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., Man muf3 oft etwas Tolles unternehmen, um nur wieder eine

¢

zeitlang leben zu konnen.

Johann Wolfgang von Goethe



1.  Einleitung

1.1 Problemstellung

Das Schaffen von Neuem, als eine Kernaufgabe des Unternehmertums, hat letztlich nur
tempordren Charakter, wodurch die Notwendigkeit entsteht, den unternehmerischen
Schopfungsprozess  kontinuierlich zu  revitalisieren. Dies gilt nicht nur im
makrodkonomischen Kontext, in dem vor allem die Unternechmer die Aufgabe der
gesellschaftlichen Revitalisierung tragen, sondern in gleicher Weise auch im
mikrodkonomischen System einer Unternehmung, die sich innerhalb bestimmter
Restriktionen des globalen Umsystems bewegt. Dieses System, das den Handlungsspielraum
der Unternehmung festlegt, befindet sich in einem stdndigen Wandel, der die Unternehmung
dazu zwingt, ihren Aktionsraum stindig zu {iberpriifen und anzupassen, um eine Reduzierung
des Zielerreichungsgrades zu vermeiden.' Beispiele fiir solche Verinderungen im Umsystem
sind Deregulierungs- und Liberalisierungsmaf3nahmen von politischer Seite, der Wandel von
der Industrie- zur Informationsgesellschaft oder radikale technische Innovationen.

Eine Moglichkeit der stindigen Uberpriifung und Korrektur des Aktionsraums ist, den
Gedanken und die Dynamik des Unternehmertums nicht nur in der Griindungsphase eines
Unternehmens, sondern auch dariiber hinaus, dauerhaft in der Unternehmung zu verankern.
Dies gilt fiir die Kultur genauso wie fiir die Organisation und Strategie. Ein in solcher Weise
institutionalisiertes Unternechmertum soll als Phidnomen des Corporate Entrepreneurship
beschrieben werden. Dementsprechend beschreibt Corporate Entrepreneurship ein weites Feld,
da es sich nicht um eine neue oder isoliert zu betrachtende Managementdisziplin handelt,
sondern um einen Prozess, der auf fast allen Ebenen in der Unternehmung wirkt.”

Letztlich versucht man mit der Bezeichnung Corporate Entrepreneurship nur zu beschreiben,
was junge Unternehmen oftmals so erfolgreich macht und was groflen Unternehmen {iber die
Jahre abhanden gekommen zu sein scheint bzw. was sie den jungen Unternehmen neiden. Im
Folgenden soll also aufgezeigt werden, wie die Forschungsgemeinde versucht, das weite Feld

Corporate Entrepreneurship anzugehen.

' Zum betrieblichen Umsystem vgl. Kubicek/Thom (Umsystem 1976), S. 3988-3992.
% Vgl. Barringer/Bluedorn (Corporate Entrepreneurship und SM relationship 1999), S. 422.
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1.2 Aufbau der Arbeit

Der Begriff Corporate Entrepreneurship ist in der deutschsprachigen Literatur kaum
aufzufinden. Die meisten Autoren, die sich mit dem Phianomen des Unternechmertums in der
Unternehmung beschéftigt haben, stammen aus dem angloamerikanischen Raum. Dies ist
nicht zuletzt eine Mentalititsfrage, in der die klassischen Stereotypen des ,,opportunity-
seekers® auf angloamerikanischer Seite und des konservativ abwartenden Deutschen auf der
anderen zur Explikation zu bemiihen sind. Eine Ausnahme ist JOSEPH SCHUMPETER, der mit
seinen Werken in wesentlichen Ziigen alle aktuellen Autoren beeinflusst hat. Demnach basiert
die vorliegende Arbeit zu erheblichen Teilen auf den Erkenntnissen der englischsprachigen
Forschergemeinde. Gelegentlich finden deshalb englische Termini Verwendung und zwar in
den Fillen, in denen eine direkte Ubersetzung den Sinn verfilscht oder nur unvollstindig
wiedergibt. Diese Termini werden zur Einfiihrung in einen bestimmten Sachverhalt
verwendet und im Folgenden sinngemal erklért.

Zunichst werden die Begriffe des Entrepreneurship und des Corporate Entrepreneurship
definiert und in Beziehung zueinander gesetzt, wobei auch auf die Begrifflichkeiten im
ndheren Umfeld eingegangen wird. Daraufhin wird auf Basis einer géngigen Definition des
Corporate Entrepreneurship von GUTH und GINSBERG insbesondere der Aspekt der
strategischen Erneuerung nédher beleuchtet. Dazu werden unterschiedliche Formen des
Prozesses strategischen Managements beschrieben und mit dem strategischen
Interaktionsmodell von BURGELMAN in Beziehung gesetzt. AuBerdem sollen Uberlegungen
fiir eine geeignete Struktur angestellt werden, die die verschiedenen Sichtweisen der Autoren,
die sich mit Corporate Entrepreneurship befasst haben, systematisiert. Diese Uberlegungen
sind angelehnt an das Gedankenmodell des strategischen Spielbretts. Zuletzt wird ein

kritischer Uberblick iiber den bisherigen Forschungsstand gegeben.

1.3 Bedeutung des Corporate Entrepreneurship

Managementtrends der vergangenen Jahre bestanden darin, Organisationen bis an den Rand
der Perfektion zu optimieren, d.h. das Ziel zu verfolgen, im operativen Tagesgeschift der
Beste zu sein (operational excellence) und sich auf die Kernkompetenzen zuriickzuziehen.
Die Gedanken der Prozessoptimierung, des Lean-Managements und des Just-in-Time
Ansatzes sind nur drei Beispiele aus einer langen Liste, die Ausprigungen dieses Trends
darstellen. Aber Optimierungen dieser Art schaffen nur selten einen dauerhaften Wert fiir die
Anteilseigner. Sie sind dazu geeignet die Grundlage des Geschifts, die Kernkompetenzen, zu

sichern jedoch nicht, um zu neuen Erfolgen zu fiihren. Es ist unwahrscheinlich, dass ein




solches Unternehmen zukiinftige erfolgreiche Geschéftsfelder und Gelegenheiten rechtzeitig
wahrnehmen und erschliefen kann. Der Gedanke des Corporate Entrepreneurship hingegen
beinhaltet ausdriicklich das Ausbrechen aus diesem verengten Betrachtungsraum, das
Engagement im nichtangestammten Geschéft, das Fiihren in eine neue Richtung, d.h. eine
strategische Erneuerung, die das Uberleben der Unternehmung langfristig sichern soll.’
Strategische Erneuerung soll in diesem Sinne verstanden werden, als die Fahigkeit die
Unternehmensstrategie an eine, sich in stindiger Verdnderung befindlichen, Umwelt
anzupassen. Die besondere Herausforderung besteht nicht in der Verdnderung im eigentlichen
Sinne, sondern mehr in der zunehmenden Dynamik und Diskontinuitdt, mit der sich der

* THORNBERRY formuliert diese

Wandel im betrieblichen Umsystem vollzieht.
Herausforderung dem Sinn nach wie folgt: Wenn es nicht mdglich ist, eine unvorhersehbare
Zukunft zu planen, dann ist es notwendig sich vorzubereiten, indem man eine Organisation
schafft, die ,,opportunity-focused* ist.’

Um die Bedeutung des Corporate Entrepreneurship fiir die strategische Erneuerung nidher

beschreiben zu konnen, ist es zunidchst notwendig, grundlegende Begrifflichkeiten zu kliren.

1.4 Entrepreneurship

Die ilteste auffindbare Behandlung des Begriffs Entrepreneurship geht auf Arbeiten von
Richard CANTILLON aus dem Jahre 1734 zuriick.® Fiir ihn bedeutete Entrepreneurship ein
selbstiandiges Arbeiten mit ungewissem Nutzen.” Wesentlich prigender und bis heute von
groBBer Bedeutung ist das Verstindnis von SCHUMPETER, der das Phinomen des Entrepreneurs

8 definiert. Wihrend SCHUMPETER vor allem auf

als die ,,Durchsetzung neuer Kombinationen
die Neukombination von Ressourcen abstellt und damit eine innovationsgetriebene
Argumentation fiihrt, stellt GARTNER die Schaffung neuer Organisationen in den Vordergrund
seiner Uberlegungen. SHARMA/CHRISMAN stellen fest, dass die Arbeiten der meisten Autoren

auf Abwandlungen dieser beiden Definitionen beruhen.’

* Vgl. Thornberry (Corporate Entrepreneurship Antidote 2001), S. 527, 529.

* Vgl. Bitzer (Intrapreneurship 1991), S. 11.

* Vgl. Thornberry (Corporate Entrepreneurship Antidote 2001), S. 530.

® Vgl. Sharma/Chrisman (Definitional Issues 1999), S. 12.

"Vgl. 0.V. (Definition of Entrepreneurship), aus dem Englischen: “Entrepreneurship is defined as self-employment of any sort. Entrepre-
neurs buy at certain prices in the present and sell at uncertain prices in the future. The entrepreneur is a bearer of uncertainty.”

8 Schumpeter (Okonomische Entwicklung 1934), S. 100.

® Vgl. Sharma/Chrisman (Definitional Issues 1999), S. 12.




1.5 Corporate Entrepreneurship

Corporate Entrepreneurship ist als Subbegriff zum Entrepreneurship zu sehen. Corporate
Entrepreneurship sieht, im Gegensatz zum Entrepreneurship, als Voraussetzung fiir seine
Anwendbarkeit das Vorhandensein einer bereits bestehenden Organisation vor, wahrend unter
dem weiter gefassten Begriff des Entreprencurship alle unternehmerischen, selbstdndigen
Aktivititen von Individuen und Organisationen, die den Kriterien von SCHUMPETER und
GARTNER folgen, zu subsumieren sind. Dementsprechend lassen sich in allen géngigen
Definitionen des Corporate Entrepreneurship die oben angefiihrten Ideen der
Organisationsschaffung und —transformation '° , sowie die Gestaltung von
Ressourcenkombinationen in neuer Form'' wieder finden. Die erste Definition, die beide

Uberlegungsstringe explizit vereint und die bei den Autoren am stirksten akzeptierte '

stammt von GUTH und GINSBERG:

“Corporate entrepreneurship encompasses two types of phenomena and the processes surrounding
them: (1) the birth of new businesses within existing organizations, i.e. internal innovation or ventur-
ing, and (2) the transformation of organizations through renewal of the key ideas on which they are

. . . )’13
built, i.e. strategic renewal.

GUTH und GINSBERG wiesen zum ersten Mal explizit auf den strategischen Aspekt des
Corporate Entrepreneurship hin. Thr Verstdndnis von strategischer Erneuerung beinhaltet das
Schaffen neuer Werte durch das Ausfilhren neuer Ressourcenkombinationen.'® Hier stellen
GUTH und GINSBERG noch einmal ihre starke Beeinflussung durch das schumpetersche
Verstindnis von Entrepreneurship dar. Neben dem Begriff des Corporate Entrepreneurship
existiert noch eine breite Vielfalt verwandter Begriffe, die zum einen dasselbe sagen mdchten,
aber zum anderen auch eigene Subbegriffe zum Corporate Entrepreneurship darstellen, wie
z.B. Internal Corporate Entrepreneurship'”, Corporate Venturing'®, Intrapreneurship'’. Eine
ausfiihrlichere Auflistung der géngigen Definitionen und Begriffe ist dem Anhang A zu

entnehmen.

1%V gl. Spann u. a. (Definitions, dimensions 1988), S. 149.

! Vgl. Burgelman (Entrepreneurship and Strategic Management 1983), S. 1349.

12 Vgl. Sharma/Chrisman (Definitional Issues 1999), S. 16.

'3 Guth/Ginsberg (Corporate Entrepreneurship 1990), S. 5.

' Vgl. Guth/Ginsberg (Corporate Entrepreneurship 1990), S. 6.

'3 Vgl. Schollhammer (Internal Corporate Entrepreneurship 1982), S. 211.

'® ygl. Block/MacMillan (Corporate Venturing 1993), S. 14; Ellis/Taylor (Specifying entrepreneurship 1987), S. 528.
7 Vgl. Kuratko u.a. (Intrapreneurship 1990), S. 49f.




2. Corporate Entrepreneurship im  strategischen
Managementprozess

Um den zweiten Teil der Definition von GUTH und GINSBERG und damit insbesondere den
Aspekt der strategischen Erneuerung genauer zu untersuchen, muss zunéchst dem Prozess des
strategischen Managements mit der entscheidenden Frage, auf welche Art und Weise
Strategien gebildet werden oder sich verdndern, nachgegangen werden.

Eine vom Unternehmen formulierte Strategie soll die grundsitzliche Richtung der
Unternehmensentwicklung aufzeigen. Sie ist langfristig angelegt und soll Unsicherheiten
zukiinftigen Geschehens antizipieren. Sie verfolgt dabei das Ziel den langfristigen Erfolg der
Unternechmung zu sichern und den Aufbau von Wettbewerbsvorteilen zu unterstiitzen. '®
Strategien konnen auf mehreren Ebenen im Unternehmen entwickelt werden. Zum einen ist
vom Top-Management eine Gesamtunternehmensstrategie festzulegen, die als Rahmen oder
Bezugspunkt fiir die iibrigen strategischen Akteure dient und zum anderen sind einzelne
Strategien fiir die unterschiedlichen Geschéftsfelder autonom zu entwickeln. Auf
Geschiftsfeldebene ist das Management fiir die Entwicklung einer eigenstindigen Strategie
selbst verantwortlich. Einzige Bedingung ist Konformitit mit der

Gesamtunternehmensstrategie.

2.1 Strategieformen

Wiéhrend man versucht das strategische Management einem idealtypischen Prozess,
bestechend aus Strategischer Analyse, Strategieformulierung und —auswahl und
Strategieimplementierung, folgen zu lassen, existieren noch andere Mdoglichkeiten, wie sich
eine Strategiec formieren kann. An dieser Stelle sind insbesondere das strategische
Management als unbewusster Prozess, bei dem die strategische Ausrichtung, die emergente
Strategie, eine in sich stimmige Folge von Einzelentscheidungen darstellt, und das
strategische Management als inkrementeller Prozess, bei dem kein volliger Wandel, sondern
nur graduelle Verinderungen der strategischen Ausrichtung auftreten, von Bedeutung." Diese
drei Formen des strategischen Management Prozesses konnen durchaus in Koexistenz

auftreten. Um dies zu verdeutlichen wird das strategische Interaktionsmodell von

'8 Vgl. Hungenberg (Strategisches Management 2001), S. 5.
1% Vgl. Hungenberg (Strategisches Management 2001), S. 10f.




BURGELMAN herangezogen, welches im Wesentlichen zwei strategische Feedbackschleifen

beschreibt.?’

/1.Schleife \

e : N

Autonomous
strategic
behavior

Strategic
Context

; Corporate
2.Schleife i Strategy

Induced
Strategic
Behavior

Structural

Context

Concept of

%J/
Strong influence
\ 777777777 Weak influence /

Abbildung 2-1: Modell der Interaktion zwischen strategischem Verhalten, dem Unternehmenskontext und dem Konzept

der Gesamtunternehmensstrategie
Quelle: Burgelman (Interaction Model 1983), S. 65.

Die eine geht von einer geplanten (induzierten) Unternehmensstrategie aus, die sowohl die
Strukturen und Systeme als auch das strategische Verhalten allgemein pragt (Abbildung 2-1:
2. Schleife). Die andere geht von einem autonomen, ungesteuerten strategischen Verhalten
und somit der Bildung eines strategischen Kontexts aus, der wiederum den strategischen
Planungsprozess beeinflusst (vgl. Abbildung 2-1: 1. Schleife). FLOYD und LANE setzen diese
Schleife mit der Neudefinition der Kernkompetenzen gleich und bewerten sie als Subprozess
zur strategischen Erneuerung.”' Der strategische Kontext bezeichnet politische Mechanismen,
durch die das Mittlere Management die jeweils aktuelle Gesamtunternehmensstrategie
hinterfragt und dem Top Management die Mdglichkeit gibt, erfolgreiche Ansitze aus dem
autonomen strategischen Verhalten aufzugreifen und in den strategischen Planungsprozess zu
integrieren.”> Damit ist das autonome strategische Verhalten der Organisation konzeptionell
equivalent mit unternehmerischer Tatigkeit; es werden neue Ressourcenkombinationen im

: 2
Unternchmen generiert.”

2 Zum strategischen Interaktionsmodell vgl. Burgelman (Interaction Model 1983), S. 61-70.
1 Vgl. Floyd/Lane (Role Conflict 2000), S. 156.

2 Vgl. Burgelman (Entrepreneurship and Strategic Management 1983), S. 1352.

» Vgl. Burgelman (Entrepreneurship and Strategic Management 1983), S. 1350.
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Nimmt man an, dass die beiden Schleifen in mehreren Iterationen durchlaufen werden und
dabei jeweils eine graduelle Verdnderung der Gesamtstrategie eintritt, so hat man neben der
geplanten und der autonomen, unbewussten Strategie auch den inkrementellen Aspekt des
Prozesses strategischen Managements beriicksichtigt. Zuletzt besteht noch die Moglichkeit
die Interpretation des strategischen Managements als politischen Prozess gedanklich
einzubeziehen. Diese Form wire dann Teil des ,,Concept of Corporate Strategy*, bei ,,[...]
dem mehrere Individuen und Gruppen beteiligt sind, die versuchen, ihre unterschiedlichen
Interessen [...] durchzusetzen.«**

Es kann also festgehalten werden, dass sich die verschiedenen Interpretationen des

strategischen Managementprozesses mit obigem Modell gedanklich zusammenfiihren lassen.

2.2 Einordnung in die Organisationshierarchie

Unternehmerische Initiativen entwickeln sich nicht in der induzierten Schleife der geplanten
Strategie. Dieser Fall ist zwar nicht ausgeschlossen aber die wirklich radikal innovativen
Neukombinationen werden hier nicht generiert.”” Autonomes strategisches Verhalten bildet
sich auferhalb der aktuellen Strukturen aus. Um jedoch einen Nutzen fiir die Unternehmung
aus diesem Verhalten zu generieren ist es erforderlich, die Ergebnisse dieses Verhaltens iiber
den strategischen Kontext in den aktuellen Planungsprozess einflieBen zu lassen.*®

Das soll nicht heiBlen, dass Corporate Entrepreneurship komplett losgelost vom Top
Management stattfindet. Dies geht schon aus der Notwendigkeit der Funktionsfahigkeit der 1.
Schleife im strategischen Interaktionsmodell (vgl. Abbildung 2-1) hervor. Um diese
Funktionsfdhigkeit sicherzustellen besteht das Gebot, dass die verschiedenen
Managementebenen komplementidre Ziele verfolgen und nicht gegeneinander arbeiten.
Tabelle 1 soll zeigen, welche Ergebnisse aus dem Zusammenspiel der unterschiedlichen
Entscheidungsebenen auftreten konnen. Dabei ist zum einen die Einschidtzung des Top
Management, inwieweit das derzeitige Geschéft bereits ausgeschopft wurde, oder noch offene
Potenziale bestehen, von Bedeutung und zum anderen die Auslastung auf operativer Ebene.
BURGELMAN stellt in diesem Zusammenhang fest, dass Corporate Entrepreneurship fiir das
Top Management nur eine Art von Versicherung gegen externe Storeinfliisse aus dem

Umsystem oder eine Art Sicherheitsventil gegen Spannungen aufgrund von internem Druck

* Hungenberg (Strategisches Management 2001), S. 11.
» Vgl. Burgelman (Entrepreneurship and Strategic Management 1983), S. 1350.
¢ Vgl. Burgelman (Entrepreneurship and Strategic Management 1983), S. 1350, 1352.
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zur vermehrten Exploitation von Geschiftsgelegenheiten oder Uberwindung von

Wachstumsschwiichen darstellt.?’

Somit ist Corporate Entrepreneurship eine Aufgabe, die zwar auf Geschéftsfeldebene

bewiltigt werden muss, aber nur mit der Unterstiitzung des Top Managements zum Erfolg

fihren kann.

Einschatzung der Opportunitatskosten des derzeitigen Geschafts durch das Top

Management

niedrig

Hoch

Top Management moéchte keine und
auf operativer Ebene werden keine
unternehmerischen Projekte

generiert.

Top Management moéchte aber auf
operativer Ebene werden keine

unternehmerischen Projekte generiert.

- Ergebnis: minimales Gewicht auf der
niedrig
1. Schleife im  strategischen

Interaktionsmodell.

Ergebnis: Es wird Druck auf die 1.
Schleife im strategischen
Interaktionsmodell ausgeubt. Es wird sich
auf jedes Projekt gesturzt, was meistens

in Misserfolge miindet.

Top Management mdchte keine aber
auf operativer Ebene werden viele

unternehmerische Projekte generiert.

Leerlauf auf operativer Ebene

Top Management mochte und auf
operativer Ebene werden viele

unternehmerische Projekte generiert.

hoch Ergebnis: Unterdrickung der 1.
Schleife im strategischen
Interaktionsmodell. Neue Projekte
enden als ~Weise* oder

~Eigenbrétler”.

Ergebnis: maximales Gewicht auf der 1.
Schleife im strategischen

Interaktionsmodell.

Tabelle 1: Allgemeine Situationen bzgl. Corporate Entrepreneurship in groBen, komplexen Organisationen

Quelle: Aus dem Englischen: Burgelman (Entrepreneurship and Strategic Management 1983), S. 1357.

2.3 Corporate Entrepreneurship als Mittel der Diversifikation

Um ihr langfristiges Uberleben zu sichern, brauchen groBe Unternechmen sowohl eine straffe

Organisation als auch eine Diversifikationskomponente in ihrer Strategie, wobei es Aufgabe

des Corporate Entreprencurship ist, die benétigte Diversifikation zu gewihrleisten. **

Diversifikation ist ein Teil der Wachstumsstrategie und bedeutet in diesem Kontext, sich

" Vgl. Burgelman (Entrepreneurship and Strategic Management 1983), S. 1355.
* Vgl. Burgelman (Entrepreneurship and Strategic Management 1983), S. 1349.
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bietende Geschéftsgelegenheiten richtig zu nutzen und zwar auch dann, wenn diese nur in
marginalem oder in keinem Bezug zum Kerngeschift stehen.” In diesem Zusammenhang ist
die Diversifikation in der Unternechmensstrategie ein Prozess von Experiment und Selektion®”.
Es soll ausdriicklich darauf hingewiesen werden, dass an dieser Stelle nicht von
Diversifikation durch Akquisition die Rede ist, sondern dass diese iiber so genanntes
organisches Wachstum, d.h. Wachstum aus eigener Kraft, erreicht wird. Was es bedeuten
kann, eine Diversifikationsstrategie allein durch Akquisitionen zu bestreiten, das ldsst sich am
Beispiel Daimler Benz unter dem Vorstandsvorsitzenden Edzard Reuter festmachen. Er
wollte den Automobilhersteller zum integrierten Technologiekonzern umbauen, indem er
Unternehmen aus den verschiedensten Branchen z.B. AEG und die Fokker Werke zukaufte,
z.T. zu kaum nachvollziehbaren Bedingungen. Damit hat er das Unternehmen in eine der
schwersten Krisen der Firmengeschichte getrieben. Eine in dieser Weise verstandene und
umgesetzte Diversifikationsstrategie kann nur in den seltensten Fillen von Erfolg gekront sein.
Dafiir sind die zu bewiéltigenden Konflikte und Probleme bei der Integration einer Vielzahl
von Unternehmen zu gewaltig.

Genauso wenig ist der so genannte Riickzug auf die Kernkompetenzen das Allheilmittel fiir
die Probleme von Unternehmen in turbulentem Umfeld, sondern muss als kurzzeitige
Notwendigkeit gesehen werden, um einen Ausgangspunkt fiir neue Innovation und Wachstum
zu schaffen. ,,Mit dem ,Riickzug auf die Kernkompetenzen’ [als Strategie] erreicht man einen

hohen Grad an innovatorischer Inkompetenz.*"

3. Strategische Erneuerung als Aufgabe des Corporate
Entrepreneurship

,Die eigenstidndigen strategischen Initiativen, welche versuchen, sich den selektiven
Wirkungen einer explizit formulierten Unternehmensstrategie zu entziehen und eine
erweiterte Betrachtung der unternehmungsrelevanten Umwelt erfordern, bilden die Basis

(13

einer strategischen Erneuerung der Unternehmung.“**Dieses autonome strategische Verhalten

¥ Vgl. Burgelman (Designs 1984), S. 154.

3% Vgl. Burgelman (Entrepreneurship and Strategic Management 1983), S. 1350.
*! Staudt (IAI JB 1998).

32 Bitzer (Intrapreneurship 1991), S. 43.




ist das Rohmaterial fiir eine strategische Erneuerung und somit konzeptionell

unternehmerischer Aktivitit an sich gleichzustellen.*

3.1 Systematisierungsmoglichkeiten unternehmerischer
Initiativen

Im Folgenden soll ein Vorschlag diskutiert werden, der verschiedene Ableitungen und
Erkenntnisse von Theoretikern sowie Praktikern zu groBen Teilen aufnehmen und als
Instrument der Strategieformulierung und —auswahl den Prozess einer geplanten Strategie
unterstiitzen kann. Es ist sinnvoll, unternechmerische Initiativen, die aus der ersten Schleife
des strategischen Interaktionsmodells von BURGELMAN entstehen, systematisch aufzubereiten,
um sie durch die bestehende Organisation zu unterstiitzen und fiir die zukiinftige Strategie
nutzbar zu machen. Im Prozess der strategischen Erneuerung versucht das Unternehmen
festzulegen, wie es zukiinftig im Wettbewerb bestehen mochte.** Strategische Erneuerung ist
ein evolutiondrer Prozess bestehend aus der Forderung und Nutzung von neu generiertem
Wissen und innovativem Verhalten, um einen Wandel in den Kernkompetenzen der

Organisation und/oder eine Wandel der derzeitigen Domine des Unternechmens anzustoBen.>

/ Aktivitdtenkomponente \

/ Aus Praxisstudien nicht

g zu empfehlende Kombination
[

=

é_ oder

% Kombination nicht méglich
2 )

% & &(\

= rz>6 °

3 B

Team, das auf Vollzeitbasis
Die Geschaftsgelegenheit
verfolgt

Neue Spielregeln
schaffen
Autonome

Geschafts-

- /

Abbildung 3-1: Corporate Entrepreneurship Strategiewiirfel

Quelle: Eigene Darstellung.

3 Vgl. Burgelman (Entrepreneurship and Strategic Management 1983), S. 1350.
** Vgl. Dess u.a. (Emerging Issues 2003), S. 355.
33 Vgl. Floyd/Lane (Role Conflict 2000), S. 155.
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Die drei Achsen des Corporate Entrepreneurship Strategiewiirfels sind sinngeméll angelehnt
an die des Strategischen Spielbretts (vgl. Abbildung 3-1). Er hilft bei der
Strategieformulierung, so ,,[...] dass sich die Beteiligten auf die wesentlichen Fragestellungen
konzentrieren und stimuliert gleichzeitig die Strategieentwicklung durch die Diskussion
neuartiger Kombinationen von Optionen.**°

Diese Optionen werden auf den drei Achsen des Corporate Entrepreneurship Strategiewiirfels
abgebildet:

Dabei beschreibt die Aktivititenkomponente die Frage, wie ein Wettbewerbsvorteil angestrebt
wird und erfordert die Definition von operativen MalBBnahmen. Die Strategickomponente soll
die Frage beantworten, welcher Wettbewerbsvorteil realisiert werden soll. Hier sollen
strategische Alternativen formuliert werden. Als dritte Dimension definiert der Grad der
Internalisierung, wo in der Unternehmung die anderen beiden Komponenten angesiedelt
werden sollen. Die beiden Extremfille fiir diese Dimension wéren die Ausgriindung einer
Corporate Venture Gesellschaft einerseits und der Versuch jedem Mitarbeiter Freirdume zum
unternehmerischen Handeln einzurdumen andererseits. Diese Dimension entspricht der Frage,
wo (innerhalb der bestehenden Organisation) der Wettbewerbsvorteil angestrebt wird. Das
Ergebnis soll als Diversifikationskomponente bezeichnet werden, die eine Teilmenge aller
moglichen Kombinationen der drei Komponenten darstellt. Eine Diversifikationskomponente
beschreibt demnach eine strategische Entscheidung, die die verdnderte Position im Markt
aufgrund einer verdnderten Ressourcenbasis wiedergibt. Thr Nutzen besteht darin,
verschiedene unternehmerische Initiativen anhand der drei Dimensionen vergleichbar zu
machen und die Mdglichkeit zu eréffnen diese z.B. in einem Diversifikationsportfolio zu

managen.

3.1.1 Aktivititenkomponenten

Eine fundamentale Herausforderung des Corporate Entrepreneurship besteht im Management
des Konflikts zwischen dem Neuen und dem Alten, d.h. das Uberwinden der unvermeidbaren
Spannungen, die solch ein Konflikt im Management verursacht.’’ Deshalb soll auf dieser
Achse das operative Element der Diversifikationskomponente definiert werden. Das
Unternehmen wird also nicht als Objekt im Markt gesehen, dessen Position es zu bestimmen
oder zu verdndern gilt, wie dies bei der strategischen Sicht der Fall wére, sondern es wird als

soziales System betrachtet, bei dem soziale Interaktionsprozesse im Vordergrund stehen.

*¢ Hungenberg (Strategisches Management 2001), S. 202.
37 Vgl. Dess u.a. (Emerging Issues 2003), S. 358.
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Diese Sichtweise wird von FLOYD und LANE unterstiitzt, die ein System von sozialem
Austausch zwischen den Managementfunktionen als Bestandteil eines strategischen Wandels
sehen. ** Es muss festgelegt werden, wie insbesondere die humanen Ressourcen des
Unternehmens benutzt werden, um die Initiative voranzutreiben. Die Rollenkonflikte und
deren Bedeutung fiir die strategische Erneuerung konnen hier aus Platzmangel nicht weiter

ausgefiihrt werden.*

3.1.2 Strategickomponenten

Oftmals wird die strategische Bedeutung von Innovationsmafinahmen und Projekten vom
Management nicht erkannt, mit der Folge der Vernachldssigung wichtiger und langfristig
wirkender Aufgaben der Sicherung von Wettbewerbsvorteilen. Es ist ein Merkmal
strategischer Projekte, dass sie nicht in der kurzen, sondern in der langen Frist wirken und ihr
Erfolg nicht punktuell oder direkt monetir messbar ist, sondern dass strategische Projekte als
Mittel der strategischen Erneuerung den Katalysator fiir die Umsetzung
wettbewerbsvorteilssichernder Maflnahmen darstellen. Das Projekt oder die Initiative soll
hinsichtlich seiner/ihrer strategischen Bedeutung beurteilt werden. Soll z.B. ein
Wettbewerbsvorteil durch die Schaffung neuer Spielregeln im Kerngeschift geschaffen
werden? Oder sind Kompetenzen aufgebaut worden, die es erlauben in einem anderen Markt
im Sinne einer me-too-Strategic Fuss zu fassen? Porsche z.B. hat 1992 einen
Restrukturierungsprozess bei sich und seinen Lieferanten in Gang gesetzt. In den folgenden
zwei Jahren baute die Organisation genug internes Know-how auf, so dass 1994 die Porsche
Consulting GmbH gegriindet wurde. Porsche hatte also das Potenzial entdeckt, dass in der
eigenen Restrukturierung steckte und hat es genutzt, um mit einer me-too Strategie in den
Markt der Unternehmensberatungen einzusteigen und somit eine Diversifikationskomponente

zur Porsche Unternehmensstrategie beizutragen.

3.1.3 Grad der Internalisierung

Um zu vermeiden, dass der Unternehmergeist in der sonst effizienzorientierten Organisation
erstickt wird, ist eine Form zu wahlen, in der die unternchmerische Initiative in die
bestehende Organisation eingefligt werden soll. Es stellt sich die Frage, wie weit vom
Tagesgeschift entfernt eine tempordre Struktur fiir den internen Unternehmer und dessen

Team aufgebaut werden muss bzw. kann. BITZER identifiziert in Anlehnung an

8 Vgl. Dess u.a. (Emerging Issues 2003), S. 358.
39 Zu den Rollen Konflikten in der strategischen Erneuerung vgl. Floyd/Lane (Role Conflicts 2000), S. 157-171.
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BURGELMANN" sechs Venture Formen, die in Abhiingigkeit des operationalen Bezugs zum
Stammgeschéft und der strategischen Bedeutung der Initiative geeignet erscheinen, eine

solche strukturell zu unterstiitzen (Vgl. Abbildung 3-2).*!
/ Independent Business Unit \

Ohne
Bezug
Operationaler Formen des
Bezug Teilw. New Business New Venture externen
zum Bezug Department Division Venture
Stammgeschaft Managements

Micro New Venture

Department J

Sehr hoch ungewiss niedrig

Starker

ey Direkte Integration

Strategische Bedeutung

N /

Abbildung 3-2: Eignung verschiedener Venture-Formen in Abhéangigkeit des Bezuges zum Stammgeschift und der

strategischen Bedeutung
Quelle: In Anlehnung an Burgelman (Design 1984), S. 161.

Die Formen des externen Venture Managements lassen sich noch weiter unterteilen, worauf
an dieser Stelle aufgrund mangelnder Relevanz aber verzichtet werden soll. SHARMA und
CHRISMAN bezeichnen den Grad der Internalisierung als strukturelle Autonomie eines
internen ,,corporate venturing” Vorhabens. * Sie beziehen sich dabei auf BLOCK und
MACMILLAN, die den idealen Ort fiir eine Ansiedlung des Vorhabens in Abhingigkeit des
Bedarfs an Aufmerksamkeit durch das Management, der bendtigten Ressourcen, der
Moglichkeit Wissen aufzubauen und des Bedarfs an Schutz vor Ablehnung durch die
Unternehmung sehen.*’

Zusammenfassend ist zu sagen, dass liber die Benennung der Ausprigungen des Grades der
Internalisierung, die richtige Einordnung einer Initiative in ein Diversifikationsportfolio

erleichtert wird.

0 vgl. Burgelman (Designs 1984), S. 158-164.

! Zu den verschiedenen Ausprigungen vgl. Bitzer (Intrapreneurship 1991), S. 33f.

2 Vgl. Sharma/Chrisman (Definitional Issues 1999), S. 22.

* Vgl. Block/MacMillan (Corporate Venturing 1993) zitiert nach Sharma/Chrisman (Definitional Issues 1999), S. 22.
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3.2 Corporate Entrepreneurship im  Verhaltnis zur
bestehenden Organisation

Corporate Entreprencurship Aktivitidten sind in der Regel um bottom-up Prozesse herum
gebildet44. Die Stérke, in der ein Verhalten zu Tage tritt, das diese Aktivititen unterstiitzt,
hingt von der Innovationsbereitschaft der Organisation ab. BARRINGER und BLUEDORN
bezeichnen diesen Sachverhalt als ,,unternehmerische Intensitit” und ordnen die Unternehmen
auf einer Skala von ,hoch konservativ* bis ,,sehr unternehmerisch® ein.*> Unternehmerisches
Verhalten ist in diesem Zusammenhang risikofreudig, innovativ und proaktiv, wogegen eine
konservative Haltung durch ein wenig innovatives, abwartendes und risikoaverses Verhalten
geprigt ist.*® Die Position, die ein Unternechmen auf dieser Skala einnimmt, wird durch das
Top Management determiniert, das sich zu einer bestimmten Unternehmenskultur bekennt
und diese entsprechend fordert. Unternehmenskultur wird definiert als die geteilte(n)
Philosophie, Ideologie, Werte, Annahmen, Glauben, Erwartungen, Haltungen und Normen,
die eine bestimmte Gruppe von Leuten verbindet.*” Welche Kultur das Top Management
unterstiitzt hingt nicht zuletzt von dem Zustand ihres direkten Umsystems ab. Umso schneller
sich dieses wandelt, umso wahrscheinlicher wird es, mit einer stark unternehmerisch
gepréagten Kultur in einer solchen Umgebung bestehen zu konnen.

Zur Messung der unternehmerischen Intensitét lassen sich insbesondere drei Variablen des
strategischen Managementprozesses anfiihren, die von der Literatur hiufig genannt sind und
sich in ,opportunity recognition®, ,organizational flexibility” wund ,locus of

planning® gliedern.*®

3.2.1 Opportunity recognition

Beim Erkennen von Geschiftsgelegenheiten kommt es im Wesentlichen auf die Féhigkeit
einer Unternehmung an, Verdnderungen im Umsystem und sich herausbildende Trends
frithzeitig wahrzunehmen, d.h. es miissen stindig Informationen aus und tiber das Umfeld
gesammelt und analysiert werden.*’ Dies ist ein kritischer Aspekt bei der Entwicklung und

Verfolgung einer Innovationsstrategie. Als Teil des Erkennens von Geschéftsgelegenheiten

* Vgl. Kemelgor (Comparative analysis 2002), S. 69.

* Vgl. Barringer/Bluedorn (Corporate Entrepreneurship und SM relationship 1999), S. 422.

¢ Vgl. Barringer/Bluedorn (Corporate Entrepreneurship und SM relationship 1999), S. 422.

47 Vgl. Kilmann u.a. (Corporate Culture 1985) zitiert nach Kemelgor (Comparative analysis 2002), S. 68.

8 Vgl. Barringer/Bluedorn (Corporate Entrepreneurship und SM relationship 1999), S. 423; Vgl. Kemelgor (Comparative analysis 2002), S.
69.

* Vgl. Barringer/Bluedorn (Corporate Entrepreneurship und SM relationship 1999), S. 423.
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haben BARRINGER und BLUEDORN in einer Studie von 169 Unternechmen bestitigt, dass
zwischen der Intensitit, mit der eine Unternehmung ihre Umwelt scannt und der

unternehmerischen Intensitit eine positive Beziehung besteht.>

3.2.2 Organizational flexibility

Zur flexiblen Organisation gehdren zum einen die planerische Flexibilitdt und zum anderen
der zeitliche Planungshorizont. Die planerische Flexibilitdt beschreibt die Féhigkeit einer
Unternehmensstrategie sich an Verdnderungen, sich bietende Gelegenheiten oder
Bedrohungen aus der Umwelt anzupassen.’' Der zeitliche Planungshorizont bezieht sich auf
die Fristigkeit der Planung. Oben genannte Studie hat ergeben, dass zwar ein starker positiver
Zusammenhang zwischen der planerischen Flexibilitdt und der unternehmerischen Intensitét
existiert, aber kein Zusammenhang fiir den zeitlichen Aspekt der Planung nachgewiesen
werden konnte.’” Problematisch ist in diesem Zusammenhang insbesondere die Instabilitit der
Organisation, die durch eine hohe planerische Flexibilitdt hervorgerufen werden kann. Bei
eher konservativen Unternehmen sind durchaus auch starke negative Effekte zu vermuten,

falls diese versuchen sollten ihre planerische Flexibilitit sprunghaft zu erhdhen.

3.2.3 Locus of planning

»Locus of planning* bezieht sich auf die Hierarchietiefe bis zu der Mitarbeiter in die
strategischen Planungsaktivititen des Unternehmens eingebunden werden, d.h. ein tiefer
Planungsort kennzeichnet einen hohen Level an Mitarbeitereinbindung in diese Aktivitéten.
Ein Beispiel fiir den Versuch einer Unternehmung ihren Planungsort zu vertiefen ist das
betriebliche Vorschlagswesen 31 von Siemens. Hierbei werden die Mitarbeiter aller
Hierarchiestufen dazu aufgerufen ihre Verbesserungsvorschlige einzureichen, Ideen zu
generieren und flir umgesetzte Vorschldge eine entsprechende Belohnung zu kassieren. Auch
fiir diese Variable wurde ein positiver Zusammenhang zum Corporate Entrepreneurship
festgestellt und eine fordernde Wirkung fiir ein stirker unternehmerisch gepriagtes Verhalten

53
auf Unternehmensebene angenommen.

Die zuvor beschriebenen Variablen des strategischen Managementprozesses haben

wesentlichen Einfluss auf das im strategischen Interaktionsmodell gezeigte autonome

%0 Vgl. Barringer/Bluedorn (Corporate Entrepreneurship und SM relationship 1999), S. 424.
> Vgl. Kukalis (Strategic Planning 1989) zitiert nach Kemelgor (Comparative analysis 2002), S. 69.
52 Vgl. Barringer/Bluedorn (Corporate Entrepreneurship und SM relationship 1999), S. 436.
%3 Vgl. Barringer/Bluedorn (Corporate Entrepreneurship und SM relationship 1999), S. 436.
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strategische Verhalten. Eine Vergleichsstudie zwischen vier niederldndischen und vier
amerikanischen Unternehmen hat gezeigt, dass sich die unternehmerische Intensitéit auf die
Anzahl der Patente, die Umsatzrendite und die Anzahl der Innovationen auswirkt.”* Dabei
kann die unternehmerische Intensitét gleichgesetzt werden mit der Stirke der ersten Schleife
des strategischen Interaktionsmodells von BURGELMAN, d.h. wie stark bottom-up getriebene
Verdnderungen in der Unternehmung Wirkung zeigen und die Gesamtunternehmensstrategie
verdandern; dadurch finden Verdnderungen letztlich wieder Eingang in die zweite Schleife

(Vgl. Abbildung 2-1).

4. Fazit

Corporate Entrepreneurship ist ein Prozess, keine allein stehende Aktion.”” Ein Phinomen,
das in seiner prozessualen Form so viele Unternehmensbereiche tangiert, ist nur schwer zu
fassen und zu beschreiben. Entsprechend viele Autoren haben sich bisher mit den
unterschiedlichsten Aspekten des unternehmensinternen Unternehmertums beschéftigt, sei es
um die sozialen Rollen und deren Konflikte im Prozess der strategischen Erneuerung zu
identifizieren®, eine Sammlung der verschiedenen Verstindnisse zu umreien®’ oder die
Wirkung autonomen strategischen Verhaltens auf den Prozess des strategischen Managements
zu untersuchen™.

Unternehmerisches Gedankengut findet sich in jeder Unternehmung. Die Aufgabe des
Managements besteht darin, dieses Potenzial nutzbar zu machen und fiir die Unternehmung
zu exploitieren. Dazu gehort, das Verhalten der Organisation so zu gestalten, dass es sich weg
von einem administrativen Fokus, hin zu einem unternehmerischen Fokus wandelt. Als
MessgroBBen fiir die unternehmerische Intensitdt wurden die Féhigkeit zur ,,opportunity
recognition®, die planerische Flexibilitdt und der ,,locus of planning* beschrieben. Nur wenn
die Organisation einen fruchtbaren Boden bildet und in der Lage ist, die Ergebnisse
unternehmerischen Handelns ihrer Mitarbeiter zu kanalisieren, wie dies beispielsweise durch
die Einfiihrung von betrieblichen Vorschlagswesen versucht wird, kann es der Unternehmung
gelingen das Potenzial, das in allen Mitarbeitern begriindet liegt, zu erschlieBen. KEMELGOR

sieht die Einfiihrung von Corporate Entrepreneurship als strategisch-kulturelle Norm sogar als

% Vgl. Kemelgor (Comparative analysis 2002), S. 82-84.

% Vegl. Block/MacMillan (Corporate Venturing 1993) zitiert nach 0.V. (Information Resources 1993), S. 50.

%6 Vgl. Floyd/Lane (Role Conflict 2000), S. 157-171.

*7Vgl. Sharma/Chrisman (Definitional Issues 1999), S. 11-24.

8 Vgl. insbesondere Burgelman (Interaction Model 1983); Burgelman (Designs 1983); Burgelman (Entrepreneurship and Strategic Man-
agement 1983).

16



wettbewerbsimmanenten Imperativ.”® Um dies systematisch zu verwirklichen, ist es zunichst
notwendig, dass sich das Top Management explizit hierzu verpflichtet und nicht durch
Desinteresse oder sogar Behinderungen eine Entfaltung dieses Potenzials verhindert. Als
nichstes muss ein kultureller Wandel in der Organisation angesto3en werden, der ein solches
Commitment auch auf die Organisation {bertrdgt. Der Wandel zur Corporate
Entrepreneurship unterstiitzenden Unternehmung ist nach der Definition von GUTH und
GINSBERG selbst schon Teil des Corporate Entrepreneurship Prozesses, denn die
Unternehmung wird in einen Transformationsprozess getrieben, der die grundlegenden Ideen
auf denen sie aufbaut verindern soll.*’

Entsprechend der Stidrke der unternehmerischen Intensitdt entstehen unternehmerische
Initiativen in einem autonomen strategischen Kontext, die beispielsweise in Form von
Diversifikationskomponenten vergleichbar gemacht werden kdnnen und in einem Portfolio zu
managen sind. Sie bilden die Grundlage fiir ein organisches Wachstum der Unternehmung zur
weiteren Ausnutzung von bereits erschlossenen Mérkten oder zur ErschlieBung neuer Markte.
BURGELMAN hat aufgezeigt wie solche Initiativen oder Diversifikationskomponenten letztlich
in die Gesamtunternehmensstrategie integriert werden. Es sollte dargelegt werden, dass das
Verstindnis des Prozesses strategischen Managements von BURGELMAN nicht zwangslaufig
mit dem anderer Forscher unvereinbar ist.

Ein fundamentales Problem ist, wie eingangs erwidhnt, die schwere Fassbarkeit des
Phinomens, d.h. es ist zwar einfach z.B. eine erfolgreiche Diversifikationsstrategie mit der
Bezeichnung Corporate Entrepreneurship zu versehen, es ist aber umso schwerer zu erkldren,
warum der Erfolg gerade darauf beruhen sollte, wenn vergleichbare Erfolge auch bei strikt
konservativen Unternehmen mit sehr schwacher unternehmerischer Intensitit zu finden sind.
Letztlich erscheint es so, als ob das Uberleben im Wettbewerb in einem sich zunehmend
globalisierenden Umsystem, von der Entwicklung einer Unternehmenskultur abhingt, die
innovatives und proaktives Denken und Handeln f6rdert und dieses in die
Unternehmensstrategie einflieBen ldsst, unabhdngig davon, ob dieser Zustand dann als

Corporate Entrepreneurship bezeichnet wird oder nicht.®!

% Vgl. Kemelgor (Comparative analysis 2002), S. 84.
0 vgl. Guth/Ginsberg (Corporate Entrepreneurship 1990), S. 5.
l'vgl. Kemelgor (Comparative analysis 2002), S. 85.
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IV.

Anhang A — Definitionen

Autor(en) & Jahr

Vorgeschlagene Definition

Corporate Entrepreneurship

Burgelmann (1983)

Corporate entrepreneurship refers to the process whereby the firms engage in diversi-
fication through internal development. Such diversification requires new resource
combinations to extend the firm’s activities in areas unrelated, or marginally related,

to its current domain of competence and corresponding opportunity set (p. 1349).

Chung & Gibbons
(1997)

Corporate entrepreneurship is an organizational process for transforming individual

ideas into collective actions through the management of uncertainties (p. 14).

Covin & Slevin (1991) | Corporate entrepreneurship involves extending the firm’s domain of competence and
corresponding opportunity set through internally generated new resource combina-
tions (p. 7, quoting Burgelman, 1984, p. 154).

Guth &  Ginsberg | Corporate entrepreneurship encompasses two types of phenomena and the processes

(1990) surrounding them. (1) the birth of new businesses within existing organizations, i.e.,

internal innovation or venturing, and (2) the transformation of organizations through

renewal of the key ideas on which they are built, i.e. strategic renewal (p. 5).

Jennings & Lumpkin
(1989)

Corporate entreprencurship is defines as the extent to which new products and/or new
markets are developed. An organization is entrepreneurial if it develops a higher than

average number of new products and/or new markets (p. 489).

Schendel (1990)

Corporate entrepreneurship involves the notion of birth of new businesses within on-
going businesses, and the transformation of stagnant, on-going businesses in need of

revival or transformation (p. 2).

Spann, Adams &

Wortman (1988)

Corporate entrepreneurship is the establishment of a separate corporate organization
(often in the form of a profit center, strategic business unit, division, or subsidiary) to
introduce a new product, serve or create a new market, or utilize a new technology (p.

149).

Vesper (1984)

Corporate entrepreneurship involves employee initiative from below in the organiza-
tion to undertake something new. An innovation which is created by subordinates
without being asked, expected, or perhaps even given permission by higher manage-

ment to do so (p. 295).

Zahra (1993)

Corporate entrepreneurship is a process of organizational renewal that has two dis-

tinct but related dimensions: innovation and venturing, and strategic renewal (p. 321).

Zahra (1995, 1996)

Corporate entrepreneurship — the sum of a company’s innovation, renewal, and ven-
turing efforts. Innovation involves creating and introducing products, production
processes, and organizational systems. Renewal means revitalizing the company’s
operations by changing the scope of its business, its competitive approaches or both.

It also means building or acquiring new capabilities and the creatively leveraging
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them to add value for shareholders. Venturing means that the firm wil enter new busi-
nesses by expanding operations in existing or new markets (1995, p. 227, 1996, p.

1715).

Internal Corporate Entrepreneurship

Jones & Butler (1992)

Internal Corporate Entrepreneurship refers to entrepreneurial behavior within one

firm (p. 734).

Schollhammer (1982)

Internal (or intra-corporate) entrepreneurship refers to all formalized entrepreneurial
activities within existing business organizations. Formalized internal entrepreneurial
activities are those which receive explicit organizational sanction and resource com-
mitment for the purpose of innovative corporate endeavors — new product develop-

ments, product improvements, new methods or procedures (p. 211).

Corporate Venturing

Biggadike (1979)

A Corporate venture is defined as a business marketing a product or service that the
parent company has not previously marketed and that requires the parent company to

obtain new equipment or new people or new knowledge (p. 104).

Block & MacMillan
(1993)

A project is a Corporate venture when it (a) involves an activity new to the organiza-
tion, (b) is initiated or conducted internally, (c) involves significantly higher risk of
failure or large losses than the organization’s base business, (d) is characterized by
greater uncertainty than the base business, (e) will be managed separately at some
time during its life, (f) is undertaken for the purpose of increasing sales, profit, pro-

ductivity, or quality (p. 14).

Ellis & Taylor (1987) | Corporate venturing was postulated to pursue a strategy of unrelatedness to present
activities, to adopt the structure of an independent unit to involve a process of assem-
bling and configuring novel resources (p. 528).

Von Hippel (1977) Corporate venturing is an activity which seeks to generate new businesses for the
corporation in which it resides through the establishment of external or internal cor-
porate ventures (p. 163).
Venture, Internal Ventures, Internal Corporate Venturing,
New business venturing

Hornsby,  Naffziger, | Venture may be applied to the development of new business endeavors within the

Kuratko, Montagno | corporate framework (p. 30).

(1993)

Roberts &  Berry | Internal ventures are a firm’s attempts to enter different markets or develop substan-

(1995) tially different products from those of its existing base business by setting up a sepa-

rate entity within the existing corporate body (p. 6).

Stopford & Baden-
Fuller

New Business Venturing occurs when individuals and small teams form entrepreneu-
rial groups inside an organization capable of persuading others to alter their behavior,

thus influencing the creation of new corporate resources (p. 522).

Zahra (1996)

Venturing means that the firm will enter new businesses by expanding operations in

existing or new markets (p. 1715).
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Zajac, Golden, Shortell
(1991)

Internal corporate Venturing involves the creation of an internally-staffed venture unit
that is semi-autonomous, with the sponsoring organization maintaining ultimate au-

thority (p. 171).

Nielson, Peters &

Hirsch (1985)

Intrapreneurship is the development within a large organization of internal markets
and relatively small and independent units designed to create, inernalyy test-market,
and expand improved and/or innovative staff services, technologies or methods within
the organization. This is different from the large organization entrepreneur-
ship/venture units whose purpose is to develop profitable positions in external mar-

kets (p. 181).

Pinchot II (1985)

Intrapreneurs are any of the “dreamers who do”. Those who take hands-on responsi-
bility for creating innovation of any kind within an organization. They may be the
creators or inventors but are always the dreamers who figure out how to turn an idea

into a profitable reality (. ix).

Strategic or Organizational renewal

Guth
(1990)

&Ginsburg

Strategic renewal involves the creation of new wealth through new combinations of

resources (p. 6).

Stopford & Baden-
Fuller

Organizational renewal alters the resource patterns of business to achieve better and
sustainable overall economic performance. To be sustainable, more pervasive effort is

needed, involving more than a few individuals and the finance function (p. 522).

Zahra
1996)

(1993, 1995,

Renewal means revitalizing a company’s business through innovation and changing
its competitive profile. It means revitalizing the company’s operations by changing
the scope of its business, its competitive approaches or both. It also means building or
aquiring new capabilities and then creatively leveraging them to add value for share-
holders (1995, p. 227, 1996, p. 1715).

Renewal has many facets, including the redefinition of the business concept, reor-
ganization and the introduction of system-wide changes for innovation. Renewal is
achieved through the redefinition of a firm’s mission through the creative redeploy-
ment of resources, leading to new combinations of products and technologies (1993,

p. 321).

Tabelle VI-1: Definitionssammlung und Begriffsklarung
Quelle: Sharma/Chrisman (Definitional Issues 1999), S. 14,15.
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