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|Vorwort

Mega-Trends, disruptive Innovationen und globale
exogene Schocks begleiten unser wirtschaftliches
Handeln, stellen die Marktgegebenheiten auf den
Kopf und zwingen Unternehmen zu einem Umden-
ken. Viele Unternehmen konnten diesen Wandel
jedoch nicht erfolgreich meistern. Joseph Schum-
peter - ein Urvater der klassischen Entrepreneur-
ship-Forschung - beschrieb einst den Prozess der
kreativen Zerstérung. Demnach verschwinden alte
Produkte oder manchmal gar ganze Markte samt
Akteuren und werden durch neue Technologien,
Produkte, Dienstleistungen, oder Geschaftsmodelle
ersetzt. Obwohl Schumpeters Beobachtungen fast
100 Jahre zurickliegen, sind sie heute aktueller
denn je. Immer kiirzere Produktlebenszyklen, die
steigende Anzahl an disruptiven Innovationen sowie
veranderte Kundenpraferenzen haben dazu gefiihrt,
dass heutzutage Unternehmen im Schnitt nur neun
Jahre alt werden. Nur jedes 7. Unternehmen erreicht
das 30. Lebensjahr und sogar nur jedes 20. Unterneh-
men erreicht das 50. Lebensjahr (Feser, 2011).

Auch wenn die letzten Jahrzehnte gezeigt haben,
dass der Prozess der kreativen Zerstérung sogar
positiv fur die volkswirtschaftliche Entwicklung
war, ist es fiir die jeweiligen Unternehmen sicherlich
keine schone Vorstellung, in naher Zukunft ,zerstort”
oder ,ersetzt“ zu werden. Die Frage ist daher, wie
kénnen sich Unternehmen diesem Prozess erfolg-
reich entziehen und weiter am Markt bestehen?
Aus der Vergangenheit wissen wir, dass Unter-
nehmen, die sich erfolgreich an die neuen Heraus-
forderungen angepasst haben, weiter am Markt
bestehen konnten. So eine erfolgreiche Anpassung
kann unter anderem das Wechseln des Geschafts-
modells, das Suchen nach neuen Geschéftsfeldern
oder das Andern der Geschiftsstrategie bedeu-
ten. Diese radikalen Anderungen der strategischen
Ausrichtung eines Unternehmens wird in der Start-
Up-Welt als ,Business Pivoting” bezeichnet und ist
dort weit verbreitet. Bei etablierten Unternehmen
ist dieser Vorgang allerdings seltener zu finden. Hier
sind solche Veranderungen mit groReren Kraftan-
strengungen verbunden, da viele verkrustete und
ehemals auch erfolgreiche Strukturen aufgebrochen
werden mussen. Nicht selten ruhen sich Unterneh-
men auf dem Erfolg vergangener Tage aus und eine
,das haben wir ja schon immer so gemacht“-Einstel-
lung manifestiert sich in den Képfen der Belegschaft.

Intrapreneurship kann helfen, dieses Mindset wieder

aufzubrechen, Neues zu wagen und damit den (erfor-
derlichen) Wandel zu einem erfolgreichen Geschifts-
modell zu unterstiitzen. Bei Intrapreneurship geht es
darum, dass innovative Potential der Mitarbeitenden
zu nutzen und den Spielraum fiir unternehmerisches
Handeln zu erhéhen. Intrapreneurship kann demnach
alsunternehmerische Antwort aufeinsichzunehmend
dynamischer entwickelndes Unternehmensumfeld
verstandenwerdenund adressiert die daraus resultie-
rende Notwendigkeit, bestehende Geschaftsmodelle
kritisch zu hinterfragen und innovativer auszurichten.

Insbesondere die voranschreitende Digitalisierung
stellt nach wie vor Herausforderung und Chance fir
Unternehmen dar - und sie ist einer der zentralen
Treiber fiir Intrapreneurship-Aktivitaten (Rabl et al.,
2022). Begriffe, die in diesem Zusammenhang haufig
fallen sind z.B. Big Data, Internet of Things oder
Kinstliche Intelligenz (Kl). All diese Begriffe vereint,
dass sie einen enormen Innovationsdruck auf Unter-
nehmen ausliben. Haufig handelt es sich um Tech-
nologien, mit denen die Unternehmen bisher wenig
vertraut waren, jetzt aber in kiirzester Zeit mit Hilfe
dieser Technologien neue Produkt-, Dienstleistungs-
oder Prozessinnovationen entwickeln mussen. Die
Digitalisierung kann daher zu Recht als ein techno-
logischer Pull-Faktor fiir Intrapreneurship Aktivita-
ten verstanden werden. Aus diesem Grund haben wir
uns dieses Jahr dazu entschieden, einen besonderen
Fokus auf die Digitalisierung und die Informations-
und Kommunikationstechnologie (IKT)-Branche zu
setzen.

Auch in diesem Jahr versuchen wir lhnen aus Basis
wissenschaftlicher Analysen, Experteninterviews und
Marktauswertungen einen Uberblick (iber die Hinter-
griinde, Treiber und Erfolgswirksamkeit von Intra-
preneurship Aktivitaten in Deutschland zu geben.
Die separaten Branchen- und Detailanalysen sollen
es lhnen ermdglichen, wichtige Informationen und
Best-Practices fir Ihr Unternehmen zu identifizieren.
In diesem Sinne wiinschen wir lhnen eine anregende
Lektire, viel Freude bei neuen Erkenntnisgewinnen
- und Input fir einen erfolgreichen Wandel lhres
Unternehmens in turbulenten Zeiten. Viel Erfolg!

Prof. Dr. Rodrigo Isidor Prof. Dr. Matthias Baum
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In jedem Unternehmen - oder besser gesagt in der
Belegschaft der Unternehmen - schlummert ein
immenses innovatives Potenzial. Leider wird dieses
Potenzial viel zu selten genutzt, da organisationale
Tragheit, verkrustete Strukturen und Prozesse es
haufig den Mitarbeitenden nicht erlauben, ihr inno-
vatives Potenzial zu entfalten. Intrapreneurship ist
ein geeignetes Mittel, um das Innovationspotenzial
von Unternehmen zu heben. Durch verschiedene

Was sind die Kernergebnisse
unserer Studie:

n Auchin diesem Jahr kdnnen wir einen Anstieg

bei den Intrapreneurship Aktivitdten deut-
scher Unternehmen verzeichnen. Im Durch-
schnitt Gben 54% der befragten Unterneh-
men Intrapreneurship-Aktivitaten auf der
Ebene der Mitarbeitenden und 51% auf der
Ebene der Organisation aus.

Unternehmen aus der IKT-Branche setzen

n Intrapreneurship auf der Mitarbeitenden-
(77%) und Organisationsebene (73%) am
haufigsten ein. Unternehmen aus der Auto-
mobil-Branche sind beim Einsatz von Intra-
preneurship dagegen sehr zurlckhaltend.
Mit 27% auf der Mitarbeitenden- 20% auf der
Organisationsebene stellen sie das Schluss-
licht in der diesjahrigen Befragung dar.

Esgibt auchimmer mehr eigene Intrapreneur-
ship-Abteilungen. 33% der befragten Unter-

nehmen, die Intrapreneurship Aktivitaten in
ihrem Unternehmen durchfiihren, organisie-
ren diese in einer eigenen auf Intrapreneur-
ship spezialisierten Abteilung.

Der Gender Gap im Intrapreneurship- ist
kleiner als im Entrepreneurship-Bereich.
Wihrend im  Entrepreneurship-Bereich
haufig eine Ungleichverteilung von ca. 20%
weiblichen und 80% mannlichen Entrepre-
neuren berichtet wird (Deutscher Start-up
Monitor 2022), kdnnen wir im Intrapreneur-
ship Abteilungen einen Frauenanteil von 34%
verzeichnen. Unter den Bewerber*innen um
eine Teilnahme an einem Intrapreneurship
Programm sind sogar immerhin 38% weiblich.

Die Intrapreneurship Abteilungen sind
H meistens in der Geschaftsfiihrung oder der
HR-Abteilung verankert. Lediglich Unterneh-
men aus der IKT-Branche verorten die Intra-

preneurship Aktivitaten groBtenteils in der
IT-Abteilung.

Intrapreneurship Aktivititen kbnnen Mitarbeitende
lernen, sich ,unternehmerisch” zu verhalten und ihre
innovativen Ideen einzubringen. Der Intrapreneur-
ship Monitor 2022 hat dieses Jahr 657 Unternehmen
aus Deutschland befragt, wie diese Intrapreneur-
ship Aktivitaten in ihren Unternehmen aufgebaut
und welche Hindernisse und Herausforderung dabei
Uberwunden werden missten.

Insgesamt kénnen wir bei den Intrapreneur-

n ship Programmen vier haufig verkommende
Ausgestaltungsvarianten identifizieren, die
anhand der flinf zentralen Dimensionen Inno-
vationsoutput, Kundenfokus, Technologiefo-
kus, Strategie-Fit und Funnel-Lange kategori-
siert werden kénnen.

Es gibt verschiedene unternehmensinterne
und -externe Treiber von Intrapreneurship.
Hohe Ausgaben fiir Forschung und Entwick-
lung sind der starkste unternehmensinterne
Treiber, das Investitionspotential der Bran-
che der starkste unternehmensexterne Trei-
ber flir Intrapreneurship Aktivitaten.

Intrapreneurship kann zahlreiche Erfolge
vorweisen. Insbesondere Unternehmen mit
eigener Intrapreneurship Abteilung bringen
signifikant haufiger neue Produkt-, Dienst-
leistungs- oder Prozessinnovationen als
Erster auf den Markt. Zudem griinden sie
haufiger neue strategische Geschaftseinhei-
ten und Spin-offs aus.

Der Aufbau eines Intrapreneurship Mind-
sets bei den Mitarbeitenden wird als gréf3te
Herausforderung wahrgenommen. Vielfach
berichten Unternehmen auch, dass es ihnen
schwer fallt, Mitarbeitende fiir eine Teil-
nahme an einem Intrapreneurship Programm
zu motivieren. Auf Unternehmensleitungs-
ebene wird die Akzeptanz von Fehlschlagen
unddie Unterstltzung des Top-Managements
als groBte Herausforderung wahrgenommen.

Die Auswirkungen der Corona-Pandemie
sind zwar immer noch splrbar. Der Einfluss
auf die Intrapreneurship Aktivititen nimmt
jedoch ab. Nur noch 43% der befragten
Unternehmen geben an, dass die Pandemie
einen Einfluss auf die eigenen Intrapreneur-
ship Aktivitaten haben.



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 subsumiert. In unserem
Intrapreneurship Monitor unterscheiden wir zwei
Facetten von Intrapreneurship. Die erste, nach innen
gerichtete Facette von Intrapreneurship umfasst
das proaktive, vorausschauende und unternehme-
rische Verhalten von Mitarbeiter:innen innerhalb
einer Organisation. Das Ziel dieser Aktivitaten ist
es, neue Geschéaftsfelder sowie Geschaftsmodelle zu

schaffen und die Organisation damit insgesamt inno-
vativer und erfolgreicher aufzustellen. Neben diesen
internen Aktivititen gibt es auch noch die zweite,
nach AuBBen gerichtete Facette von Intrapreneur-
ship. Diese Art von Intrapreneurship umfasst samt-
liche Aktivitaten, welche Organisationen nutzen, um
ihre Innovationsfahigkeit zu erhéhen. Dazu geho-
ren die externe Beteiligung und Kooperation durch
Zukaufe von branchennahen oder branchenfremden
externen Start- ups, Accelerator-Programmen und
Inkubatoren.

Trends und Best Practices im Intrapreneur-

ship Bereich

Der Intrapreneurship Monitor 2022 soll erneut ein
Leuchtturm zur Orientierung in der deutschen Intra-
preneurship Landschaft dienen und bietet eine infor-
mative Basis flr klinftige Intrapreneurship-Aktivita-
ten von Unternehmen. Fir Unternehmen, die noch
keine Intrapreneurship Aktivitaten im Unternehmen
eingefiihrt haben, bietet unsere praxisorientierte
Studie Informationen zu zentralen Fragestellungen
im Hinblick auf die Planung, Konzeption und Ausge-
staltung zukulnftiger Intrapreneurship Aktivitaten.
Fur Unternehmen, die bereits eigene Intrapreneur-
ship Aktivitaten im Unternehmen aufweisen, bieten
unsere Ergebnisse Anregungen und die Moglichkeit
zur Einordnung der bestehenden Aktivitaten. Da der
Intrapreneurship Monitor inzwischen zum dritten
Mal in Folge erhoben wurde, kdnnen wir inzwischen

eine Ubersicht relevanter Trends aufzeigen und Best
Practices ableiten. Die Erkenntnisse des diesjahrigen
Intrapreneurship Monitor basieren aus drei Saulen.
Die erste Saule ist eine reprasentative Befragung,
die quantitative Ergebnisse Uber die Intrapreneur-
ship Aktivitaten deutscher Unternehmen (gréRten-
teils KMUs) liefert. In der zweiten Saule analysieren
wir die Kommunikation von Intrapreneurship-Akti-
vitaten der DAX-Unternehmen. Die dritte Saule, die
bereits erfolgreich Intrapreneurship Aktivitaten in
ihrem Unternehmen etablieren konnten. Dieses Jahr
gewadhren der Chemovater von BASF und August-
Wilhelm Scheer Institut exklusive Einblicke in die
Intrapreneurship Programme und teilen ihre Lerner-
fahrungen und Eindrticke mit lhnen.

Beschreibung der Datenerhebung und

Auswertung

Die erste Saule unseres Intrapreneurship-Monitors
basiert auf einer grof3zahligen quantitative Erhe-
bung und bildet einen aktuellen Uberblick (iber die
deutsche Intrapreneurship-Landschaft. In diesem
Jahr haben wir 657 Unternehmen befragt. Damit ist
der Intrapreneurship Monitor 2022 aktuell wieder
die groRte verfigbare Intrapreneurship Studie im
deutschsprachigen Raum.

Da wir dieses Jahr einen besonderen Fokus auf die
Digitalisierung gelegt haben, wurden insbesondere
Unternehmen aus dem IT-Bereich befragt. Entspre-
chend kommt der groBte Teil der teilnehmenden
Unternehmen dieses Jahr aus der IKT-Branche
(34%).
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Abbildung 1: Branchenverteilung der befragten Unternehmen

Dies hat auch Auswirkungen auf die Struktur der  tétig sind. 44% der befragten Personen haben eine

befragten Personen in den teilnehmenden Unter-  hohe Fuhrungsverantwortung (Geschaftsfihrung/

nehmen. Am haufigsten wird angegeben, dass die  Vorstand, Senior Management), 36% von haben eine

die befragten Personen aus den Teilnehmenden  mittlere Fuhrungsverantwortung (Abteilungslei-
Unternehmen am héaufigsten in der IT-Abteilung  ter*in-Ebene).
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Abbildung 2: Tatigkeitsbereich der befragten Personen 0% 5% 10% 15% 20% 25%




Die Mehrheit der befragen
Unternehmen sind KMU

Von den 657 befragten
Unternehmen beschaftigen
43% weniger als 250 Mitar-

beiter*innen und zahlen
demnach zu der Gruppe der
kleinen und mittelgroRen
Unternehmen.

32,69% - — —

r— — -

Mischung aus jungen und
etablierten Unternehmen

Von den teilnehmenden
Unternehmen sind 12%
junger als 10 Jahre alt. Insge-
samt 50% der Unternehmen
sind weniger als 37 Jahre
am Markt tatig. 25% sind
dagegen alter als 75 Jahre
und zahlen somit zu den sehr
etablierten Unternehmen in
unserer Stichprobe.

1

r-- —-8,65%
|

Familienunternehmen

Da Familienunternehmen in
Deutschland eine grof3e wirt-
schaftliche Bedeutung haben,
stellen diese Unternehmen
ca. 1/3 der Stichprobe (31%).

In einem GrofRteil (91%) der
Unternehmen sind auch
Familienmitglieder in der
Geschéftsfiihrung vertreten.
Lediglich in 9% der befragten
Familienunternehmen  hat
die Eigentimerfamilie keine
Verantwortung mehr in der
Geschaftsfiihrung inne.

AusschlieBlich Familienmitglieder in der

Geschiftsfithrung

Sowohl Familienmitglieder als auch
Externe in der Geschiftsfiihrung

Ausschlie8lich familienexterne Ges-
chiftsfiihrung

|
58,65%

Abbildung 3: Geschaftsflihrung von Familienunternehmen

nehmen einen Umsatz unter 100 Millionen Euro auf.
Lediglich 12% der befragten Unternehmen geben
Umsétze von Gber 1 Milliarde Euro an.

Der hohe Anteil von kleinen und mittelstiandischen
Unternehmen spiegelt sich auch in der Umsatzver-
teilung wider. So weisen 53% der befragten Unter-



*52% der Unternehmen haben weniger als 100 Mio Umsatz im Jahr
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Abbildung 4: Umsatze der befragten Unternehmen

Trotz der herausfordernden Corona-Jahre geben lung in den vergangenen 24 Monaten hatten. Nur
knapp 1/3 der befragten Unternehmen (32%) an, 10% der befragten Unternehmen verzeichneten
dass sie im Verhaltnis zu vergleichbaren Unterneh-  einen eine schlechtere Entwicklung als vergleich-
men in ihrer Industrie eine bessere Umsatzentwick-  bare Unternehmen.
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Wir kénnen auch in diesem Jahr einen Anstieg in
den Intrapreneurship Aktivitdten sowohl auf der
Mitarbeitenden- als auch der Organisations-Ebene
bei deutschen Unternehmen verzeichnen. Insge-
samt geben mehr als die Halfte der befragten Unter-
nehmen an, Intrapreneurship-Aktivititen auf der
Ebene der Mitarbeitenden (54%) oder auf der Ebene
der Organisation (51%) auszufiihren. Es gibt jedoch
erhebliche Branchenunterschiede.

Unternehmen aus der IKT-Branche weisen mit tber
70% den hochsten Anteil auf. Diese Branche ist
sicherlich entscheidend durch die stetige Digitali-
sierung getrieben. Durch die technologischen Fort-
schritte aus diesem Bereich, ergeben sich nicht nur

Chemie/Pharma/Medizin

Transport/Logistik

Produzierendes Gewerbe

Energie

Dienstleistung

Automobil

IKT

eine Vielzahl von neuen Geschaftsmoglichkeiten,
sondern auch eine Erwartungshaltung auf Seiten der
Kunden. Um diesen Kundenwiinschen bzw. Erwar-
tungen schnell gerecht zu werden, setzen die Unter-
nehmen aus dem IKT-Bereich verstarkt auf Intrapre-
neurship.

Uberraschenderweise weisen Unternehmen aus der
Automobilbranche den geringsten Anteil an Intra-
preneurship-Aktivitdten auf. Zudem ist es auffallig,
dass diese Unternehmen weniger auf das innovative
Potential der eigenen Mitarbeitenden setzen (20%),
sondern haufiger das nach aufBen gerichtete Intra-
preneurship auf Organisationsebene verwenden
(27%).

0% 10% 20%

. Intrapreneurship auf Mitarbeitendenebene

Abbildung 5: Verbreitung von Intrapreneurship Aktivitaten

30%

40% 50% 60% 70% 80%

. Intrapreneurship auf Organisationsebene
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Um die Intrapreneurship Aktivititen im Unter-
nehmen zu férdern, greifen die Unternehmen auf
verschiedene Vehikel zurliick. Am haufigsten versu-
chen Unternehmen ihre Flhrungskrafte fir das
Thema zu sensibilisieren, damit diese potenzielle
Intrapreneure erkennen und férdern (78%). Dariiber
hinaus werden in einem erheblichen Ausmal3 auch
zusatzliche finanzielle (75%), zeitliche (67%) und

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

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

Externe Hilfe fiir den Aufbau eines Intrapre-
neurship-Programms

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

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

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

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

Schulung von Fiihrungskraften, um potenzie-
lle Intrapreneure zu erkennen und zu férdern

materielle (64%) Ressourcen bereitgestellt, um die
Intrapreneurship Aktivitdten im Unternehmen zu
unterstitzen. Fast 2/3 der Unternehmen holen sich
auch Hilfe von auf3en - in Form von Expert*innen oder
Beratungen - ins Haus. Diese externen Expert*innen
bzw. Beratungen werden gré3tenteils engagiert, um
bei dem Aufbau bzw. der Durchfiihrung und Steue-
rung eines Intrapreneurship-Programms zu helfen.

0% 10%

Abbildung 6: Férderung von Intrapreneurship Aktivitaten

20%

30% 40% 50% 60% 70% 80%
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Von den Unternehmen, die bereits Intrapreneur-
ship Aktivitdten in ihrem Unternehmen einsetzen,
organisieren 33% diese Aktivitaten in einer eigenen
Intrapreneurship Abteilung. Die Ergebnisse variie-
ren jedoch in den unterschiedlichen Branchen sehr
stark. Wahrend in der IKT- und Logistik-Branche fast
die Halfte der Unternehmen, die Intrapreneurship-
Aktivitaten aufweisen, auch eine eigene Abteilung

Chemie/Pharma/Medizin |—

Transport/Logistik  |—

Produzierendes Gewerbe

Energie |—

Dienstleistung | __

Automobil |—

IKT |—

gegriindet haben, besitzen in der Automobil-Indus-
trie und im Dienstleistungssektor nur ca. 1/3 der
Unternehmen eine eigene Intrapreneurship Abtei-
lung. Den geringsten Anteil weist der Energiesektor
auf. Hier organisieren nur 7% der befragten Unter-
nehmen ihre Intrapreneurship-Aktivititen in einer
eigenen Abteilung.

0% 20%
. Eigene Intrapreneurship-Abteilung

Abbildung 7: Intrapreneurship Abteilungen im Branchenvergleich

40%

60% 80%

. Keine eigene Intrapreneurship-Abteilung

100%
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IAufbau der Intrapreneurship Abteilungen

Ein Intrapreneurship Programm, welches in einer
speziellen Abteilung verankert ist und dort koordi-
niert wird, ist sicherlich die professionellste Weise,
um die eigenen Mitarbeitenden fiir das Thema
begeistern zu kdénnen. Wenn Unternehmen das
Thema Intrapreneurship im Unternehmen durch
eine solche Abteilung institutionalisiert haben,
besteht diese in 50% der Falle aus 22 Mitarbeiten-
den. Gleichzeitig geben die Unternehmen an, dass
im Schnitt 34% der dort beschéaftigten Mitarbeiten-
den weiblich sind. 25% der Unternehmen bestati-
gen sogar, dass die Abteilung mindestens zur Halfte
aus Mitarbeiterinnen besteht. Auch bei den Bewer-
bungen fir die Teilnahme an einem Intrapreneur-
ship Programm verzeichnen die Unternehmen 38%
weibliche Bewerbungen. Dieses Ergebnis bestatigt

Chemie/Pharma/Medizin

Transport/Logistik

Produzierendes Gewerbe

Energie

Dienstleistung

Automobil

IKT

"

unsere Befunde aus den vorherigen Jahren und zeigt,
dass der im Entrepreneurship-Bereich vorhandene
Gender-Gap (80% Grinder vs. 20% Griinderinnen)
im Intrapreneurship-Bereich erfreulicherweise nicht
ganz so stark ausfallt.

Wie auch schon in den letzten Jahren zeigen die
Ergebnisse unserer Befragung, dass die Intrapre-
neurship Aktivitidten am haufigsten in der Geschafts-
fihrung oder der HR-Abteilungen verankert sind. Ein
neuer, interessanter Trend ist jedoch, dass im Durch-
schnittimmer mehr Unternehmen, insbesondere aus
forschungsintensiven Branchen, die Intrapreneur-
ship Aktivitaten in ihrer klassischen F&E-Abteilung
verorten.

20%

0%
B Hr

Forschung &

. Geschéftsfiihrung Entwicklung

Abbildung 8: Fachliche Verankerung der Intrapreneurship Aktivitaten
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Wahrend Unternehmen aus dem Energiesektor die
Intrapreneurship Aktivitaten ausschlief3lich in der
F&E-Abteilung verankern, trennen Unternehmen
aus der Automobilbranche das klassische Innova-
tionsmanagement der F&E-Abteilung komplett von
ihren Intrapreneurship Aktivititen und ordnen es
primar der HR-Abteilung (80%) zu. Dagegen veror-
ten Unternehmen aus der IKT-Branche ihre Intra-
preneurship Aktivitaten groBtenteils in der IT-Abtei-
lung. Dies ist wenig verwunderlich, weil Innovationen
in diesem Bereich sehr haufig einen hohen digitalen
Anteil aufweisen und eine fachliche Expertise zur
Entwicklung neuer innovativer Lésungen zwingend
erforderlich ist. Die Unterschiede in den Branchen
zeigen, dass es keine allgemeingtiltige Best-Prac-
tice Empfehlung gibt, wo genau die Intrapreneurship
Aktivitaten im Unternehmen verankert sein sollen.
Vielmehr sollten Unternehmen sich fragen, welche
Ziele primar mit den Intrapreneurship Aktivitaten
erreicht werden sollen. Strebt ein Unternehmen an,
unmittelbar Innovationen aus dem Intrapreneurship
Aktivitaten generieren zu wollen, ist eine Verortung
in der klassischen F&E-Abteilung sicherlich zielftih-
rend. So kénnen die Intrapreneure bei der Entwick-
lung innovativer Produkte oder Dienstleistung auf
die bestehenden Ressourcen der F&E-Abteilungen
zurlckgegriffen und Synergien realisieren. Auffal-

lig bei dieser Vorgehensweise ist jedoch, dass die
entwickelten Innovationen haufig eine inhaltliche
Nahe zu den bestehenden Produkten des Unter-
nehmens haben. Dies ist wenig verwunderlich, da
die verwendeten Ressourcen, Strukturen und das
Wissen der beteiligten Akteure, welche haufig einen
F&E-Hintergrund haben, eine hohe Ahnlichkeit zum
klassischen Innovationsmanagement aufweisen.
Dies muss jedoch kein Nachteil sein.

Strebt ein Unternehmen an, zeitnah komplementare
Produkte oder inkrementelle Innovationen auf den
Markt zu bringen, ist die Angliederung der Intrapre-
neurship Aktivitaten in der F&E-Abteilung sicherlich
hilfreich. Wenn Unternehmen mit ihren Intrapre-
neurship-Aktivitaten dagegen einen Kulturwandel
hin zu einem mehr unternehmerischen Verhalten bei
den Mitarbeitenden erreichen will, ist die Veranke-
rung in der HR-Abteilung durchaus empfehlenswert.
Ein weiterer Vorteil der strukturellen Verankerung
im HR-Bereich ist die Breite, in der die Malnahmen
Wirkungen erzielen kdénnen. Da hier alle Mitarbei-
tenden angesprochen werden sollen, kann auf deren
unterschiedliche Fahigkeiten und heterogenes
Wissen zurlickgegriffen werden. Das Zusammen-
bringen dieser fachlichen Diversitat ist haufig die
Quelle fiir disruptive Innovationen.

I Ausgestaltung von Intrapreneurship Programmen §B

Angefangen beim betrieblichen Vorschlagswesen
bis hin zur Einflhrung eines eigenen Intrapreneur-
ship Programms gibt es eine Vielzahl verschiedener
Malnahmen, um Intrapreneurship in Unternehmen
zu fordern. Ein eigenes Intrapreneurship Programm
stellt hierbei sicherlich die schlagkraftigste Form der
Intrapreneurship Férderung dar, erfordert jedoch
einen erheblichen Ressourceneinsatz. Zudem gibt es
verschiedene Ausgestaltungsoptionen, die von den
jeweiligen BedUlrfnissen, Rahmenbedingungen und
Zielen der Unternehmen abhangen.

Auf Basis unserer bisherigen Untersuchungen haben
wir eine Taxonomie entwickelt, anhand derer sich die
Programme klassifizieren lassen, welche von Unter-
nehmen am hiufigsten verwendet werden (Isidor et
al.,2021). Diese Intrapreneurship Taxonomie besteht
aus den flnf zentralen Dimensionen: Innovations-
output, Kundenfokus, Technologiefokus, Strategie-
Fit und Funnel-Lange.

Bei der ersten Dimension, Innovationsoutput, geht
es um die Frage, welche Art von Innovationen in

dem Intrapreneurship Programm entwickelt werden
sollen. Hier kann zwischen der Entwicklung neuer
und der Verbesserung bestehender Dienstleistun-
gen/Produkte bzw. Geschaftsmodelle unterschie-
den werden. Auch wenn eine Festlegung des Inno-
vationsoutputs durchaus sinnvoll erscheint, um z.B.
Skaleneffekte zu realisieren, kénnen Unternehmen
ihre Programme aber auch ergebnisoffen lassen.

Die zweite Dimension ist der Kundenfokus. Hier
kénnen Unternehmen entscheiden, ob Innova-
tionen fur bestimmte Kundengruppen entwickelt
werden sollen. Sollten Unternehmen eine bestimmte
Kundengruppe festlegen, lassen sich unternehmens-
interne und -externe Kunden unterscheiden. Bei
unternehmensexternen Kunden kann zusatzlich
zwischen bestehenden und neuen Kunden differen-
ziert werden. Der Kundenfokus steht in einem star-
ken Zusammenhang mit dem Nutzen des vorhande-
nen Wissens und der Erfahrung der Mitarbeitenden.
Die dritte Dimension, Technologiefokus, bezieht
sich auf die Technologien, die in den Intrapreneur-
ship Programmen genutzt werden. Unternehmen



kénnen hier festlegen, ob entweder bereits vorhan-
dene Technologien verwendet werden sollen oder
der Fokus auf die Entwicklung und Implementierung
neuer Technologien gelegt werden soll.

Unternehmen steht es natirlich auch offen, hier
keine explizite Fokussierung vorzunehmen. Der
Strategie Fit ist die vierte Dimension. Grundsatzlich
koénnen sich die Intrapreneurship-Aktivitaten inhalt-
lich an den strategischen Zielen des Unternehmens

Verbesserung
Innovationsout- bestehender

put Prozesse

Entwicklung
neuer Produkte/
Services

Kundenfokus Interne Kunden

Neue externe
Kunden

ausrichten oder losgel6st davon und ohne Vorgaben
zur inhaltlichen Ausrichtung ausgestaltet werden.
Die flinfte Dimension, Funnel Lange, gibt vor, bis zu
welchem Stadium die jeweiligen Intrapreneurship-
Projekte begleitet und von dem Unternehmen mit
Ressourcen ausgestattet werden sollen. Die Band-
breite reicht hier von der Begleitung bis zum Proof-
of-Concept (,PoC“) bis hin zur gemeinsamen Skalie-
rung am Markt.

Offene Ziel-
setzung des
Programms/
Es gibt keine
Vorgaben

Welche Art der Innovation soll durch die
Intrapreneurship Aktivititen entstehen?

Offene Ziel-
setzung des
Programms/
Es gibt keine
Vorgaben

Welche Kunden sollen durch die Intrapre-
neurship Aktivitdten angesprochen werden?

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 missen nicht zur
Unternehmensstrategie passen

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

Skalierung/
Wachstumsphase

Bis zu welchem Entwicklungsstadium
werden die Intrapreneurship Aktivitaten
begleitet?

Abbildung 9: Haufigste Ausgestaltungsvariante von Intrapreneurship Programmen (nach Isidor et al., 2021)

Anhand der fanf Dimensionen und ihren jeweili-
gen Auspragungsformen ergeben sich eine Vielzahl
verschiedener Ausgestaltungsoptionen. Auf Basis
der diesjahrigen Erhebung konnten wir vier haufig
vorkommende Ausgestaltungsvarianten identi-
fizieren. Die am weitest verbreitete Kombination
fokussiert sich primar auf die Entwicklung neuer
Geschaftsmodelle. Dabei werden insbesondere die
externen Kunden als Zielgruppe definiert. Zudem
wird hier verstarkt auf die Verwendung neuer Tech-
nologien wertgelegt. Diese Fokussierung innerhalb
des Intrapreneurship-Programms ist bei diesen

Unternehmen auch an der Unternehmensstrategie
ausgelegt. Die Aktivitaten innerhalb eines solchen
Intrapreneurship Programms werden bis zur Erstel-
lung eine sog. Minimal Viable Products betreut, was
ungefahr einer Dauer von sechs Monaten entspricht.
Hierbei ist es jedoch wichtig zu beachten, dass es
nicht die eine superiore Ausgestaltungsform gibt,
die fir andere Unternehmen als Best-Practice Blau-
pause verwendet werden kann. Vielmehr gilt es fiir
Unternehmen die Form zu wahlen, die am besten zu
den eigenen Zielen passt.
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Uber die letzten Jahre hinweg konnten wir einen
deutlichen Anstieg der Intrapreneurship Aktivitaten
verzeichnen. Sicherlich gibt es eine Vielzahl an Griin-
den, warum manche Unternehmen bereits Intrapre-
neurship MalRnahmen einsetzen, wahrend andere
Unternehmen in dieser Hinsicht noch keinerlei Akti-
vitdten unternommen haben. In dem diesjahrigen
Intrapreneurship Monitor haben wir verschiedene
interne und externe Faktoren der Unternehmen
einmal genauer angeschaut und den Einfluss auf die

Interne Faktoren

Durchschnittsalter der Mitarbeitenden
Alter des Unternehmen
GroéRe des Unternehmen

F&E - Intensitat

Externe Faktoren

Marktdynamik

Wahrscheinlichkeit, dass Intrapreneurship Aktivita-
ten im Unternehmen eingesetzt werden, untersucht.
Zu den unternehmensinternen Faktoren zahlen
das Durchschnittsalter der Mitarbeitenden, das
Alter und die GroRRe des Unternehmens sowie die
F&E-Intensitat (gemessen durch die Ausgaben fir
Forschung & Entwicklungim Verhaltnis zum Umsatz).
Zu den unternehmensexternen Faktoren zahlen das
Marktrisiko, die Wettbewerbsintensitat, das Investi-
tionspotential im Markt und die Marktdynamik.

Intrapreneurship
Aktivitaten auf
Mitarbeitendenebene

Intrapreneurship
Aktivitidten auf

Marktrisiko

Investitionspotential

Wettbewerbsintensitat

Organisationsebene

Abbildung 10: Unternehmensinterne und -externe Treiber von Intrapreneurship Aktivitaten

Bei den unternehmensinternen Faktoren haben das
Durchschnittsalter der Mitarbeitenden sowie die
F&E-Intensitat einen signifikanten Einfluss auf die
Wahrscheinlichkeit, dass Intrapreneurship Aktivi-
taten im Unternehmen eingesetzt werden. Bei dem
Durchschnittsalter ist dieser Einfluss jedoch negativ.
Bei steigendem durchschnittlichem Alter der Mitar-
beitenden reduziert sich demnach die Wahrschein-
lichkeit, dass Intrapreneurship Aktivitdten einge-
setzt werden auf Mitarbeitendenebene um 30% und

auf Organisationsebene um 19%. Im Kern bedeutet
dies, dass Unternehmen mit alteren Mitarbeitenden
seltener versuchen, das innovative Potenzial ihrer
Mitarbeitenden durch Intrapreneurship Aktivita-
ten zu heben. Dieses Ergebnis ist bedauerlich und
bedient die zwar vielfach widerlegte, aber dennoch
weit verbreitete Altersstereotype, dass altere Mitar-
beitende generell weniger leistungsbereit und inno-
vativ sind. Wir wissen aus der Forschung, dass altere
Mitarbeitende insbesondere durch ihre langjahrige



Erfahrung eine Unmenge an Wissen und Exper-
tise aufgebaut haben, welches in interdisziplinaren
Teams einen erheblichen Beitrag zur Entwicklung
von neuen Innovationen leisten kann.

Eine steigende F&E-Intensitdat erhoht dagegen die
Wahrscheinlichkeit, dass Intrapreneurship Aktivita-
ten eingesetzt werden auf Mitarbeitendenebene um
57% und auf Organisationsebene um 38%. Es zeigt
sich also, dass sich forschungslastige Unternehmen
Uber das innovative Potenzial der Mitarbeitenden
bewusst sind und durch gezielte Intrapreneurship
Aktivitaten auf der Mitarbeitendenebene versu-
chen, von diesem Potenzial zu profitieren. Das Alter
bzw. die Gré3e eines Unternehmens haben keinen
Einfluss auf die Wahrscheinlichkeit, dass Intrapre-
neurship Aktivitditen im Unternehmen eingesetzt
werden.

Bei den unternehmensexternen Faktoren zahlen die
Marktdynamik, das Investitionspotenzial sowie die
Wettbewerbsintensitatzuden TreibernvonIntrapre-
neurship Aktivitaten. Eine steigende Marktdynamik
erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass Intrapreneur-
ship Aktivitaten eingesetzt werden auf Mitarbei-
tendenebene um 28% und auf Organisationsebene

sogar um 39%. Ist in dem Markt ein hohes Investiti-
onspotenzial bzw. fallt es den dort tatigen Unterneh-
men leicht, Investitionen zu akquirieren, erhéht dies
die Wahrscheinlichkeit, dass Intrapreneurship Akti-
vitaten eingesetzt werden auf der Mitarbeitendene-
bene um 38% und auf Organisationsebene um 43%.
Eine steigende Wettbewerbsintensitat erhéht zwar
auch die Wahrscheinlichkeit, dass Intrapreneurship
Aktivitaten eingesetzt werden, jedoch gilt das nur
fr Aktivitaten auf der Organisationsebene (18%).

Der Einfluss der unternehmensexternen Treiber von
Intrapreneurship Aktivitdten kann auch erklaren,
warum wir insbesondere in der IKT-Branche eine
sehr hohe Verbreitung von Intrapreneurship Akti-
vitaten verzeichnen kénnen. Im Vergleich zu den
anderen Branchen weisen Unternehmen aus der
IKT-Branche die héchsten Auspriagungen sowohl bei
dem Innovationspotenzial, der Wettbewerbsintensi-
tat als auch der auf Marktdynamik. In den Interviews
mit Vertreter*innen von IKT-Unternehmen wurde
vielfach betont, dass Kunden immer haufiger und
friher nach neuen Produkten und Lésungen fragen
und dass diese Dynamik insbesondere durch die
Digitalisierung stark zugenommen hat.

Hohe —
Auspragung
. Marktdynamik . Wettbewerbsintensitit Investionspotential
Auspragung IKT Automobil Dienstleistung Energie Produzierendes Transport/ Chemie/
Gewerbe Logistik Pharma/Medizin

Abbildung 11: Unternehmensexterne Faktoren im Branchenvergleich
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Der Erfolg von Intrapreneurship Aktivitdaten lasst
sich nur schwer mit herkémmlichen Erfolgskenn-
zahlen (Key Performance Indicators: KPI) adaquat
messen. Dies liegt unter anderem daran, dass Unter-
nehmen teils unterschiedliche Ziele mit ihren jewei-
ligen MalBnahmen verfolgen, die sich nicht immer
in quantitativ messbaren Kennzahlen ausdriicken.
Eine Erfolgsevaluation auf Basis herkémmlicher
KPls kdnnte demnach zu einem verzerrten Ergebnis
fihren. Um die inhaltliche Breite der verschiedenen
Intrapreneurship Aktivitdten mit ihren dahinterlie-
genden Zielvorstellungen abbilden zu kénnen, haben
wir mehrere - sowohl qualitative als auch quantita-
tive - Kennzahlen und Erfolgsmessungen herange-
zogen.

Die rein outputbezogenen Kennzahlen belegen,
dass Intrapreneurship Aktivitaten durchaus Erfolge
vorzuweisen haben. Die Erfolgsauswirkungen sind
insbesondere dann sehr stark, wenn Unternehmen
eine eigene Intrapreneurship Abteilung in ihrem
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Unternehmen etablieren konnten. Hier haben
74% der befragten Unternehmen mindestens eine
Produkt-, Dienstleistungs- oder in den letzten zwei
Jahren Prozessinnovationen entwickeln koénnen.
Bei Unternehmen, die Uber keine eigene Intrapre-
neurship Abteilung verfiligen, sind es nur 34%. Dazu
fihren Unternehmen mit eigener Intrapreneurship
Abteilung neue Produktinnovationen haufiger (73%)
als erstes in der Branche ein (First-Mover), als Unter-
nehmen ohne Intrapreneurship Abteilung (45%).
Bei der Errichtung von strategischen Geschaftsein-
heiten und der Ausgriindung von Spin-Offs zeigt
sich ein ahnliches Bild. In 56% der Unternehmen,
die eine eigene Intrapreneurship Abteilung besit-
zen, ist in den letzten zwei Jahren mindestens eine
neue strategische Geschiftseinheit entstanden und
in 35% dieser Unternehmen wurde mindestens ein
Spin-offs ausgegriindet. Bei den Unternehmen, die
keine eigene Intrapreneurship Abteilung, aufweisen
fallen die Ergebnisse mit jeweils 15% und 7% deut-
lich geringer.

Eigene Intrapreneurship-
Abteilung

Keine Intrapreneur-
ship-Abteilung

Produkt-, Dienstleis-
tungs- oder Prozessin-
novationen

First Mover

Abbildung 12: Outputbezogene Erfolge von Intrapreneurship

Strategische Geschaft-
seinheiten

Spin-Offs



Die Ergebnisse zeigen, dass eine eigene Intrapre-
neurship Abteilung ein Unternehmen scheinbar dazu
befahigt, die jeweiligen Intrapreneurship Aktivitaten
besser zu bliindeln und zielgerichtet mehr Output zu
generieren.

Hierbei gilt es jedoch zu bedenken, dass der Aufbau
einer eigenen Intrapreneurship Abteilung ein
entsprechend grof3es Commitment voraussetzt und
mit einem erheblichen finanziellen Aufwand verbun-
denist. Es ist generell wenig verwunderlich, dass ein
starkeres Commitment und ein hdherer Ressourcen-
einsatz auch zu einem héheren Outcome fihren. Um
zu analysieren, ob sich dieser Ressourcenseinsatz
aus Sicht der Unternehmen auch gelohnt hat, haben
wir die teilenehmenden Unternehmen daher auch
gefragt,

Genereller Erfolg der Intrapreneurship
Aktivitaten

Erfolg der Intrapreneurship Aktivititen
im Vergleich zu Wettbewerbern

Rentabilitat der Intrapreneurship
Aktivitaten

Erreichung der Intrapreneurship-Ziele

- wie rentabel sie ihre Intrapreneurship Aktivitaten
einschatzen,

- wie erfolgreich sie generell ihre Intrapreneurship
Aktivitaten erachten,

- wie erfolgreich sie ihre Aktivititen im Vergleich
mit ihren groBten Wettbewerbern erachten,

- ob sie mit ihren Intrapreneurship Aktivitaten ihre
gesteckten Ziele erreicht haben.

Auch hier zeigen die Ergebnisse, dass Unternehmen
mit einer eigenen Intrapreneurship Abteilung die
Erfolge bzw. Rentabilitat ihrer Aktivitaten in diesem
Bereich deutlich positiver bewerten. Daraus lasst
sich schlieBen, dass sich die Investitionen in den
Aufbau einer eigenen Intrapreneurship Abteilung
durchaus lohnen.

Eigene Intrapreneu-
rship-Abteilung

Keine Intrapreneurship-Ab-
teilung

Kein Erfolg

Abbildung 13: Subjektive Erfolgseinschitzung von Intrapreneurship

Ein Uberraschender Befund unserer diesjahrigen
Befragung ist der Zeithorizont, dem Unternehmen
ihren Intrapreneurship Aktivitaten einrdumen, bis
diese profitabel sein soll. Hier sagen immer noch 54%
der Unternehmen, dass Intrapreneurship Aktivita-
ten unmittelbar rentabel sein miissen. Dies ist jedoch
zu kurz gedacht, da die positiven Effekte von Intra-
preneurship erst zeitversetzt eintreten. Strebt ein
Unternehmen mit den Intrapreneurship Aktivitaten
beispielsweise die Entwicklung von neuen Produkt-
innovationen an, dauert es eine gewisse Zeit, bis eine
Idee zu einem marktreifen Produkt entwickelt wird.
Mdchte ein Unternehmen mit den Intrapreneurship
Aktivitaten die Einstellung und das unternehmeri-
sche Verhalten der eigenen Mitarbeitenden veran-

Sehr erfolgreich

dern,um so auch einen kulturellen Wandel im Unter-
nehmen zu erreichen, ist sogar mit noch langeren
Zeitspannen zu rechnen, bevor sich hier erste mess-
bare Ergebnisse zeigen. Durch die Erwartung, dass
Intrapreneurship Aktivitditen unmittelbar rentabel
sein mulssen, kdnnen die Aktivitaten von den Unter-
nehmen falschlicherweise als Misserfolg interpre-
tiert werden. Damit eine adaquate Erfolgsevaluation
durchgefihrt werden kann, sollten Unternehmen
vorab klare Ziele ihrer Intrapreneurship Aktivita-
ten formulieren und daraus passende KPls ableiten.
Zusatzlich sollte auch die zeitversetzte Wirkung der
Aktivitaten bertcksichtigt werden und keine Evalua-
tionunmittelbar nach der Einfliihrung der Aktivitaten
erfolgen.
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Um mehr Uber die Intrapreneurship-Aktivitaten in
Deutschland zu erfahren, haben wir auch in diesem
Jahr wieder mit Unternehmen, die sich bereits inten-
siv mit dem Thema Intrapreneurship beschéftigen,
gesprochen. Mit den Interviewpartner*innen haben
wir insbesondere Uber ihre Erfahrungen und Eindru-
cke in Bezug auf Intrapreneurship, ihre aktuellen

Aktivitaten in diesem Bereich und was sich speziell
im Jahr 2022 fiir sie verandert hat, gesprochen. High-
lights sind hier das Gesprach mit dem AWSi, welche
langjahrigen Erfahrungen in der Beratung von Intra-
preneurship-Aktivitidten haben sowie der Chemova-
tor GmbH, dem Business Inkubator von BASF.

Im Gespriach mit dem August-Wilhelm Scheer Institut — Das
eigene Intrapreneurship-Potenzial erkennen und entfalten

Das August-Wilhelm Scheer Institut wurde 2014
als gemeinnitziges und unabhangiges Forschungs-
institut gegriindet (www.aws-institut.de). Mit dem
Ziel, die digitale Welt von morgen aktiv zu gestalten,
reichen die Forschungs- und Anwendungsprojekte
vom digitalen Lernen Uber die virtuelle Telearbeit
mit Robotern und Maschinenparks bis hin zur Auto-
matisierung von Blroprozessen mittels Kiinstlicher
Intelligenz. Mit einem internationalen und multi-
disziplindren Team aus Uber 100 Digitalisierungs-
experten arbeitet das August-Wilhelm Scheer Insti-
tut an den innovativen Technologien und digitalen
Geschaftsmodellen der Zukunft, gestaltet aktiv die

digitale Transformation seiner Kunden und bringt
Forschung nachhaltig auf die Stral8e. Dabei unter-
stlitzt und begleitet das Institut mit seiner eigenen
Inkubationseinheit Griinder*innen sowie Unterneh-
men von der ldee bis zum marktfahigen Produkt.
Mit dem Aufbau des Unternehmergeist-Programms
werden Grinderteams aus der gesamten DACH-
Region identifiziert und gefordert. Mit dem Unter-
nehmergeist-SPRINT Programm steht eine innova-
tive Methodik far Unternehmen zur Steigerung der
Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit zur Verfi-

gung.




Sebastian Kreibich

Sebastian Kreibich verantwortet am August-
Wilhelm Scheer Institut seit Januar 2020 als
Head of Digital Incubation Management das
Querschnittsthema der Kommerzialisierung
interner sowie externer Projekte. Dazu zahlt
die Marktverprobung und Produktisierung
der institutseigenen Forschungsergebnisse
genauso wie digitale Beratungsdienstleistun-
gen und die Unterstliitzung unternehmerischer
Talente in Startups oder Corporates. Zuvor war
er Uber 12 Jahre als internationaler Unterneh-

Estella Kirsch ﬂ

Estella Kirsch ist seit Oktober 2020 im Incuba-
tion Management mit dem Fokus auf der Identi-
fizierung und Betreuung von unternehmerischen
Talenten tatig. Sie leitet den unternehmerischen
Talent Pool am August-Wilhelm Scheer Insti-
tut und ist fir die Kommunikation innerhalb
des Unternehmer-Okosystems  verantwort-
lich. Durch ihren akademischen Hintergrund in
Marketing Science beschaftigt sie sich zudem
mit der Entwicklung von Analyse-Tools innerhalb
verschiedener Digitalisierungsprojekte.

mensberater in grof3en digitalen Transforma-
tionsprojekten tatig.

Kontakt: sebastian.kreibich@aws-institut.de Kontakt: Estella.Kirsch@aws-institut.de

| Was reizt euch am Unternehmertum im Unternehmen?

Sebastian: Da gibt es besonders zwei Themen, die uns reizen. Das ist einmal die Umkehr von traditioneller
Arbeit hin zu ,New Work® also hin zu I6sungsorientiertem Denken, agilem Arbeiten in Teams, und flachen
Hierarchien. Zum anderen steht fir uns das Talent im Mittelpunkt, um auch dem Fachkriaftemangel entgegen-
wirken zu kénnen. Also vorhandene Ressourcen bestmdglich nutzen und vorhandene Mitarbeitende best-
moglich auszubilden und zu binden. Daher ist Unternehmertum im Unternehmen fiir uns ein ganz wichtiger
Aspekt den man auch nicht von Entrepreneurship trennen kann. Das geht alles Hand in Hand.

| Warum ist Intrapreneurship aktuell so wichtig?

Sebastian: An den aktuellen Krisen sehen wir, dass die Welt immer komplexer wird und sich rasant verandert.
Corona war ein Beschleuniger fir viele Dinge in Deutschland, aber auch auf globaler Ebene sehen wir viele
Veranderungen. Um hier mithalten zu kénnen, muss man auf allen Ebenen eines Unternehmens unternehme-
risch handeln, um Pain points zu identifizieren und zu l6sen. Hier geht es neben evolutiondren Entwicklun-
gen, in denen wir Deutschen traditionell sehr stark sind, auch um disruptive Lésungen und Resilienz. Nur so
kann man den Marktbedingungen auch etwas entgegensetzen. Intrapreneurship halt ein Unternehmen jung
und agil, und es ermdglicht es Unternehmen, das bereits bestehende Potenzial der Mitarbeitenden voll auszu-
schopfen.

Estella: Daten aus Jobportalen zeigen aktuell, dass Ausschreibungen flr Innovationsmanager und verwandte
Stellen zuriickgehen. Unternehmen fokussieren sich eher auf ihr Kerngeschaft und die Profitabilitat. Man geht
in einen Uberlebens-Modus und innovative Lésungen werden zuriickgefahren. Aber die Vergangenheit hat
gezeigt, dass aus Krisen oft auch Innovationen hervorgehen. Daher ist es fir Unternehmen auch essenziell,
Krisen zu nutzen, um beispielsweise neue Produkte zu entwickeln oder eine Diversifizierung voranzutreiben.

| Inwiefern haben sich Intrapreneurship-Aktivititen aus eurer Sicht im Vergleich
zum letzten Jahr verindert?

Sebastian: Viele Entwicklungen haben nicht nur innerhalb des letzten Jahres stattgefunden, sondern sind
langfristig erwachsen. Da war die Krise ein groRBer Beschleuniger. Wir sehen hier vor allem zwei Punkte. Zum
einen bewegen sich viele Firmen weg von einmaligen hin zu systemischen Aktivitaten, die fest in der Organi-



sation verankert sind. Diese mussen zur Kultur passen, denn nicht jedes Programm passt immer und Gberall.
Der andere grof3e Trend den wir sehen, ist die Frage: Wer sind denn die Unternehmer im Unternehmen? Viele
vermuten das in der Flihrungsriege, was aber nicht unbedingt der Fall sein muss. Deshalb missen Unterneh-
men erstmal den Status quo durch eine Potenzialanalyse erheben. Wichtige Fragen sind hier: Wo im Unter-
nehmen findet Intrapreneurship statt und wer ist hier unternehmerisch tatig? Wie kann ich meine Potenziale
identifizieren? Wer sind die treibenden Kréafte in meinem Unternehmen?

Estella: Das geht natlirlich auch mit dem Fachkraftemangel einher. Deshalb geht der Fokus immer mehr dahin
zu schauen, wie die bestehenden Mitarbeitenden geférdert, aktiviert und vor allem identifiziert werden
kénnen. Die Unternehmen erkennen immer starker, wie wichtig ihre Mitarbeitenden fiir Innovationen sind
und dieser Prozess eben starker bottom-up betrieben wird.

| Welche Rolle spielt die voranschreitende Digitalisierung fiir die Intrapreneur-
ship-Aktivititen von Unternehmen?

Sebastian: Wir glauben, dass es definitiv ein Treiber ist. Vor allem wird orts- und zeitunabhangige Kollabora-
tion verstarkt. Sowohl gréBere Konzerne als auch Mittelstandler, die weltweit verteilt sind, kénnen nun einfa-
cher in Teams zusammenarbeiten und sich Gber die eigene Organisationseinheit hinaus vernetzen. Es ist auch
skalierbarer, denn man kann Mitarbeitende einfacher weiterbilden, beispielsweise (iber E-Learnings oder
Online-Veranstaltungen. Man kann einfacher an Losungen digital zusammenarbeiten und auch Prototypen
deutlich schneller realisieren als digitales Produkt oder als Click-Dummy. Dadurch bringt die Digitalisierung
viele Vorteile fur Intrapreneurship-Aktivitaten mit sich.

Andererseits gibt es hier auch Herausforderungen wie z.B. die stirkere Anonymisierung. Man kommt nicht
mehr physisch zusammen, sondern eher remote. AuBerdem beschiftigt man sich eventuell nicht mehr so
detailliert mit vielen Dingen. Es werden schnelle Losungen entwickelt und auch verworfen, ohne dass man
sich die Zeit nimmt fiir eine ausfiihrliche Analyse. Wenn diese Punkte mit betrachtet werden, dann Gberwie-
gen eindeutig die Vorteile.

| Wie kénnen Unternehmen (potenzielle) Intrapreneure identifizieren?
Estella:

Intrapreneure bewegen sich tendenziell in allen Strukturen des Unternehmens und nicht nur auf Fiihrungs

ebene. Gerade im heutigen, sehr komplexen Unternehmensumfeld ist es umso wichtiger zu wissen, wer sind

denn die Intrapreneure in meinem Unternehmen?

Ein erster Schritt zur Identifikation von potenziellen Intrapreneuren kann sein, Transparenz im Unternehmen
zu schaffen. Dazu muss man den Ist-Zustand analysieren, um herauszufinden, wie die eigenen Mitarbeitenden
im Hinblick auf Intrapreneurship aufgestellt sind. Hier kann man eine Potenzialanalysen durchfiihren, die die
Einstellungen, Fahigkeiten, Persdnlichkeit und andere wichtige Merkmale erfasst, und so die High Potentials
im Unternehmen identifiziert.

Sebastian: Es ist wichtig, hier auch die Hidden Champions zu betrachten. Ganz schén ist hier das Beispiel des
Gabelstaplerfahrers, der zu Hause ein Smart Home System entwickelt hat, im Unternehmen aber nur als
Gabelstaplerfahrer wahrgenommen wird. Solche Hidden Champions findet man nur lGiber eine systematische
Potenzialanalyse und nicht durch Gesprache mit dem Flihrungskreis eines Unternehmens.

| Welches Arbeitsumfeld ist besonders forderlich fiir Intrapreneure?

Estella: Die Intrapreneure zu identifizieren ist der erste Schritt. Diese miissen dann jedoch die Gelegenheit
bekommen, auch unternehmerisch tatig zu werden.



Gerade fiir Mitarbeiter, die hohes unternehmerisches Potenzial haben, dieses aber nicht aktiv im Unterneh-

men einbringen, hat das Arbeitsumfeld eine entscheidende Rolle. Deswegen sollte Intrapreneurship auf allen
Ebenen des Unternehmens umgesetzt werden.

und neben der Mitarbeiterebene auch immer die Organisationsebene betrachtet werden. im Fokus stehen
und durch die Organisation gehemmt oder geférdert werden kénnen. Trotzdem muss dieser Prozess organi-
satorisch begleitet und geférdert werden. Hier ist mal3geblich ein Arbeitsumfeld zu schaffen, das Eigeninitia-
tive fordert und Mitarbeitende unterstiitzt. Intrapreneure agieren oft lateral und Giber Organisationseinhei-
ten hinweg agieren, weshalb es nicht ausreicht, einzelne Abteilungen unternehmerisch zu gestalten, sondern
dies muss Uiber die gesamte Organisation hinweg geschehen.

Branchenunabhdngig gibt es Faktoren, die Intrapreneurship begiinstigen. Solche Faktoren sind autonomes
und selbstbestimmtes Arbeiten und geniigend Innovationsspielraum, also dass Mitarbeitende Zeit haben, sich
neben dem Tagesgeschdift noch mit anderen Themen, die sie begeistern, zu beschdftigen.

| Wie konnen Unternehmen Ihre Intrapreneure befihigen und/oder weiterentwi-
ckeln?

Sebastian:

Wichtig ist, dass man hier weg geht von Wissens- hin zu Kompetenzvermittlung. Wir wollen, dass die Unter-

nehmer im Unternehmen, die Talente, dass die nicht nur Wissen zu Intrapreneurship aufbauen, sondern an

echten Problemlosungen arbeiten.

Unternehmen sollten daher nicht nur echte Probleme in ihre Programme integrieren oder Mitarbeitende
zur Arbeit an echten Herausforderungen animieren, sondern auch externe Challenges mitreinnehmen. Es ist
wichtig, dass die Intrapreneure an echten Fragestellungen unter realen Bedingungen arbeiten. Hier reicht es
nicht, ein Business Model Canvas an einem fiktiven Beispiel auszufiillen. Kompetenzvermittlung findet erst im
echten Doing im Unternehmen statt.

Estella: Individuelle Personlichkeitsentwicklung ist hier wichtig. Man sollte kein pauschales Programm anbie-
ten, sondern individuell auf Bedirfnisse sowie Starken und Schwachen eingehen. Daher ist der erste Schritt
immer die Analyse des Potenzials. Hier muss Transparenz geschaffen werden lber vorhandene Fahigkeiten
und Weiterentwicklungspotenzialen.

| Wie kénnen Unternehmen Ihren individuellen Intrapreneurship-Ansatz entwi-
ckeln und verstetigen?

Sebastian: Es ist wichtig, erstmal zu erkennen, dass es einen individuellen Ansatz geben muss. Der Ansatz muss
zur Organisationskultur, zu den Mitarbeitenden, aber auch zum Flhrungszirkel passen. Als Nachstes sollte
man auf den vorhandenen Strukturen aufbauen. In den meisten Fallen wird es bereits Unternehmer im Unter-
nehmen geben. Der dritte Schritt ist, modular zu arbeiten. Das bedeutet, dass auf Mitarbeitendenebene und
auf Organisationsebene ein individuell angepasstes Konzept gefunden werden muss. Zuletzt muss es einen
systematischen Ansatz geben, der unternehmensweit verfolgt wird und alle EinzelmaRnahmen verbindet.
Sonst ist die Verstetigung schwierig.

| Und abschlieBend, was wiinschen Sie sich in Bezug auf Férderung von Intrapre-
neurship fiir die Zukunft?

Sebastian:

Aus meiner Sicht sollte Intrapreneurship als Chance erkannt werden um gerade in schwierigen Situationen
einen Wettbewerbsvorteil herauszustellen, um resilienter zu werden, und auch aus diesem deutschen Kontext
herauszukommen - weg von evolutiondrem Denken hin zu disruptivem Denken.
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In Deutschland wollen wir oft unsere Produkte zur Perfektion entwickeln und das kénnen wir auch sehr gut.
Was wir von amerikanischen und auch asiatischen Unternehmen lernen kdénnen, ist diese disruptive Innova-
tion, wo oft auch branchenibergreifend gedacht wird und vieles agiler ausprobiert wird. Durch Intrapreneur-
ship kann diese unternehmerische Denkweise mehr im Unternehmen verankert werden und sollte so auch
verstarkt als Chance gesehen werden.

Estella: Anknipfend hieran wiirde ich mir wiinschen, dass Transparenz als Chance wahrgenommen wird und
weniger als Bedrohung. Alle Mitarbeitenden sollten hier unterstitzt und weiterentwickelt werden und hier-
fir das Bewusstsein auf Personalentwicklungsebene gestarkt wird.

Sebastian: Nur so kénnen Unternehmen ihre Mitarbeitenden bestmdéglich einsetzen und besser auf Krisen
reagieren.
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$“Intrapreneurship
bei der Chemovator

GmbH - Dr. Markus
Bold im Interview




Markus Bold

Dr. Markus Bold ist promovierter Chemiker und verantwortet als Head of Chemovator die Intrapreneur-
ship-Aktivitaten der BASF. Er ist seit 2001 bei der BASF und hat in vielen Bereichen gearbeitet: Forschung,
Controlling, Stabsfunktionen, Unternehmensfiihrung, M&A und Unternehmensstrategie. Auf seinem
Weg hat Markus mehr als vier Jahre Berufserfahrung in den USA gesammelt. Weitere Gebiete, in denen
Markus tatig war, umfassen die Veredelungschemikalien, Elektronikchemikalien und in die Agrarindustrie.

| Wie sieht Intrapreneurship bei Chemovator aus?

Ein Konzernistinnerhalb seiner Prozesswelt so trainiert, dass er all das liegen lasst, was nicht Teil seines Kern-
geschaftes ist. Wir bei Chemovator kiimmern uns um alles, was in diese auf das Kerngeschaft ausgerichtete
Welt nicht reinpasst, nutzen die vorhandene Wissensdomane der BASF und verbinden diese mit Startup
Methodiken. Wir suchen letztendlich unternehmerische Ideen innerhalb des Unternehmens, um diese so zu
qualifizieren, dass sie investierbar werden. Ich nenne das inside-out Innovation. Also Ideen, welche innerhalb
der Firma kein Zuhause finden, den Weg nach drauf3en zu ebnen.

Einerseits setzt allein die Tatsache, dass es uns als Chemovator gibt ein starkes Signal. Wir haben hier die
Moglichkeit, langwierige Konzernprozesse zu umgehen, wie beispielsweise Rekruiting, IT, Einkauf etc. AuBBer-
dem nutzen wir natrlich die typischen Start-up Methodiken, um Projekte zum Erfolg zu flihren. Wir hatten
auchvon Anfangan ein Board fur jedes unserer Ventures,indem erfahrene Unternehmer sitzen, dieihr Wissen
und ihre Best Practices teilen. Wir haben also einen geschiitzten Raum kreiert, in dem wir diese Methoden
unter kontrollierten Bedingungen zulassen.Wir orientieren uns frih an Marktbedingungen und den Erwar-
tungen eines zukilinftigen Investors, was ganz anders ist, also es einer Croporate Mutter recht zu machen.

Die Ideen fiir unsere Ausgriindungen kommen alle aus der Wissensdomdne von der BASF. Wir suchen immer
den Sweet Spot als Organisation, wo es ein Problem aus der Praxis gibt, das sich durch interne Ressourcen I6sen

Es gibt jaunendlich viele Spielarten von Intrapreneurship. Wir haben auch urspriinglich angefangen mit einem
Ansatz, bei dem wir Geschaftsideen intern inkubiert haben fiir die Portfolioerganzung. Dies ist aber fiir Gro3-
konzerne und auch fur mittelstandische Unternehmen nicht ausreichend attraktiv, da das Produkt zu diesem
Zeitpunkt nicht relevant genug ist und viel Aufwand zur vollen internen Skalierung benétigt. Aus diesem
Grund ist der Ansatz fiir uns, Unternehmen auszugriinden der Standardweg geworden.

| Welche Chancen bietet deiner Meinung nach Intrapreneurship einem
Unternehmen?

Du kommst mit einem sehr minimalen Kapitaleinsatz sehr weit. Wir arbeiten in unserem Labor nicht 10 Jahre
vor uns hin, und produzieren etwas, was danach kein Mensch braucht. Sondern der Zielkunden ist von Anfang
an Teil der Reise, macht letztlich die Produktentwicklung bereits sehr friih mit und entwickelt relevante Prob-
lemlésungen. Ich habe akzeptiert, dass wir nur mit einem radikal kundenzentrierten experimentellen Ansatz
im unbekannten und unsicheren Terrain zu irgendeiner Art von belastbarem Geschaftsmodell kommen.

IAus den Erfahrungen der letzten Jahre, was sind Aktivititen, die bei euch gut
funktioniert haben?

Was wir schnell gemerkt haben, war, dass man sich entscheiden muss. Fokussiere ich mich auf interne Innovatio-
nen oder Ausgriindungen. AuBerdem braucht man erfahrene Griinder im Programm. Wir haben da momentan
ungefahr zwolf Stiick, die kommen aus unterschiedlichen Bereichen wie Biotech oder Plattform Tech. Das



andere ist, fiir Ausgriindungen gilt eine Marktlogik und nicht das, was sich der Konzern wiinscht oder was sich
der BASF Vorstand wiinscht. Also ist es ein investitionsfahiger Fall? Und nattrlich ist das A und O: Wer sind
meine Griinder*innen? Ein mittelmaRiges Team wird eine groRartige Idee gegen die Wand fahren, wohingegen
ein hervorragendes Team aus einer mittelmaBigen Idee noch eine hervorragende machen kann - das Griin-
dungsteam muss passen. Was ich noch gelernt habe, ist ganz friih zu konvertieren - so schnell wie moglich. Es
muss das bare-bone Product erlebbar sein flir den Kunden und so schnell wie moglich kommerziell vertestet
werden.

| Welche Erfahrungen habt ihr gemacht, was funktioniert eher nicht?

Was funktioniert gar nicht? Wir sind eine separate Einheitim Unternehmen und diese Separierung zum Mutter-
konzern braucht es einfach. Die meisten, mit denen ich gesprochen habe, die ein Innovationsprogramm inner-
halb des Konzerns haben, kimpfen mit den Rahmenbedingungen im Konzern und sind oftmals zum Scheitern
verurteilt.

Was noch zwangsldufig zum Scheitern fiihren muss, ist der Versuche, es der Bestandsorganisation rechtzumachen.
Es gibt genau eine Gruppe, der du es recht machen musst und das ist der Vorstand oder die Geschdftsfiihrung. Fiir
viele andere Einheiten bist du der Feind, denn du machst ja etwas ganz anderes als die und im schlimmsten Fall
nimmst du denen auch noch etwas weg. Das kann sehr emotional sein.

Weiterhin, wenn du ausgriindest, mach’ es richtig. Die Griindung muss ja attraktiv fiir Investoren sein, da kann
der Konzern nicht 80% der Anteile behalten. Man kann entweder einen grofRen Anteil von etwas, was nichts
wert ist haben, oder einen kleinen Teil haben von etwas, was sehr wertvoll werden kann. Meine Empfehlung
ist da sehr klar.

| Was wiirdest du Unternehmen mit auf den Weg geben, die Intrapreneurship bei
sich fordern mochten?

Erstens, definiert auf Vorstandslevel, was das Ziel des Programms sein soll. Zweitens, entscheidet euch
dann fiir dieses Programm und steht dahinter und zwar auch sichtbar von Seiten der Flihrungsspitze. Drit-
tens, findet die richtige Fihrungsstruktur, die richtigen Verantwortlichen fir diesen Bereich und entscheidet
Uber die Steuerung. Das Vierte ist, ich wiirde in ein solches Programm nie einen Lowenanteil der Ressour-
cen reinstecken. Corporate Geld ist Gift fiir Unternehmensgriindung. Wir machen Lean Start-up, wir machen das
ganz bewusst, also mit minimalem Kapitaleinsatz. Und wenn da mal was nicht klappt, ist gar nicht so viel passiert,
aber wenn es dann klappt, das Fundament und kannst skalieren. Fiinftens, stellt das Okosystem der Mutter
zur Verfigung, und: ,Schuster bleib bei deinen Leisten” - also, wenn du ein Unternehmen bist, dass sich mit
Pharma beschéftigt, dann bleibt auch in mit Pharma assoziierten Feldern. Bleib in deiner Wissensdomane und
unterschatze den Wert dieser Wissensdomane nicht, denn das ist dein Differenziator in einem hoch kompe-
titiven Umfeld. Nachster Punkt: habe vor dem Scheitern keine Angst. Scheitern ist Teil des Designs. Wir haben
Uber 200 Ideen gesehen, wir haben mit 25 Ideen weitergearbeitet. I[deen haben wir die Halfte wieder aus dem
Programm genommen. Im Kapitalmarkt in einem hoch kompetitiven Umfeld werden sich auch nicht alle dieser
Ideen durchsetzen kénnen, das ist vollkommen normal. Das Nachste ist, komm mdglichst schnell ins Operative
Umsetzen. Es gibt keinen one-size-fits-all Ansatz im Intrapreneurship. Das hangt alles davon ab, was ist deine
Kultur, was ist der Status quo der Mutter, wo ist die Dynamik deines Marktumfeldes, in welcher Geographie
du bist. Also komme schnell ins Tun und hinterfrage dich kontinuierlich. Behalte das, was funktioniert und
verbessere das, was nicht funktioniert. Und vielleicht das Letzte ist, rede mit ganz vielen Marktspielern drau-
3en, denn die Community ist unglaublich offen. Ich rede gerne und ganz offen liber unser Vorgehen und auch
das, was nicht so funktioniert hat und das macht fiir mich die Intrapreneurship Community besonders. Ich
habe in den ersten Jahren unglaublich davon profitiert, mit ganz vielen zu sprechen, die genau auch (iber diese
Aspekte gesprochen haben.



| Was wiirdest du denn sagen, was braucht ein Intrapreneur?

Demut. Einem Konzernmitarbeitenden, der oft Experte in einem bestimmten Fachgebiet ist und sich in sehr
sicheren Arbeitsverhiltnissen befindet, verlangt so eine Grindung sehr viel ab. Denn du verlasst bei der
Ausgrindung ohne Riickfahrticket den Konzern. Und das ist emotional fiir viele Konzernmitarbeiter, die
Sicherheit suchen. Jeder, der ein solches Programm aufsetzt, sollte das im Hinterkopf haben, was er von seinen
Mitarbeitenden eigentlich verlangt. Ich habe vor jedem meiner Griinder*innen unglaublichen Respekt.

Wir geben jedem Teilnehmenden erstmal die Chance, sich zu entwickeln und zu schauen, ob es in die rich-
tige Richtung geht. Wir nutzen Coachings durch unsere ,Entrepreneurs in Residence®, Zugang zu unserem
Intrapreneurship Programm, und das Eintauchen in unser Netzwerk. Das sind alles Schritte, bei denen es auch
darum geht, dass die Teilnehmenden an sich selber arbeiten. Deshalb sage ich Demut nach vorne - Demut vor der
Aufgabe und Demut vor dem eigenen selbst und dem eigenen Griinderteam.

Du brauchst natiirlich die Gbliche Balance zwischen Inspiration und Motivation. Du brauchst erstmal die Idee,
aber dasist 20% der Arbeit und 80% ist dann wirklich Blut, Schwei und Tranen. Du brauchst das Standing, die
Stehauf-Mentalitat, diese Balance zwischen Durchsetzungsfahigkeit und gleichzeitig offen zu sein fir Impulse
von auf3en. Und wir reden (liber eine geringe Zahl von Konzernmitarbeitenden, die dazu fdhig sind. Meine Schat-
zung ist, wir reden (iber ein Prozent der Konzernmitarbeitenden, die sich dafiir liberhaupt eignen.

| Wie erreicht ihr denn die Mitarbeitenden und motiviert sie zur Teilnahme?

Wir haben unglaublich viel ausprobiert tiber die Jahre. Was wir jetzt machen, wir zeigen Success Cases. Das
hat einen starken Pull-Effekt, denn viele Mitarbeitende denken dann ,das will ich auch®. Das leistungsfahigste,
was wir haben, sind Bootcamps. Das ist ein zweitdgiges Format, das alle Mitarbeitenden besuchen kénnen
ohne Verpflichtungen. Aber sie kénnen zwei Tage lang mit erfahrenen Unternehmer*innen an ihrer Idee arbei-
ten. AuBerdem haben wir Open Mics, also wo man vor einer Jury um einen kleinen Preis pitchen kann, auch
ohne Konsequenz. Wir haben Insight talks, wo wir Griinder*innen oder interessante Menschen einladen, die
einfach mal aus ihrem Nahkastchen plaudern.

| Welchen Einfluss haben aktuelle Krisen auf eure Aktivititen, auf Intrapreneur-
ship generell?

Jeder Konzern reagiert meistens auf die gleiche Art und Weise, indem alles abgestol3en wird, was nicht Kern-
geschaft ist. Wir sind flirs nachste Jahr ausfinanziert, denn die Firma hat sich entschieden, uns zu erhalten.
Und mein Argument war relativ einfach: Zeiten von Krisen sind die Zeiten, in denen die Zukunft von morgen
gebaut wird. Wir kosten die Firma nicht viel Geld, der Kapitaleinsatz ist klein. Und jetzt ist genau die Zeit, in
der wir Wertschopfungsketten und Geschaftstatigkeiten effizienter, nachhaltiger, schlanker und auch anders
denken missen. Und gerade Europa wird das ganz hart lernen miissen. Da werden sich Menschen, die Kreati-
vitat und Mut zeigen, durchsetzen.

| Welchen Einfluss hat denn die Digitalisierung auf eure Intrapreneurship-Akti-
vitaten?

Die personliche Welt ist unglaublich viel wert, wie wir gelernt haben, gerade fiir kreatives Arbeiten, wo man
sich trifft, streitet, Zettel klebt und Dinge mal durchstreicht und dann einfach mal konzeptionell erarbeitet.
Aber es genauso auch okay, dass man sehr vieles an Routine, wo es um abarbeiten geht, genauso gut auch digi-
tal machen und diese hybriden Arbeitswelten zulassen kann. Da war Covid eigentlich ein wunderbarer Schub
nach vorne




'E;.Herausforderungen
fiir Intrapreneurship




Wenn Unternehmen sich dazu entschlossen haben,
durch Intrapreneurship Aktivitdten das innovative
Potenzial der eigenen Mitarbeitenden zu férdern, ist
schon mal ein erster entscheidender Schritt getan.
Mit den eigentlichen Herausforderungen werden
die Unternehmen aber erst wahrend der Umset-
zung dieser Entscheidung konfrontiert. Generell
kénnen diese Herausforderungen verschiedenen
Ebene zugeordnet werden. Wir unterscheiden hier
zwischen Herausforderungen auf der Unterneh-
mensebene, auf Mitarbeitendenebene sowie auf
Ebene des Marktumfeldes.

Zu den weitverbreitetsten Herausforderungen auf
der Unternehmensebene zahlen die Akzeptanz von
Fehlschlagender Intrapreneurship Aktivitaten sowie
die Unterstlitzung des Top-Managements. Diese
Befunde decken sich auch mit den Ergebnissen aus
der letztjdhrigen Befragung und zeigen, dass viele
Unternehmen noch nicht die optimale Fehlerkultur
etablieren konnten und dass insbesondere das Top-
Management unrealistische Erfolgserwartungen hat.
Wie auch in der Start-up-Welt, wird auch im Intra-
preneurship nicht jede Idee in einer neuen Produkt-
einflhrung oder einem neuen rentablen Geschafts-
modell minden. Eine entsprechende Fehlerkultur
in einem Unternehmen ist hier hilfreich, damit aus
Fehlschlagen gelernt wird und Intrapreneure, die
ihr Projekt nicht erfolgreich zu Ende bringen konn-
ten, keine negativen Auswirkungen auf ihre Karriere
beflrchten miissen. Der Aussage, dass Scheitern eine
unvermeidliche Begleiterscheinung vieler neuen
Initiativen ist, stimmen jedoch nur 55% der befrag-
ten Unternehmen zu. Eine Unterstitzung des Top-
Managements und deren realistischen Erwartungen
sind jedoch entscheidend, damit Intrapreneurship
Aktivitaten nicht unmittelbar nach deren Einfiihrung
wieder eingestellt werden, sobald eine erste Initia-
tive scheitert.

Auf der Ebene der Mitarbeitenden werden am
haufigsten der Aufbau eines Intrapreneurships
Programms sowie die Motivation der Mitarbeiten-
den zur Teilnahme an den Intrapreneurship Aktivi-
taten als Herausforderungen genannt. Im Vergleich
zum Vorjahr werden diese Herausforderungen aktu-
ell hdufiger wahrgenommen. Dieser Anstieg Uber-
rascht jedoch nicht. Da wir insgesamt einen Anstieg
an Intrapreneurship Aktivitidten verzeichnen konn-
ten, steigen natirlich auch die damit verbundenen
Herausforderungen. Wahrend der Aufbau eines
Intrapreneurship Mindset ein langerfristiges Unter-
fangen impliziert, kénnte die Motivation zur Teil-
nahme an Intrapreneurship Aktivitaten relativ kurz-
fristig durch geeignete Incentivierung-MaBnahmen
gesteigert werden. Hier geben jedoch nur 27% der

Unternehmen an, eine Intrapreneurship-spezifi-
sche Entlohnung anzubieten. Dadurch verpassen die
Unternehmen die Chance, zusatzlich Anreize fur die
Teilnahme an Intrapreneurship-Aktivitaten zu schaf-
fen.

Bei den auf das Marktumfeld bezogenen Herausfor-
derungen ist die Suche nach externen Partnern fur
gemeinsame Innovationsprojekte das am haufigsten
genannte Problem.

Zudem fallt besonders auf, dass es Unternehmen
dieses Jahr deutlich schwerer fallt, Expertise von
auf3en einzukaufen, die einem bei der Steuerung und
Umsetzung der Intrapreneurship Aktivitaten hilft
bzw. berat. Dies deckt sich auch mit unserer Markt-
analyse. Derzeit gibt es nur wenige auf Intrapre-
neurship spezialisierte Beratungen, die nachweis-
lich GUber genligende Expertise auf diesem Gebiet
verfligen. Die befragten Unternehmen sehen hier in
der Zukunft auch keine wirklichen Anderungen und
beflirchten, dass die Suche nach geeigneter Unter-
stitzung auch zuklinftig die gré3te Herausforderung
sein wird. Es bleibt daher abzuwarten, wie schnell
sich der Markt professionalisiert und sich Intrapre-
neurship-Beratungen etablieren kénnen.



Finanzieller Profit von Intrapreneurs-
hip-Aktivitéiten fiir das Unternehmen

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

Sicherstellung nicht-finanzieller Ressour-
cen (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-Aktivitdaten
(z.B. methodisches Coaching der
Intrapreneurship-Teams)

Management der Karriereimplikationen
von Intrapreneur:innen (z.B. Freihalten
der aktuellen Stelle, Aufstieg im unterne-
hmensinternen Karrieresystem)

Motivation von Mitarbeitenden zur Teil-
nahme an Intrapreneurship-Aktivititen

Aufbau eines Intrapreneurship-Mindsets
bei Mitarbeitenden

Identifikation von (internen) Mitarbei-
tenden mit passenden Fihigkeiten fiir
Intrapreneurship-Aktivititen

Identifikation von unternehmensexter-
nen Partnern fiir gemeinsame Innova-
tions-Kooperationen im Rahmen der
Intrapreneurship-Aktivititen (bspw.
Start-Ups)

Identifikation von unternehmensexternen
Partnern fiir den Aufbau und die
Steuerung von Intrapreneurship-
Aktivititen (bspw. Beratungen)
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Abbildung 14: Herausforderungen auf Unternehmensebene, personeller Ebene und Ebene des Marktumfeldes

Die Corona Pandemie beeinflusst noch immer viele
Unternehmensprozesse. Jedoch wird Corona in der
diesjdhrigen Befragung seltener als groBe Heraus-
forderung fiir die Intrapreneurship Aktivitaten
gesehen. Nur noch 43% der befragten Unterneh-
men geben an, dass die Pandemie einen Einfluss auf
die eigenen Intrapreneurship Aktivitaten haben. Da
wir uns inzwischen schon im dritten Corona-Jahr
befinden, haben Unternehmen anscheinend geeig-
nete Prozesse und Routinen entwickelt, um mit den
Corona-Herausforderungen umzugehen. Viele der

Intrapreneurship Aktivititen erfordern nicht zwin-
gend eine physische Teilnahme. Im Gegenteil, Work-
shops kénnen virtuell stattfinden und interdiszipli-
nare Teams remote zusammenarbeiten. Dieses Jahr
bewerten sogar 35% der befragten Unternehmen
den disruptiven Charakter der Corona-Krise als
einen positiven Stimulus fiir ihr Unternehmen. Letz-
tes Jahr waren es dagegen nur 25%. Und die Halfte
der Unternehmen ist (iberzeugt, dass Intrapreneur-
ship Aktivitdten ihnen dabei helfen kénnen, die
Corona-Krise zu bewiltigen.
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In diesem Kapitel greifen wir die Unternehmen der
vier groBen DAX-Indizes (DAX, MDAX, SDAX und
TecDAX) heraus, um zwei relevante Fragestellungen
zu beleuchten:

Wie intensiv werden generelle unternehmerische
Verhaltensweisen - spezifiziert Gber Proaktivitat
und Innovativitdat - von diesen Organisationen in
ihrer Kommunikation hervorgehoben?

Welche Intrapreneurship-Aktivitaten werden von
den deutschen DAX Unternehmen ergriffen?

l Intrapreneurship, organisationale Identitit und die Rolle der Kommunikation

Die Kommunikation eines Unternehmens ist ein
Abbild seiner Identitat und zeigt welche Praktiken
und strategische Orientierungen besonders wichtig
sind. Dadurch kénnen auch Riickschliisse aus der
Kommunikation gezogen werden, ob bzw. wie inten-
siv eine Organisation Unternehmertum ,lebt* und
wie stark sich dadurch Ansatzpunkt flir unternehme-
rische Verhaltensweise in dessen Kommunikation
finden.

Die wohl wichtigste Veroéffentlichung von bérsen-
notierten Unternehmen ist der Jahresbericht, da er
eine Plattform zur Signalisierung der eigenen Werte,
Uberzeugungen und strategischen Ausrichtungen
gegenlber diversen Interessensgruppen ist. Hierbei
spielt der so genannte ,Letter to the Shareholders”
eine zentrale Rolle. Auf diesen Seiten rekapituliert
die Unternehmensleitung die Firmenaktivitiaten im
abgelaufenen Geschiftsjahr, gibt einen Uberblick
Uber Zukunftsvorhaben und nutzt dieses Forum
generell, um Gedanken zu den wichtigsten Themen
zu aulSern.

Ein haufiger Einwand ist, dass diese Texte professio-
nell von PR-Agenturen aufbereitet werden. Umfang-

reiche Untersuchungen haben jedoch ergeben, dass
das Top-Management im Schnitt sehr viel Zeit mit
der Skizzierung und Anpassung der Inhalte verbringt
(Barr, Stimpert, und Huff 1992; Duriau, Reger, und
Pfarrer 2007; Michalisin 2001; Amernic, Craig, und
Tourish 2007). Dieser Umstand macht die ,Letters
to the Shareholders“ zu einem adaquaten Mittel,
um wichtige Facetten der Unternehmensidentitat
hervorzuheben, z.B. Entscheidungsprozesse, die mit
der Innovativitat und Proaktivitdt des Unterneh-
mens assoziiert werden kdénnen.

Diese Dokumente kdnnen einer computergestiitz-
ten Inhaltsanalyse (CATA) zugefiihrt werden und
ermoglichen uns, Einblicke in die Denkweise und
Entscheidungen von Top-Manager:innen zu erlan-
gen. Mithilfe von Schlagworterblichern rekonstru-
ieren diese Verfahren aus den jeweiligen Texten die
Wahrnehmungen und Uberzeugungen der Verfas-
ser, bspw. wie stark ein Text durch unternehmerische
Ausdriicke gepragt ist. Mit Hilfe einer CATA-Analyse
kénnen wir auch Betrachtungen (iber den Zeitab-
lauf vornehmen und somit untersuchen, ob sich die
unternehmerische Kommunikation verandert hat.

| Unternehmerische Signale in der Kommunikation von DAX Unternehmen

Fir die Inhaltsanalyse wurde auf die etablierten
Woérterblicher von McKenny et al. (2018) und Short
et al. (2009) zurtickgegriffen, sowie die ,Letter to the
Shareholders” der DAX Unternehmen von 2012 bis
einschlieBlich 2021. Das Ergebnis dieser Analyse ist
die Angabe, in wie viel Prozent der Satze eines Doku-
mentes Themen rund um Innovativitat und Proak-
tivitat aufgegriffen werden. Der Mittelwert dieser
beiden Komponenten ergibt die nach auBen kommu-
nizierte, unternehmerische Verhaltensweise eines
Unternehmens.

Im ersten Schritt haben wir die Innovativitit und
Proaktivitat als Indikatoren fiir unternehmerisches
Verhalten in 10-Jahresdurchschnitte verdichtet und

in Abbildung 15 dargestellt. Hier sehen wir, dass sich
die vier DAX-Indizes hauptsachlich in der Auspra-
gung der Innovativitat unterscheiden und weniger in
der Proaktivitat.
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Abbildung 15: 10-Jahresdurchschnitte des unternehmerischen Verhaltens

Fir den nachsten Schritt haben wir die beiden
Komponenten zu unternehmerischen Verhaltens-
weisen zusammengefasst, nach Index gruppiert und
mithilfe einer nicht-linearen Regressiondie Verande-
rungen Uber den Zeitablauf abgebildet. In Abbildung
16 kénnen wir erkennen, dass Tech-Unternehmen
zum einen das hochste unternehmerische Verhalten,
zum anderen aber auch die deutlichsten Schwan-
kungen aufweisen. Den Unternehmen des TecDax,
DAX 40 und MDAX ist gemein, dass sie sich mit dem
Einsetzen der Corona-Pandemie im Jahr 2020 in der
unternehmerischen Kommunikation zuriickzuneh-
men scheinen, wahrend fiir den SDAX kein Riickgang
festzustellen ist. Ebenso zeigen die kleineren Unter-
nehmen des SDAX eine recht interessante Entwick-
lung auf. Wahrend sie am Anfang unserer Betrach-
tungsperiode noch das niedrigste unternehmerische
Niveau aufzeigen, haben sie relativ schnell den
MDAX Uberholt sowie zu den groRen DAX Unter-
nehmen aufgeschlossen und scheinen dieses Niveau

SDAX TecDAX

relativ stabil zu halten. Im Vergleich dazu zeigt der
MDAX die deutlich schwichste Entwicklung unter
den betrachteten Indizes. Wahrend das anfangliche
unternehmerische Verhalten relativ konstant gehal-
ten werden konnte, scheint es in den letzten Jahren
besonders stark abzuschmelzen. Die gro3en Unter-
nehmen des DAX 40 ordnen sich zwischen dem
TecDAX und dem MDAX ein und schwanken starker
inihrem unternehmerischen Verhalten als der SDAX
und MDAX.
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Abbildung 16: Unternehmerische Verhaltensweisen im Langsschnitt

Besonders interessant ist an dieser Stelle, dass es
zwischen TecDAX und DAX 40, mit leichten Abstri-
chen auch dem MDAX, gegenlaufige Entwicklun-
gen zu geben scheint. Am deutlichsten zeigen sich
diese Tendenzen im Jahr 2018, als die Performance
des DAX 40 durch hohe Kursverluste gekennzeich-
net war. Ein moglicher Erkldrungsansatz kénnten

unterschiedliche Strategien in Zeiten von Kurs-
verlusten sein. Wahrend manche Unternehmen in
solchen Zeiten versuchen kénnten, besonnener und
vielleicht auch konservativer aufzutreten, méchten
andere Unternehmen mit einem besonders unter-
nehmerischen Auftreten vielleicht ein Aufbruchssi-
gnal senden.

Um diesen Performanceaspekt zu Giberprtifen, haben wir zwei Dinge getan:

Fur jedes Unternehmen die prozentuale jahrliche Veranderung in der Aktienperformance erhoben
(relativ zum Vorjahr).

Innerhalb der Indizes mit dieser Performanceinformation eine Latent Profile Analyse (LPA) durch-

E geflhrt. Die daraus resultierenden Gruppen kénnen wir hinsichtlich moglicher Unterschiede im

Im Ergebnis konnten mit diesem Verfahren in allen
vier Indizes jeweils zwei robuste Untergruppen
identifiziert werden. Die Gruppe an Firmen mit der
positiveren Performance-Entwicklung zeichnet sich
stets durch ein etwas starkeres unternehmerisches
Verhalten aus, welches aber etwas intensiver auf
Indexschwankungen zu reagieren scheint. Die zweite
Gruppe zeigt eine etwas schwachere Performance

kommunizierten unternehmerischen Verhalten untersuchen.

und ist durch ein etwas niedrigeres und robusteres
unternehmerisches Verhalten gekennzeichnet.

Im TecDAX verhalten sich diese Gruppen allerdings
etwas anders, denn hier zeigt die Gruppe mit der
positiveren Performance-Entwicklung im Schnitt ein
etwas niedrigeres Niveau in der Kommunikation des
unternehmerischen Verhaltens. Abbildung 17 zeigt



diese Entwicklung fir den DAX 40 auf und Abbildung
18 flr den TecDAX.

Betrachten wir die Entwicklung dieser Gruppen
im DAX 40 relativ zum Trend der durchschnittli-
chen Performanceentwicklung, dann ergibt sich ein
interessantes Bild. Unternehmen mit einer positi-
veren Performance-Entwicklung scheinen starker
ihr unternehmerisches Verhalten zu kommunizie-
ren und sich bei der Kommunikation leicht parallel
zur Performance-Entwicklung auszurichten. Die
Unternehmen mit einer schwacheren Performance-
Entwicklung zeigen ein leicht gegensatzliches Bild.
Mit dem Aufkommen der Corona-Pandemie scheinen
sich beide Gruppen allerdings in ihrer unternehmeri-
schen Kommunikation anzugleichen. Ganz grundle-

gend lassen sich grob zwei Kommunikationsstrate-
gien ableiten, die so auch im MDAX und TecDAX zu
beobachten sind. Eine ,Aufbruchs-Strategie®, die in
Zeiten positiver Entwicklungen unternehmerische
Verhaltensweisen nur bedingt betont, dann aber bei
negativen Trends etwas starker hervorhebt. Eine
,Konservative-Strategie®, bei der die Kommunikation
der unternehmerischen Verhaltensweisen parallel
zur Performanceentwicklung ausgerichtet wird. Im
Vergleich dazu zeigt der SDAX ein ganzlich anderes
Verhalten. Beide Performancegruppen zeigen unge-
fahr das gleiche Niveau in der unternehmerischen
Kommunikation und zeigen auch bei einer schwa-
cher werdenden Performance-Entwicklung wenig
Schwankung.
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Abbildung 17: Langsschnittbetrachtung des DAX 40
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Abbildung 18: Langsschnittbetrachtung des TecDAX



Nach dem Aufzeigen dieser Entwicklungstenden-
zen von unternehmerischem Verhalten stellt sich
die Frage, ob sich die Kommunikation eines solchen
Verhaltens auch in konkreten Intrapreneurship-

Aktivitdten niederschlagt. Zu diesem Zweck haben
wir im nachfolgenden Kapitel die Unternehmen der
vier DAX-Indizes hinsichtlich ihrer Intrapreneurship-
Aktivitaten untersucht.

| Die Intrapreneurship-Aktivititen deutscher DAX-Unternehmen

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

gescreent:

n Kooperiert das Unternehmen mit Start-ups?

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

H Wird angegeben, dass ein Accelerator* betrieben wird?

4

. Betreiben Unternehmen einen eigenen Inkubator**?

Werden diese Intrapreneurship-MaRnahmen (Programme, Acceleratoren und Inkubatoren) auch fir
Externe gedffnet oder handelt es sich dabei um MalZnahmen fiir ein rein internes Publikum?

Betrachten wir die konkret ergriffenen Mal3nah-
men, dann kdnnen wir in Abbildung 19 erkennen,
dass sich ein deutliches Gefalle von groBen DAX 40
Unternehmen (ber Technologie-Unternehmen hin
zum SDAX ergibt. Bezlglich der genannten Aktivita-
ten haben die meisten Unternehmen Intrapreneur-
ship-Programme und/oder Plattformen und koope-
rieren mit Start-ups. Im Indexvergleich heben sich
hier die groRen Unternehmen des DAX deutlich vom
Rest ab, wihrend MDAX, TecDAX und SDAX relativ
ahnlich abschneiden.

Ein etwas differenzierteres Bild ergibt sich bei Inku-
batoren und Acceleratoren, die ein wesentlich hdhe-
res Ressourcen-Commitment seitens der Unter-
nehmen erfordern. Wahrend rund 75% der DAX
Unternehmen Uber einen Accelerator und 45% tiber
einen Inkubator verfligen, fallen hier die Unterneh-
men des TecDAX und insbesondere die Unterneh-
men des MDAX und SDAX zuriick. Daran kdnnen
wir erkennen, dass abseits der groRten Unterneh-
men gerade ressourcen-intensivere Intrapreneur-
ship-MaBBnahmen noch nicht so stark als Chance
oder Notwendigkeit wahrgenommen werden und

sich insbesondere fiir Mittelstidndler hier noch viel
Entwicklungspotenzial eréffnet.

*Ein  Startup-Accelerator  unterstlitzt ~ wachstumsorientierte  Start-
ups fir einen begrenzen Zeitraum durch Ausbildung, Mentoring und
Finanzierung. Start-ups bewerben sich in der Regel fiir diese sehr
kompetitiven und straff organisierten ,Start-up Beschleunigungsprogramme”
und treten im Gegenzug fiir die Unterstiitzung Unternehmensanteile ab.

**Im Vergleich zu einem Accelerator sind Inkubatoren langfristiger angelegt
und fokussieren die gemeinsame Entwicklung neuer Ideen in einem individuel-
len Tempo. Fiir das engere Coaching, Mentoring und die hdhere Finanzierung,
missen Start-ups oft hdhere Anteile abgeben.
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Abbildung 19: Intrapreneurship-Aktivitaten deutscher DAX Unternehmen

Die Ubrigen Unternehmen weisen ein deut-
lich hoheres unternehmerisches Verhalten

Werden nun die drei internen MaBnahmen (Intra-
preneurship-Programme, Inkubatoren und Accele-
ratoren) zu Intrapreneurship Aktivitaten auf Unter-
nehmensebene zusammengefasst, stellen wir fest,
dass hauptsachlich DAX 40 Unternehmen (75%) ihre
Malnahmen auch nach aufen 6ffnen, um so starker
an ko-kreativen Innovationsprozessen zu partizi-
pieren. Bei TecDAX und MDAX Unternehmen fallt
dieser Anteil mit rund 40% deutlich geringer aus und
beim SDAX mit ca. 20% noch einmal etwas gerin-
ger. Dieser Umstand lasst sich aber zum Teil auch
darauf zurickfiihren, dass hier der Anteil an Inkuba-
toren und Acceleratoren schlicht geringer ausfallt.
Dennoch scheinen gerade gro3e Unternehmen ihre
Intrapreneurship-Aktivitaten bereitwilliger nach
aullen zu o6ffnen, um so einen besseren Zugang
zu ,frischen” externen Perspektiven und Ideen zu
erlangen.

| Kernergebnisse

Zusammenfassend kénnen wir feststellen, dass sich
die deutschen DAX-Unternehmen hinsichtlich ihres
unternehmerischen Verhaltens grob entlang der
UnternehmensgrofBe unterscheiden. Insbesondere
Technologie-Unternehmen setzen sich dabei an die
Spitze, wiahrend der MDAX etwas hinter die Ubri-
gen Indizes zuriickfallt. Uber alle vier Indizes hinweg
kristallisieren sich dabei zwei Untergruppen in der
Kommunikation heraus:

Die Mehrheit der Unternehmen weist ein
etwas niedrigeres  unternehmerisches
Verhalten auf, das dafiir Giber den Zeitablauf

recht robust ist und weniger stark auf die
Performance-Entwicklung reagieren.

SDAX TecDAX

auf, das daflr aber starker auf die Perfor-
mance-Entwicklung reagiert. Insbesondere
Tech-Unternehmen scheinen hier ihre Rheto-
rik parallel zur Indexentwicklung auszurich-
ten, wihrend DAX 40 Unternehmen eher eine
gegenlaufige Strategie wahlen und unter-
nehmerisches Verhalten besonders in Zeiten
einer schwacheren Performance-Entwicklung
hervorheben.

Den meisten Unternehmen ist in der Kommunikation
gemein, dass die wirtschaftlichen Herausforderun-
gen und Unsicherheiten der Corona-Pandemie dazu
geflhrt haben, dass sie wesentlich defensiver und
abwartender auftreten. Die kleineren Unternehmen
des SDAX scheinen sich dagegen in der Kommunika-
tion ihres unternehmerischen Verhaltens unbeirrt
zu geben.

Bei den ergriffenen Intrapreneurship-Aktivitaten
ergibt sich dagegen ein anderes Muster. Wahrend
die groBen DAX Unternehmen ihr unternehme-
risches Verhalten in der Kommunikation nicht so
stark hervorheben, flihren sie doch mit groRem
Abstand das Aktivitaten-Ranking vor allen anderen
an. Die Unternehmen des SDAX zeigen im Vergleich
dazu eine deutlich geringere unternehmerische
Ausrichtung, ergreifen aber auch im Indexvergleich
die wenigsten Intrapreneurship-Aktivitaten. Diese
Beobachtungen unterstreichen, dass Intrapreneur-
ship bereits in vielen Tech- und GroR-Unternehmen
angekommen ist, wobei Letztere es in ihrer Kommu-
nikation nicht besonders hervorzuheben scheinen.
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|Anhang

Die Auswertungen flir 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 Zusammenhangsmal3 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 mdchten wir darauf hinweisen, dass
samtliche Erkenntnisse auf Querschnitts- daten
basieren und somit keine klaren Ursache-Wirkung
Beziehungen abgeleitet werden kénnen.

Hintergrundinformationen zur Studie:

Insgesamt haben Uber 750 Unternehmen an der
deutschlandweiten Befragung teilgenommen. 657
Unternehmen machten alle benétigten Angaben,um
in der Auswertung generell berlicksichtigt werden
zu kénnen. Die Befragung wurde online und in deut-

scher Sprache durchgefiihrt. Die Datenerhebung
erfolgte im September durch die Firmabilendi. Dar-
ber hinaus wurden weitere Teilnehmer*innen (ber
das soziale Netzwerk LinkedIn fir die Teilnahme an
der Studie akquiriert.



