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RUCKGEWINNUNG VON INNOVATION -
CORPORATE VENTURING

Christian Wunderlin, IFZ Institut fir Finanzdienstleistungen Zug

Bevor ein Nachfolgeprozess angegan-
gen werden kann, gilt es, das Unter-
nehmen auf nachhaltiges Wachstum
auszurichten. Gerade in élteren, rei-
feren Unternehmen — das Hauptfeld
der anstehenden Nachfolgeldsungen
— zdhlt die Vernachldssigung des Un-
ternehmertums als zentrale Schwéche.
Resultat dieser Schwiéche ist eine
unterentwickelte Innovationsfahigkeit,
die kiinftiges Wachstum hemmt, wenn
nicht gar verhindert. Im Endeffekt
wirkt sich dieser Mangel auf den
Verkaufspreis oder gar auf die schiere
Verkaufbarkeit des Unternehmens
aus. Ein selbst eingeleiteter kultureller
Umschwung dauert normalerweise
viel zu lange und ist durch die beste-
hende Fithrung kaum zu bewerkstel-
ligen. Als Losung einer solchen He-
rausforderung kann Corporate Ven-
turing eine mogliche Lésung zur
Riickgewinnung von Unternehmer-
tum und Innovation darstellen.

DEFINITION CORPORATE
VENTURING

Unter Corporate Venturing wird die
Beteiligung von etablierten Unterneh-
men an jungen, innovativen Firmen
oder aber das Abspalten von innova-

tiven Abteilungen in eigene Firmen
verstanden. Ziel ist, dass sich die Fir-
ma an einer moglichst langen Leine
unbehelligt von der Prozess- und
Strukturlandschaft des etablierten
Unternehmens entwickeln kann. Ent-
sprechend eignet sich Corporate Ven-
turing vor allem fiir neue, das bishe-
rige Geschift ergdnzende Aktivitdten.
In der Schweiz ist dieser Weg der
Innovationssicherung weit verbreitet.
Ein 2007 vom IFZ Institut fiir Finanz-
dienstleistungen Zug aufgesetztes
Projekt zeigt, dass neben den grossen,
multinationalen Firmen vor allem der
Mittelstand dieses Instrument einsetzt
(vgl. Abbildung 1).

Jede dritte der beobachteten Cor-
porate-Venture-Investitionen ~wurde
durch Mittelstandsunternehmen mit
weniger als 500 Mitarbeitenden geta-
tigt. Somit darf Corporate Venturing
als probates Mittel zur Innovations-
sicherung von KMU gesehen werden.

GRUNDE FUR DAS CORPORATE
VENTURING

Aus der Praxis von Unternehmen, die
tiber Corporate-Venturing-Aktivitdten
ihre Innovation sichern, sind mehrere
Effekte bekannt:



1. Forderung von Unternehmertum:
Die Innovationskraft des etablierten
Unternehmens soll durch die gezielte
Nutzung der Griinderpotenziale revi-
talisiert und das Generieren neuer
Ideen aktiv vorangetrieben werden.
Biirokratische Strukturen sollen auf-
gebrochen und unternehmensinterne
und externe Netzwerke gebildet wer-
den. Dadurch entsteht die Moglich-
keit, qualifizierte Mitarbeiter zu ge-
winnen und zu binden.

2. Fritherkennung von Technologie-
entwicklungen: Ein Fritherkennungs-
system soll dem etablierten Unterneh-
men die Moglichkeit geben, fundierte
Entscheidungen in Bezug auf die stra-
tegische ~ Unternehmensausrichtung
zu féllen. Dabei wird das Risiko dank
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den Technologie- und Markterkennt-
nissen aus den Corporate Ventures
deutlich reduziert.

3. Schaffung von Diversifikations-
und Reaktionsmdglichkeiten: Durch
Corporate Venturing bauen etablierte
Unternehmen verschiedene Markt-
eintrittsoptionen auf, ohne von Beginn
weg grosse finanzielle Mittel oder per-
sonelle Kapazitdten binden zu miissen
(Probing the Future).

4. Kombination der Kompetenzen
und Ressourcen zum beidseitigen
Vorteil: Nicht ausgelastete Kapazi-
taten (Anlagen, Know-how, Patente
etc.) etablierter Unternehmen werden
Corporate Ventures zur Verfligung ge-
stellt. Diese wiederum generieren auf
dem «Standard» des etablierten Un-

GROSSE DER ETABLIERTEN UNTERNEHMEN
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ternehmens neue Wertschopfung, was
im Erfolgsfall zu einem Industriestan-
dard ausgebaut werden kann.

Mit dem genannten Nutzen eliminie-
ren die beiden Parteien durch die Part-
nerschaft gegenseitig ihre Nachteile.
Der jungen Firma mangelt es meist an
Ressourcen: Finanzen, Personal und
Infrastruktur sind rar. Durch die kurze
Unternehmensexistenz besteht auch
keine breite Kundenbasis bzw. konnte
noch keine ausreichende Reputation
aufgebaut werden. Damit ist der
Marktzugang fiir die auf sich gestellte
Firma schwierig. All diese Schwéchen
kennt das reife Unternehmen norma-
lerweise nicht und kann helfend zur
Seite stehen. Durch die Zusammen-
arbeit wird die Erfolgswahrscheinlich-
keit bei der jungen Firma gesteigert
und die Zeit bis zum Abheben ver-
kiirzt. Auf der anderen Seite steht das
etablierte Unternehmen einer abeb-
benden Kreativitit und einer versie-
genden Innovationskraft gegeniiber.
Durch das «Verteidigen» der bishe-
rigen Geschéftsfelder werden neue
technologische Entwicklungen oft ne-
giert oder gar verhindert. Durch Betei-
ligungen an jungen, innovativen Fir-
men kann dieser Mangel ausgerdaumt
werden.

WEGE DES CORPORATE
VENTURING

Im Unterschied zu klassischen Beteili-
gungen wird beim Corporate Ventu-
ring die junge, innovative Firma nicht
in das etablierte Unternehmen inte-

griert. Sie existiert ausserhalb der in
die Tage gekommenen Strukturen und
Prozesse und vermag so den Pionier-
geist zu erhalten.

In einer ersten Phase der Beteiligungs-
nahme geht es darum, die Idee umzu-
setzen. Mit der Hilfe des reifen Unter-
nehmens soll ein marktfahiges Pro-
dukt entstehen. Die Zufithrung von
Finanzen wird in dieser Zeit oft vom
Erreichen vordefinierter Meilensteine
abhédngig gemacht, um das Risiko be-
scheiden zu halten. Multinationale
Konzerne investieren derzeit beson-
ders aktiv, um am Ende der Wirt-
schaftskrise mit verhaltnisméssig ge-
ringem finanziellen Aufwand auf eine
moglichst breite, hochinnovative Pro-
duktpalette zugreifen zu kdnnen.

Mit dem fertigen Produkt wird in
einem weiteren Schritt die Marktfa-
higkeit getestet: Es findet eine Validie-
rung durch die Markte statt. Greift die
Neuheit auf dem Markt, stellt das eta-
blierte Unternehmen seine Vertriebs-
kandle zur Verfiigung. Damit hat die
junge Firma umgehend Marktzugang,
ohne selbst teure Absatzwege aufbau-
en zu missen. Aus Sicht der grossen,
multinationalen Konzerne wird der
Markttest auf ungefihr 2011 ange-
strebt, um dann umgehend von einer
Markterholung profitieren zu kénnen.
Schlussendlich stellt sich die Frage,
was mit der Innovation bzw. dem Un-
ternehmen im Erfolgsfall passiert. In
der Praxis werden mehrere Wege be-
obachtet. Ein Teil der Unternehmen
wird in das reife Unternehmen inte-



griert und ein Teil bleibt in der bishe-
rigen Funktion als Innovationsliefe-
rant weiter bestehen.

ERFAHRUNGEN IN DER SCHWEIZ

Neben der Grosse der etablierten Un-
ternehmen mit Corporate-Venturing-
Aktivititen (vgl. Abbildung 1) sind
weitere Verhaltensmuster aus der
Schweiz bekannt: Zwei Drittel der be-
fragten Unternehmen, die iiber Cor-
porate Venturing ihre Innovation si-
chern, haben diese Aktivitdten in der
Vergangenheit ausgebaut. Dies deutet
darauf hin, dass dieser Weg von Erfolg
gekront war. Bei der Anzahl der Betei-
ligungen melden ebenfalls zwei Drit-
tel der befragten reifen Unternehmen,
dass sie bis zu fiinf solcher Beteili-
gungen eingegangen sind.

Fiir den Bereich der Schweizer KMU
kann zusammengefasst werden, dass
diverse Firmen mit weniger als 500
Mitarbeitenden Innovation iiber Cor-
porate-Venturing-Aktivititen — gesi-
chert und in den vergangenen Jahren
ausgebaut haben. Die meisten der be-
fragten etablierten Unternehmen aus
dem KMU-Segment halten ebenfalls
bis zu fiinf solcher Beteiligungen.

CORPORATE VENTURING
IM NACHFOLGEPROZESS

Schliesst man den Kreis zum Thema
Nachfolge, dann zeigen die genann-
ten Darstellungen, dass Innovations-
mangel kein Hinderungsgrund fiir ei-
ne Transaktion innert niitzlicher Frist
sein muss. In den eigenen Reihen wird
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ein Kulturwandel durch den Verkéufer
vermutlich nicht machbar sein. Wenn
schon, muss sich der kiinftige Eigen-
timer mit diesem Wandel beschafti-
gen. Sicher ist, dass ein Unternehmen
ohne eine nachhaltige, durch Innova-
tion gesicherte Zukunft nur schwierig
zu verkaufen ist. So hat ein erfolg-
reiches Corporate Venturing einen
mehrfachen Effekt. Das eigene Unter-
nehmen bekommt dank Innovation
eine nachhaltige Zukunft. Daneben
lassen sich zusatzliche Erlose erzielen,
wenn die eingegangenen Beteili-
gungen verdussert werden. Beides
diirfte sich positiv auf die Zukunft und
auf den Verkaufspreis auswirken.
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