das Thema eingegangen und interpretierten dies
als eine noch immer nicht ausgereifte Fehlerkultur.
,Scheitern“ bleibt ein schwieriges Thema fiir interne
Projekte, obwohl wir aus der Start-up-Welt wissen,

Finanzieller Profit von Intrapreneurship-
Aktivitaten fur das Unternehmen

Governance von Intrapreneurship-
Projekten (z.B. Frage nach
Beteiligungsmodalititen und Einbettung
in die Unternehmensstrukturen)

Sicherstellung nicht-finanzieller Ressourcen
(z.B. Arbeitsplatz, Materialien, Zugang zu
Expert:innen im Unternehmen, Zugriff auf
Patente/ Schutzrechte)

Finanzierung von Intrapreneurship-
Aktivitaten

Akzeptanz von Fehlschligen bei
Intrapreneurship-Aktivititen

Unterstiitzung von Seiten des
Top-Managements

Internes Umsetzungs-Know-How
von Intrapreneurship-Aktivitiaten
(z.B. methodisches Coaching der
Intrapreneurship-Teams)

Management der Karriereimplikationen
von Intrapreneur:innen (z.B. Freihalten der
aktuellen Stelle, Aufstieg im unternehmen-

sinternen Karrieresystem)

Motivation von Mitarbeitenden zur Teilnah-
me an Intrapreneurship-Aktivitiaten

Aufbau eines Intrapreneurship-Mindsets bei
Mitarbeitenden

Identifikation von (internen) Mitarbeitenden
mit passenden Fahigkeiten fiir Intrapreneur-
ship-Aktivitaten

Identifikation von unternehmensexternen
Partnern fiir gemeinsame Innovations-
Kooperationen im Rahmen der Intrapreneur-
ship-Aktivititen (bspw. Start-ups)

Identifikation von unternehmensexternen
Partnern fiir den Aufbau und die
Steuerung von Intrapreneurship-
Aktivititen (bspw. Beratungen)

dass nicht alle Ideen ein Erfolg werden und Scheitern
ein vorprogrammierter systemischer Teil des iterati-
ven Prozesses zur Innovationsgenerierung ist. Daher
sollten mégliche Fehlschldage im Innovationsprozess
nicht die geleistete Aktivitat infrage stellen, sondern
als Lernerfahrung abgespeichert werden. Erfreulich
istindiesem Zusammenhang, dass die Unterstlitzung
des Top-Managements dieses Jahr als deutlich posi-
tiver wahrgenommen wird. Dies scheint ein Schritt
in die richtige Richtung, da die Unterstitzung des
Managements sich nicht nur positiv auf die Fehler-
kultur im Unternehmen auswirken kann, sondern
auch fur das Fortfiihren der Intrapreneurship-Aktivi-
taten von immenser Bedeutung ist.
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Abbildung 14: Herausforderungen auf verschiedenen Ebenen (Unternehmen, Personal, Markt)




Eine weitere Herausforderung stellen die gestiege-
nen finanziellen Hiirden fiir Intrapreneurship-Aktivi-
taten dar. Finanzierungsprobleme sind generell eine
haufige Begleiterscheinung von schlechten wirt-
schaftlichen Stimmungslagen. Wir haben bereits an
anderer Stelle in diesem Intrapreneurship Monitor
diskutiert, dass kurzzeitige monetire Uberlegungen
wichtige Innovationsentwicklungen im Unterneh-
men nicht hemmen dirfen. Damit einhergehend
scheinen sich zudem aber auch die finanziellen
Renditeerwartungen an die Projekte deutlich erhoht
zu haben. Die gestiegenen finanziellen Rendite-
erwartungen kénnen zu schnelleren Fehleinschat-
zungen bei den Intrapreneurship-Projekten fiihren.
Diese Entwicklung ist durchaus besorgniserregend,
daes fur Unternehmen langfristig schadlich ist, wenn
wichtige Innovationsprojekte nicht gestartet oder
aufgrund der finanziellen Erwartungen frihzeitig
abgebrochen werden. Hier bedarf es der Weitsicht
des Top-Managements und der Uberzeugungskraft
der Innovationsverantwortlichen.

Aktien des Venture-Unternehmens

Variable Bonuszahlungen, abhingig von der
Motivation des jeweiligen Managers

Variable Bonuszahlungen, abhingig vom
Erreichen bestimmter Meilensteile

Schnellere Beférderung

Aktien des Mutterunternehmens

Optionen auf Aktien des
Mutterunternehmens

Gesteigertes Gehalt

Variable Boni basierend auf dem ROl des
Unternehmens

Fixe Boni fiir das Erreichen von bestimmten
Meilensteinen

Auf Mitarbeiterbene wird dieses Jahr die fehlende
Motivation der Mitarbeiter, an den Intrapreneur-
ship-Aktivitaten teilzunehmen, als gréf3te Heraus-
forderung wahrgenommen. Dieses Ergebnis scheint
im Widerspruch zu den geringeren Schwierigkeiten
beim Aufbau eines Intrapreneurship-Mindsets zu
stehen, da es mit einem verbesserten Intrapreneur-
ship-Mindsets im Unternehmen einfacher sein sollte,
Mitarbeiter zur Teilnahme an Intrapreneurship-Akti-
vitaten zu motivieren. Eine genauere Analyse zeigt
hier jedoch, dass nur 15% der Unternehmen finan-
zielle Incentivierungen fur die Teilnehmenden eines
Intrapreneurship-Programms anbieten. In diesen
Unternehmen werden am haufigsten fixe Boni fir
das Erreichen von vorher festgelegten Meilen-
steinen angeboten. Am seltensten werden Anteile
des potenziell neu zu griindenden Unternehmens
angeboten. Dadurch lassen viele Unternehmen die
Chance verstreichen, dass sich die Mitarbeiter noch
starker mit dem Innovationsprojekt identifizieren.
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Abbildung 15: Verwendung verschiedener Incentives in Unternehmen
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Als weitere Erklarungen fir die fehlende Motivation
zur Teilnahme an den Intrapreneurship-Aktivitaten
lassen sich die haufigimmer noch nicht ausreichende
Fehlerkultur sowie der gestiegene Erfolgsdruck auf
die Intrapreneurship-Projekte anfihren. Mitarbei-
ter kénnen die moéglichen Konsequenzen auf die
personliche Karriere bei einem Scheitern der Intra-
preneurship-Projekt daher nur schwer abschatzen.
Aus diesem Grund ist es fiir Unternehmen wichtig,
eine entsprechende Fehlerkultur im Unternehmen
zu etablieren. Dadurch kénnen Mitarbeitende eher
davon Gberzeugt werden, dass man bei einem ,Miss-
erfolg” in einem Intrapreneurship-Projekt nicht stig-
matisiert wird und sich dies auch nicht negativ auf
die eigene Karriere auswirkt.

Eine letzte Herausforderung, auf die wir eingehen
mochten, sind die immer noch groBen Schwierigkei-
ten beider Suche nachexternen Partnernfiir gemein-
same Innovationsprojekte. Eine erfolgreiche Suche
erfordert eine sehr gute Kenntnis des Themenfel-
des und Marktes, in dem sich das konkrete Intrapre-
neurship-Projekt bewegt. Netzwerke und Teilnahme
in innovativen Okosystemen kdnnen hier hilfreich
sein. Der Aufbau dieser Kontakte bedarf aber auch
viel Zeit, Gesprache und ggf. auch Reisen. Auch
kann diese Aufgabe nicht gleichermalf3en von jedem
Mitarbeitenden erfillt werden. Flihrungskrafte soll-
ten hier frihzeitig passende Mitarbeitende betrauen
und diese mit den notwendigen Ressourcen fir diese
Aufgabe ausstatten.




" Unternehmerische
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ship-Aktivitaten von
DAX-Unternehmen




Die Kommunikation eines Unternehmens ist ein
Abbild seiner Identitit. Uber die Intensitit, mit der
generelle unternehmerische Verhaltensweisen -
spezifiziert Uber Proaktivitdit und Innovativitat -
kommuniziert werden, kdnnen Riickschliisse dari-
ber gezogen werden, wie stark eine Organisation
Unternehmertum ,lebt” und nach auf3en tragt.

Die wohl wichtigste Veroéffentlichung von bdrsen-
notierten Unternehmen ist der Jahresbericht und in
diesem spielt der sogenannte ,Letter to the Share-
holders” eine zentrale Rolle. Auf diesen Seiten reka-
pituliert die Unternehmensleitung die Firmenakti-
vitaten im abgelaufenen Geschiftsjahr, gibt einen
Uberblick tiber Zukunftsvorhaben und nutzt dieses
Forum, um Gedanken zu den wichtigsten Themen zu
aullern.

Diese Dokumente kénnen mithilfe einer compu-
tergestitzten Inhaltsanalyse (CATA) und Schlag-
worterblichern effizient ausgewertet werden und
geben so Einblicke in die Denkweise und Entschei-
dungen von Top-Managern z.B. wie stark ein Text
durch unternehmerische Ausdriicke gepragt ist.

Fur die Inhaltsanalyse nutzen wir die etablierten
Worterblicher von McKenny et al. (2018) und Short

et al. (2009) sowie auch die , Letter to the Sharehol-
ders” der vier groRen DAX Indizes (DAX, MDAX,
SDAX und TecDAX) von 2012 bis 2022. Das Ergeb-
nis dieser Analyse ist die Angabe, in wie viel Prozent
der Satze eines Dokumentes Themen rund um Inno-
vativitat und Proaktivitat aufgegriffen werden. Der
Mittelwert dieser beiden Komponenten ergibt die
signalisierte unternehmerische Verhaltensweise
eines Unternehmens.

Zunachst haben wir die unternehmerische Verhal-
tensweise nach Index gruppiert und in Abbildung
16 die Veranderungen Uiber den Zeitablauf mit einer
nicht-linearen Regression abgebildet. Tech-Unter-
nehmen weisen das hdchste unternehmerische
Verhalten auf, es schwankt bei ihnen aber auch am
starksten. Am schwachsten schneiden dagegen die
Unternehmen des MDAX ab. Allen Unternehmen ist
gemein, dass sie sich mit Beginn der Corona-Pande-
mie im Jahr 2020 deutlich in der unternehmerischen
Kommunikation zurickgenommen haben. Es fallt
jedoch auf, dass SDAX und TecDAX trotz der derzeit
angespannten wirtschaftlichen Lage unternehme-
rische Verhaltensweisen wieder deutlich starker
in der Kommunikation forcieren. DAX und MDAX
scheinen sich dagegen starker in der unternehmeri-
schen Kommunikation zuriickzunehmen.
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Abbildung 16: Unternehmerische Verhaltensweisen im Langsschnitt



Im nachsten Schritt haben wir die unternehmerische
Kommunikation auf strategische Muster hin unter-
sucht Beispielsweise durch die Frage: Ob sich Unter-
nehmen in Zeiten von Kursverlusten und Schwan-
kungen eher ,besonnen/konservativ* geben oder ob
sie versuchen ein unternehmerisches Aufbruchssi-
gnal zu senden? Fir jedes Unternehmen haben wir

dazu die prozentuale jahrliche Verdnderung in der
Aktienperformance erhoben (relativ zum Vorjahr)
und innerhalb der Indizes eine Latent Profile Analyse
(LPA) zur ldentifizierung von Gruppen durchgefiihrt.
Uber die vier DAX-Indizes hinweg konnten wir grob
zwei Gruppen beobachten:

Firmen mit einer positiveren Performance-Entwicklung kommunizieren auch meist ein starkeres
unternehmerisches Verhalten, das starker auf Performanceschwankungen reagiert.

Firmen mit einer schwacheren Performance-Entwicklung kommunizieren haufig ein etwas nied-
rigeres unternehmerisches Verhalten, das dafiir aber etwas stabiler ist.

Unter diesen Firmen kristallisieren sich wiederum zwei Kommunikationsstrategien heraus:

JAufbruchs-Strategie®, die in Zeiten positiver Entwicklungen unternehmerische Verhaltenswei-

sen nur bedingt betont, dann aber bei negativen Trends etwas starker hervorhebt.

E ,Konservative-Strategie", bei der die Kommunikation der unternehmerischen Verhaltensweisen

parallel zur Performanceentwicklung ausgerichtet wird.
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|Anhang

Die Auswertungen fir den vorliegenden Bericht
wurden mit der Statistiksoftware Stata durchge-
fihrt und umfassen sowohl deskriptive als auch
inferenzstatistische Methoden, wie beispielsweise
Haufigkeitsauswertungen,  Korrelationsanalysen,
Mittelwertvergleiche oder (logistische) Regressi-
onsanalysen mit robusten Standardfehlern. Korrela-
tionen sind ein Zusammenhangsmalf3 und beschrei-
ben 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, sodass
die Annahme, dass kein Effekt vorliegt, verworfen
werden kann.

Korrelationen haben einen Wertebereich von-1und
1, wobei eine negative Korrelation einen negativen
Zusammenhang zwischen zwei Variablen belegt.
Das heil3t, 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 sich Merkmalsauspragungen in oder zwischen
zwei Stichproben signifikant unterscheiden (z.B. gibt
es signifikant mehr Intrapreneurship-Abteilungen in
KMUs als in groBen Unternehmen?). Eine Regressi-
onsanalyse erlaubt es,den Zusammenhang zwischen
mehreren unabhangigen Variablen und einer abhan-
gigen Variablen zu untersuchen. Beispielsweise kann
so untersucht werden, welche Variablen in einem
signifikanten Zusammenhang mit dem Einsatz von
Intrapreneurship-Aktivitaten stehen und wie stark
diese Zusammenhange jeweils ausgepragt sind.

AbschlieBend méchten wir darauf hinweisen, dass
samtliche Erkenntnisse auf Querschnittsdaten
basieren und somit keine klaren Ursache-Wirkung
Beziehungen abgeleitet werden kénnen.

Hintergrundinformationen zur Studie:

Insgesamt haben Uber 481 Unternehmen an der
deutschlandweiten Befragung teilgenommen und
alle bendtigten Angaben gemacht,uminder Auswer-
tung berlcksichtigt werden zu kénnen. Die Befra-
gung wurde online und in deutscher Sprache durch-

gefuhrt. Die Datenerhebung erfolgte im September
durch die Firma Kantar.






