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Liebe Leserinnen und Leser,

) . Lesetipps

in unserem letzten Quarterly stellten wir lhnen unseren neuen

Themenschwerpunkt ,,Controlling von Start-Ups und Start-

Up-Initiativen“ vor. Dabei prasentierten wir vielfaltige Einbli- Das Buch ,Management: Corporate Entrepreneurship®
cke in die Anforderungen des Controllers in Start-Ups und zeig- von A. Kuckertz gibt etablierten Unternehmen interessante
ten die spezifischen Bediirfnisse des Controllings bei Start-Ups Einblicke in die Welt der Start-Ups und beleuchtet, wie Un-

ternehmen innovative Strukturen
schaffen kdénnen, um auch zu-
v kiinftig an neuen Markten wettbe-
Mnagementr werbsfahig zu bleiben. Dazu ge-
Hilfe von Start-Up Initiativen steuern kdnnen. Dazu gehoren  (orporate hort zum einen die strategische
bspw. Innovation Labs, Acceleratoren, Incubatoren, Hubs und Entrepreneurship Ausrichtung, aber auch das Um-
Corporate Venture Capital Initiativen. Die Charakteristiken und
Unterschiede dieser Initiativen stehen im Vordergrund.

auf.

Im vorliegenden Newsletter méchten wir uns wieder vermehrt
an etablierte Unternehmen richten, wie sie ihre Innovation mit

denken in den Organisations-
strukturen, bis hin zur Verantwor-
tung des einzelnen Mitarbeiters.
Kurzum werden bereits etablier-
ten Unternehmen Mdglichkeiten und Werkzeuge zum er-
folgreichen Unternehmertun aufgezeigt.

@) Springer Gabler ‘

Zudem mochten wir Ihnen von der Verleihung des Green Con-
trolling Preises 2018 berichten, der von uns im Rahmen des
32. Stuttgarter Controlling & Management Forum verliehen

wurde.
Wir wiinschen Ihnen eine anregende Lektiire. Auch groRe Unternehmen mus- 0
sen innovativ bleiben. Die Umset- ¢/Corporate Startup
Prof. Dr. Heimo Losbichler zung inkl. Aufbau einer Innovati- R
Vorstandsvorsitzender des ICV onskultur und bekannten Prozes- Tendayi Vo
Esther Gons
S N sen wie Lean-Start-Up wird im
Siegfried GanRlen K
Buch ,,The Corporate Startup“

Vorstand des ICV
von T. Viki ausfiihrlich vorgestellt.

Prof. Dr. Ronald Gleich Fuihrungskraften und Entscheidern werden so die wichtigs-
Leiter der Ideenwerkstatt im ICV .

ten Strukturen und Instrumente zur Umsetzung neuer in-
Stefan Tobias novativer Ideen an die Hand gegeben.
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32. Stuttgarter Controlling & Management Forum | Verleihung des Green Controlling Preises

Seit 2011 wird jahrlich wahrend des Stuttgarter Controlling & Management Forums der Green Controlling Preis von der
Péter Horvath-Stiftung in Kooperation mit dem Internationalen Controller Verein (ICV) verliehen. Der mit 10.000 Euro dotierte
Preis wiirdigt innovative sowie effektive ,,griine“ Controlling-Losungen, welche die Umsetzung 6kologisch orientierter Stra-
tegien, Programme und Projekte zum Ziel haben. Der Green Controlling Preis entstammt der Arbeit der Ideenwerkstatt zum
Thema ,,Green Controlling“. In diesem Jahr Uiberzeugte das Kreuzfahrtunternehmen AIDA Cruises. Dr. Ali Arnaout (CFO und
Senior Vice President Business Development) nahm den Preis von Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Péter Horvath (Stiftungsgrinder
und Jury-Vorsitzender) und Siegfried GanRRlen (Vorstandsmitglied des ICV) entgegen.

Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Péter Horvath erlauterte in seiner
Laudatio zunéchst, dass mit dem Green Controlling Preis
alljghrlich Lésungen pramiert werden, bei denen die
Nachhaltigkeitsicht in das gesamte Unternehmen integriert
werden. Dabei zéhlen eine klare Aufgabenstellung und das
Mitwirken des Controllers genauso, wie die Umsetzung in der
Unternehmenssteuerung. Die Preistragerldsung 2018 schaffte
es auch diesmal wieder ,mit griinen Ansatzen schwarze Zahlen
zu schreiben®, so Professor Horvath. Dr. Ali Arnaout nahm den
Green Controlling Preis entgegen und stellte die preisgekronte
Green Controlling-Lésung vor. Das Konzept der Nachhaltigkeit
wurde bei AIDA Cruises auf Gesamtunternehmensebene
beschlossen. Das Controlling hilft bei der Umsetzung der
daraus resultierten Ziele mithilfe von neuen und innovativ
gestalteten Kennzahlen, die es erméglichen, die drei Séulen der
Nachhaltigkeit ~ (Okologie, = Okonomie und  Soziales)

gleichermaflen in die Unternehmenssteuerung zu integrieren.
Besonders innovativ ist der Konzern in der Durchgéangigkeit der
Planung. Ausgezeichnet wurden daher die technischen
Innovationen, die mit ©6konomischen
betriebswirtschaftlichen  Steuerung und
Okologischen Strategien verbunden werden.
Stolz ist der Markfiihrer von Kreuzfahrtschiffen in diesem
Zusammenhang auch auf die vor gut drei Monaten in Betrieb
genommene AIDA Nova. Es ist das grof3te fur den deutschen
Markt erbaute Kreuzfahrtschiff, das rein mit Flissiggas
betrieben wird. Durch die steigenden Auflagen der (EU-)L&nder
fur Kreuzfahrten, hat es sich AIDA Cruises ebenfalls zum Ziel
gemacht, zukunftsweisende und saubere Antriebsldsungen fur
die gesamte Schiffflotte zu schaffen. Als Marktfuhrer testen sie
neue Technologien aus und etablieren letztlich die effektivste
und effizienteste.

Innovationen  zur
Planung  von

Von links nach rechts: Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Péter Horvath, Stiftungsgriinder und Jury-Vor-
sitzender; Dr. Ali Arnaout, CFO und Senior Vice President Business Development AIDA Crui-
ses, Siegfried Ganf3len, Vorstand des ICV, Dr. Thomas Schulz, Beratung fur nachhaltige Un-

ternehmensfiihrung.
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Start-Up Initiativen | Grundlagen und Besonderheiten aus Controlling-Perspektive

Controlling hort beim Management von Start-Up Initiativen nicht auf. Es mussen jedoch gewisse Feinheiten bei der Regu-
lierung und Kontrolle dieser Initiativen beachtet werden — das klassische Controlling kann nur begrenzt Anwendung finden.

Seit mehreren Jahren betreiben Unternehmen sog. Corporate
Open Innovation Aktivitaten: sie integrieren externes Wissens in
ihr Geschaftsumfeld mittels Kooperationen, Akquise oder
Ausgrindungen. Die Vorstellung, ein Start-Up in ein
Unternehmen zu integrieren ist verlockend: man erhofft sich
agile und schnelle Prozesse, Kreativitdat und Wachstum. Haufig
lasst das Tagesgeschéft aber kaum Freiheiten fiir bestehende
Mitarbeiter zu, sodass auch zunéchst ein internes Umdenken —
gerade hinsichtlich Akzeptanz und Fehlerkultur — stattfinden
muss. Die Integration von externem Wissen mittels Corporate
Open Innovation Initiativen wird nun vorgestellt (s. Abb. 1).

Ein Corporate Business Lab (CBL) dient grundsatzlich dem
Ziel der Ideengenerierung und der Erfindung neuer Produkte mit
der Absicht der nahen Markt-Kommerzialisierung. Aufgrund der
Tatsache, dass hier vor allem Innovation kreativ entwickelt und
getestet werden, sind Labs gerade in frihen Stadien des
Innovationsprozesses sinnvoll, da hier lediglich Leitplanken
vorgegeben werden, aber noch keine konkreten Produktideen,
Zielmarkte oder Kundengruppen festgelegt worden sind. Aus
Controlling Perspektive sollten dem Lab zun&chst geniigend
FreirAume zur kreativen Ausgestaltung gegeben werden.
Grundsatzlich machen ein stark formalisiertes Controlling und
strenge  Auflagen in den frihen Phasen des
Innovationsprozesses wenig Sinn, da die ldeengenerierung von
der vorgegebenen Kultur lebt und méglichst viele Freiheiten
braucht. Bspw. sollte die Kreativitdt der Mitarbeiter gefordert
und ein ,Fail-fast & early Denken* umgesetzt werden. Indes
sollte es eng geplante Iterationen und Meetings hinsichtlich
Projektfortschritt geben, sodass ungeeignete Ideen rasch
terminiert werden kénnen. Google beschéftigt sich im sog. Lab
X mit Maschinenintelligenz und Quanten-Al.

Der klassische Corporate Business Inkubator (CBI) ist in der
Wachstumsphase angesiedelt. Er bietet Mentoring und

Netzwerke, haufig auch noch finanzielle Ressourcen und
Biroflachen. In der Regel sind Inkubatoren in ihrer Dauer sehr
flexibel und haben bis zur Weiterentwicklung bzw.
Wachstumsentwicklung der Ziel-Unternehmung weiterhin
Bestand. Es ist die Aufgabe des Controllers, dem Inkubator
genaue Vorgaben zu geben. Bspw. sollten sie mit scharfen
Deadlines und angemessenem Budget ausgestattet werden.
Bosch bietet auf ihrer Plattform grow solch ein Programm an.
Corporate Business Acceleratoren (CBA) sind eine spezielle
Form des Inkubators, die mit einem im Vorfeld festgelegten
Programm fiir eine begrenzte Anzahl an Fd&rdervorhaben
eingeschréankt sind. Die an der Forderung teilnehmenden Start-
Ups werden in Gruppen eingeteilt und erhalten im Regelfall
Schulungen, finanzielle Ressourcen und Birordume. An dieser
Stelle sollte hervorgehoben werden, dass bei der Integration
und Ausgliederung von Start-Ups aus etablierten Unternehmen,
das Mutterunternehmen die Position des Fordernden einnimmt,
wahrend die Neugriindung sowohl von der Schnelllebigkeit
eines Start-Ups als auch von den finanziellen Ressourcen des
Konzern profitieren kann. Controlling-Prozesse durfen hier
schon deutlich formalisierter sein. Ein geeignetes Beispiel hier
ware Telefénicas Accelerator Programm Wayra.

Zuletzt gibt es noch Corporate Venture Capital (CVC), die in
erster Linie mit Unternehmensgeldern bereits existierende und
fortgeschrittene Unternehmen fordern. Diese Ressourcen
werden haufig zur Realisierung von Scaling-Up Effekten
bendtigt. Das investierende Unternehmen erhélt im Gegenzug
Unternehmensanteile. Trumpf hat vor kurzer Zeit ein solches
Programm in-house gestartet.

Der Corporate Business Hub bindelt die zuvor genannten
Initiativen. Damit stellt der Hub eine tGbergeordnete Einheit dar.
Ein bekanntes Beispiel ist das next47 Programm von Siemens.

Corporate Open Innovation Initiatives

New Venture Development Stages
Seed Start-Up Growth Exipz)a:]ns- E:Laebd-
| | | : z
cor | car—{ ca_|-+{ cve | ew
HUB

Abbildung 1: Die verschiedenen Start-Up Initiativen
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Schwerpunktthema Accelerator | Fehler bei der unternehmensinternen Projektdurchfiihrung

Will ein Unternehmen ein internes Accelerator Programm aufbauen, steht es grundsétzlich vor einigen Hirden und Proble-
men. Haufig scheitern diese Projekte an ausreichender Geduld, fehlendem Coaching und mangelnder Betreuung.

Unternehmensinterne Accelerator Programme scheitern haufig
aufgrund verschiedener Faktoren bzw. Fehlern. Die géangigsten
wollen wir Ihnen im folgenden Beitrag gerne vorstellen (s. Abb.
2): Das eigene operative Geschaft kann haufig dazu fiihren,
dass man sich zu stark auf bereits bekannte und erfahrende
Geschéaftsbereiche/Méarkte fokussiert. Indes sollten Entschei-
dungstrager einen Blick tber den eigenen Horizont wagen, um
etwaige MarkterschlieBungen realisieren zu kénnen und keine
Chancen zu verpassen. Mitarbeiter in Accelerator Projekten
kdnnen unerfahren sein und missen erst durch geeignete Men-
toring-Programme, Coachings und Workshops die nétigen
Skillsets gelehrt werden, die fir die Durchfiihrung ihres Projek-
tes so unabdingbar sind. Weiterhin kann es sehr lohnenswert
sein, das Programm von den Raumlichkeiten des Mutter-Un-
ternehmens auszugliedern. Dies ist vor allem durch méglich-
erweise eingeschrankte Freirdume, Kreativitdt und tbergeord-
nete Unternehmenskultur bedingt. Sofern interne Fachleute
zum Coaching an ihre Grenzen stof3en bzw. den Anreiz ver-
liern, kdnnen externe Coaches oftmals diese Liicke schlieBen.

Damit geht auch die Betreuung des Programms einher, wel-
ches unter dem Patronat eines Verantwortlichen stehen sollte.
AuRerdem sollte das Programm nicht sofort terminiert werden,
wenn die initialen Umséatze ausbleiben und damit der finanzi-
elle Anreiz zur Fortfilhrung auf den ersten Blick verschwindet.
Solche Programme bendtigen Zeit und auch die Bedachtsam-
keit des Controllings, welches mit dem nétigen Feingefuhl Gren-
zen und Vorgaben fiir das Programm definieren muss. Ist das
Projekt erfolgreich gelungen, darf im Anschluss, die Betreuung
nicht enden. Gerade dann sollte das Unternehmensnetzwerk
zur Verfugung gestellt und der eigene Kulturwandel vorangetrie-
ben werden. Sofern die eigenen Mitarbeiter schon in Start-Ups
gearbeitet haben, kann dieser Wandel erfahrungsgemaf leich-
ter durchgefiihrt werden. Der Controller sollte die Entwicklung
eines solchen Programms aufmerksam verfolgen, diese Fehler
antizipieren und ggf. Gegenmafinahmen einleiten. Schon beim
Aufbau sollte er an gegebenen Punkten intervenieren, da er un-
abhangig das Projekt als groRes Ganzes erfassen kann. Eine
enge Abstimmung mit dem Management ist hier sehr ratsam.
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Abbildung 2: Die gangigen Fehler bei der Durchfiihrung von Accelerator Projekten
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