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Geleitwort

Das wirtschaftliche Umfeld fiir Unternehmen unterliegt einer permanenten
Dynamik, sei es in Bezug auf den Eintritt neuer Wettbewerber, den Einzug neuer
Technologien oder aufgrund eines verédnderten Konsumentenverhaltens, um hier
nur drei wesentliche Einflussgroflen aufzuzédhlen. Die Bedeutung des Manage-
ments von Innovationen vor dem Hintergrund dramatischer Verénderungen im
Wettbewerbsumfeld der Unternehmen ist am Anfang des 21. Jahrhunderts groBer
denn je. Insbesondere Konzerne miissen sich in diesem Zusammenhang immer
wieder die Frage stellen, ob und inwieweit ihre eigene Unternehmensorgani-
sation flexible und schnelle Reaktionen auf die Umwelt zuldsst, Innovationen
fordert und die Fahigkeiten der Mitarbeiter als wichtigstes Kapital des
Unternehmens voll ausschopft. Als eine Antwort auf die Herausforderungen des
internationalen Wettbewerbs wurde in den letzten Jahren eine verstérkte
Ausrichtung der Unternehmensressourcen auf die eigenen Kompetenzen und
strategischen Wettbewerbsvorteile gegeniiber den Konkurrenten gefordert.
Ausgriindungen wurden in diesem Kontext in der Vergangenheit von der
Unternehmensleitung als geeignetes Instrument angesehen, um auf exogene
Verdnderungen zu reagieren. Im Fokus stand hier jedoch hiufig vor allem die
Moglichkeit umfassender Kostenreduktionen durch die Auslagerung von
Unternehmensteilen. Diese Einschrankung der Moglichkeiten von Ausgriin-
dungen lediglich auf die Reduktion von Kosten birgt aber auch strategische
Risiken bzw. Opportunititsverluste in sich, beispielsweise wenn die langfristigen
Potenziale in den ausgelagerten bzw. ausgegriindeten Unternehmensteilen
unterschétzt und die Moglichkeiten eines nachhaltigen Wissenstransfers z.B.
durch zukiinftige Kooperationen zwischen Muttergesellschaft und Ausgriin-
dungsunternehmen nicht ausgenutzt werden.

Der Verfasser dieser Arbeit wollte mit seiner Untersuchung einen Beitrag
liefern, damit im Rahmen von Ausgriindungsprozessen wichtige Schnittstellen
innerhalb des Unternehmens, denen eine besondere Bedeutung als Nihrboden
fiir unternehmensindividuelle Féhigkeiten und Kernkompetenzen der Zukunft
zukommt, bewahrt werden. Dabei galt sein besonderes Interesse weniger Aus-
griindungen als kapitalmarktgetriebene Desinvestitions- oder Restrukturierungs-
mafBnahmen, sondern der Umsetzung von denjenigen Ausgriindungsvorhaben,
denen eine unternehmerische Initiative von einzelnen Mitarbeitern zu Grunde
liegt oder bei denen zumindest die Realisierung von Unternehmertum eine maf-
gebliche Rolle spielt.



VI Geleitwort

Die folgenden zentralen Fragen stehen in der vorliegenden Arbeit im Mit-
telpunkt:

= Welche strategischen Effekte werden durch unternehmerische
Ausgriindungen ausgeldst?

=  Welche Auswirkungen haben unternehmerische Ausgriindungen auf die
Kernkompetenzen des Mutterunternehmens?

= Wo liegen die zentralen Beriihrungspunkte zwischen unternehmerischen
Ausgriindungen und den Wirkungsebenen der verschiedenen Strategien im
Unternehmen?

=  Welche Bedeutung haben unternehmerische Ausgriindungen aus Sicht der
Unternehmensfiithrung fiir die zukiinftige Entwicklung des
Mutterunternechmens?

Durch die Untersuchung des Phdnomens Ausgriindung aus dem Blickwinkel des
Strategischen Managements und der Aufwertung von Ausgriindungen als
Instrument der langfristigen Sicherung der Erfolgspotenziale des Unternehments,
das die grundsitzliche interne und externe Ausrichtung der Unternehmens-
entwicklung mitbestimmt, greift Wolf von Holzschuher eine interessante Liicke
in der betriebswirtschaftlichen Forschung auf. Er leistet einen wissenschaftlichen
Beitrag durch eine kritische Reflexion und Einordnung von Ausgriindungen in
das Fundament der strategischen Unternehmensfithrung — mit dem Ziel, das
Management von Ausgriindungen als festen Bestandteil der strategischen
Unternehmensfithrung zu etablieren und diese Bedeutung von Ausgriindungen in
der gesamten Unternchmensorganisation bzw. in den Unternehmensstrukturen
und Prozessen entsprechend zu wiirdigen.

Das Buch kann insofern allen Fiihrungskriften im Strategischen Manage-
ment von Unternehmen empfohlen werden. Dozenten und Studierenden kann das
Buch eine fundierte Grundlage fiir die Behandlung des Themenfelds ,,Ausgriin-
dungen® bieten und Wissenschaftlern als wertvolle Unterstiitzung fiir weiter-
fithrende Forschungsprojekte dienen.

Eichstitt und Ingolstadt, im Friithjahr 2014 Prof. Dr. Harald Pechlaner



Vorwort

Eine grundlegende Motivation fiir das Forschungsvorhaben war das Interesse des
Autors an der Beantwortung der Frage, ob es vor dem Hintergrund der Bedeu-
tung von Ausgriindungen als Triebfeder fiir Innovation und Motivation innerhalb
des Unternehmens einer konsequenten und tief greifenden Verzahnung von
Ausgriindungen und strategischem Management in einer iibergeordneten Per-
spektive bedarf. Diese Problemstellung steht daher im besonderen Fokus dieser
Dissertation — es soll der Frage nachgegangen werden, worin einerseits die
wesentlichen Effekte unternehmerischer Ausgriindungen sowohl auf Ebene der
betroffenen Geschiftsfelder als auch auf Unternehmensgesamtebene liegen und
andererseits, welche die zentralen Faktoren fiir eine langfristig erfolgreiche und
strategiegerechte Umsetzung von Ausgriindungen aus der Perspektive des
Mutterunternehmens sind.

Die Abhandlung der vorliegenden Arbeit vollzieht sich in acht Kapiteln. Im
ersten Kapitel werden zundchst die Problemstellung bzw. der zentrale
Untersuchungsgegenstand sowie die Ziele der Arbeit dargestellt. Das zweite
Kapitel befasst sich mit der gesamtwirtschaftlichen Bedeutung und den
verschiedenen Definitionsansédtzen von Ausgriindungen aus dem Blickwinkel
unterschiedlicher Forschungsperspektiven. Am Schluss des Kapitels wird die fiir
den weiteren Verlauf der Arbeit zugrunde liegende Arbeitsdefinition von
unternehmerischen Ausgriindungen vorgestellt. Im dritten Kapitel kommt es zu
einer Darstellung und Analyse der theoretischen Begriindungsansitze fiir
unternehmerische Ausgriindungen. Am Ende des Kapitels erfolgt dann ein
zusammenfassender und abgrenzender Uberblick der zur Erklirung unternehme-
rischer Ausgriindungen untersuchten Ansétze. Das vierte Kapitel ist der
Entwicklung eines Bezugsrahmens fiir die empirische Untersuchung der Rolle
unternehmerischer Ausgriindungen in der strategischen Unternehmensfithrung
gewidmet. Basierend auf den im theoretischen Bezugsrahmen im vierten Kapitel
entwickelten Hypothesen wird im fiinften Kapitel eine empirische Erhebung zur
Rolle von unternehmerischen Ausgriindungen in der strategischen Unter-
nehmensfithrung durchgefithrt. Die Présentation der Befragungsergebnisse
erfolgt in den anschlieBenden Teilabschnitten des Kapitels. Im Anschluss daran
steht die Uberpriifung der Hypothesen anhand der empirischen Ergebnisse, deren
Interpretation und eine Ableitung von weiteren Schlussfolgerungen daraus. Im
sechsten und vorletzten Kapitel wird ein konzeptioneller Rahmen fiir eine
Etablierung unternehmerischer Ausgriindungen als fester Bestandteil der



VIII Vorwort

strategischen Unternehmensfithrung entwickelt. Zunichst werden hierzu die
wichtigsten Eindriicke aus der empirischen Untersuchung im fiinften Kapitel
zusammengefasst, die eine Charakterisierung unternehmerischer Ausgriindungen
als strategisch bedeutende Ereignisse in der Entwicklung des Mutterunter-
nehmens zulassen. Mit der Schlussbetrachung im siebten Kapitel und einem
Forschungsausblick endet die Arbeit. Hierzu werden dann die zentralen
Ergebnisse der Arbeit mit den wesentlichen Implikationen fiir das strategische
Management unternehmerischer Ausgriindungen zusammengefasst.

An dieser Stelle mochte ich den Menschen danken, die mich bei der
Entstehung dieser Arbeit begleitet haben. Die Kollegen am Lehrstuhl Tourismus
bzw. am Zentrum fiir Entrepreneurship der Katholischen Universitit Eichstétt-
Ingolstadt waren eine groBartige Hilfe fiir mich und ich méchte mich fiir alle
Ratschldge von Herzen bedanken. Ebenso mochte ich die konstruktive Zusam-
menarbeit mit Veronika Fensterer vom Statistischen Beratungslabor der Ludwig-
Maximilians-Universitdt Miinchen dankend erwéhnen. Die ndtige Kraft fiir die
Erstellung der Dissertation habe ich durch den steten Zuspruch meiner Familie
schopfen konnen — an vorderster Stelle standen dabei stets meine Mutter Eliane
und meine Frau Vanessa, aber auch meine drei wunderbaren S6hne Leonardo,
Maximilian und Alexander.

Ein besonderer Dank gebiihrt Prof. Dr. Harald Pechlaner, ohne dessen
Inspirationen und hervorragende Betreuung sowie stete Motivation liber die
Jahre die Entstehung dieser Arbeit nicht moglich gewesen wire. Meinem Zweit-
gutachter, Prof. Dr. Michael Kutschker, bin ich ebenfalls dankend fiir die
konstruktive Zusammenarbeit verbunden.

Miinchen, im Friihjahr 2014 Wolf von Holzschuher
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Das wirtschaftliche Umfeld fiir Unternehmen unterliegt einer permanenten Dy-
namik, sei es in Bezug auf den Eintritt neuer Wettbewerber, den Einzug neuer
Technologien oder aufgrund verdnderten Konsumentenverhaltens, um hier nur
drei wesentliche Einflussgrofien aufzuzéhlen. Zwar war dies auch in der Vergan-
genheit so, auffillig ist aber die Geschwindigkeit, mit der sich diese Prozesse der
Verdnderung nunmehr vollziehen und Unternehmen dazu zwingen, ihre eigene
Positionierung in einer komplexen Umwelt immer wieder zu hinterfragen. Die
Bedeutung des Managements von Innovationen vor dem Hintergrund dramati-
scher Verdnderungen im Wettbewerbsumfeld der Unternehmen ist am Anfang
des 21. Jahrhunderts groBer denn je.'! Als Beispiele seien hier die rasante Dyna-
mik neuer Informations- und Kommunikationstechnologien oder das Entstehen
neuer Branchen wie der Biotechnologie oder der Nanotechnologie erwihnt,
deren Innovationskraft zu permanent neuen Produkten und somit auch neuen
Wettbewerbsfeldern am Markt fiihrt.

Insbesondere Konzerne miissen sich in diesem Zusammenhang immer wie-
der die Frage stellen, ob und inwieweit ihre Unternehmensorganisation flexible
und schnelle Reaktionen auf die Umwelt zuldsst, Innovationen fordert und die
Fahigkeiten der Mitarbeiter als wichtigstes Kapital des Unternehmens voll aus-
schopft. Diese Flexibilitit muss aber konform mit der Unternehmensstrategie
sein und dem Spannungsfeld aus immer neuen Herausforderungen und der Kon-
zentration des Unternehmens auf die eigenen Stirken gerecht werden.” In diesem
Zusammenhang soll auch auf die Arbeiten von KUTSCHKER und SCHMID
verwiesen werden, die eine zunehmende Bedeutung von Tochtergesellschaften
im internationalen Wettbewerb und ein damit im Zusammenhang stehendes
verdndertes Rollenverstindnis von Tochterunternehmen gegeniiber ihren Mut-
terunternehmen beschreiben.’

Als eine Antwort auf die Herausforderungen des internationalen Wettbe-
werbs wurde in den letzten Jahren die Ausrichtung der Unternehmensressourcen
auf die eigenen Kompetenzen und strategischen Wettbewerbsvorteile gegeniiber

1 Vgl. beispielsweise Prahalad/Ramaswamy (2003), S. 12.
2 Vgl. Seeliger (2004), S. 4 ff., sowie Burmann (2002), S. 21 ff.
3 Vgl. Kutschker/Schmid (2005), S. 332 ff.

W. von Holzschuher, Strategisches Ausgriindungsmanagement,
DOI 10.1007/978-3-658-02686-8 1, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2014
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den Konkurrenten gefordert. Als Konsequenz daraus sollen jene Unternehmens-
bereiche ausgegliedert werden, die nicht unmittelbar mit der strategischen Aus-
richtung des Unternehmens vereinbar sind. Im iibertragenen Sinne sollen die
Unternehmen ,,Ballast” abwerfen, um dadurch eine hohere Wertsteigerung zu
generieren.”

Ausgriindungen wurden in diesem Kontext in der Vergangenheit von der
Unternchmensleitung als geeignetes Instrument angesehen, um auf exogene
Verianderungen zu reagieren.” Im Fokus stand hier vor allem die Moglichkeit
umfassender Kostenreduktionen durch die Auslagerung von Unternehmenstei-
len.® Diese Einschrinkung der Moglichkeiten und der Zielsetzung von Ausgriin-
dungen lediglich auf die Reduktion von Kosten birgt aber auch Gefahren in sich,
beispielsweise wenn die langfristigen Potenziale in den ausgelagerten bzw. aus-
gegriindeten Unternehmensteilen unterschitzt wurden und somit die Mdoglichkei-
ten eines nachhaltigen Wissenstransfers, z.B. durch zukiinftige Kooperationen
zwischen Muttergesellschaft und Ausgriindungsunternehmen, nicht ausgenutzt
wurden. Daneben kdnnen durch ein falsch umgesetztes Ausgriindungsmanage-
ment die Komplexitét der Interdependenzen zwischen verschiedenen Unterneh-
mensebenen unterschitzt bzw. die Auswirkungen auf die Mitarbeitermotivation
bzw. Mitarbeiterqualifikation nicht ausreichend antizipiert werden. Dariiber
hinaus besteht die Gefahr, dass durch kurzsichtig umgesetzte Ausgriindungspro-
zesse wichtige Schnittstellen innerhalb des Unternehmens verloren gehen, wenn
deren besondere Bedeutung als Néhrboden fiir unternehmensindividuelle Féahig-
keiten und Kernkompetenzen’ der Zukunft vernachlissigt wurde.®

Ausgriindungen sind folglich mitnichten als reines Instrument des Kosten-
managements zu verstehen. Vielmehr konnen durch ein langfristig orientiertes
Ausgriindungsmanagement zwei substanzielle Unternehmensziele umgesetzt
werden: die Forderung von ,,Unternehmertum im Unternehmen®, also des unter-
nehmerischen Denkens bei den Mitarbeitern, sowie die Schaffung einer Organi-
sationsstruktur, durch die die Umsetzung von Innovationen gefdrdert wird.’
Dieses ,,Unternehmertum im Unternehmen* wird in der wissenschaftlichen Lite-
ratur auch als ,,Corporate Entrepreneurship® bezeichnet.'’ Dabei handelt es sich

Vgl. Friedrich von den Eichen (2002), S. 8 ff.

Vgl. Maselli (1997), S. 214.

Vgl. Simon (2005), S. 30 ff.

Vgl. hierzu auch Prahalad/Hamel (1990) sowie Hinterhuber, Handlbauer et al. (2003).

Vgl. in diesem Zusammenhang die Arbeit von Schmidt (2003), die sich auf die wichtigen

Ressourcenstrome bezieht, die durch Ausgriindungen im Mutterunternehmen ausgeldst werden

koénnen.

9 Vgl. zu den Zielen des Mutterunternehmens, die durch Ausgriindungen erreicht werden kon-
nen, auch Lehmair (2002), S. 194.

10 Vgl Barringer/Bluedorn (1999) sowie Hauschildt (1997), S. 224 ff.

[~ IEN e NV, N



1.2 Corporate Venturing als iibergreifender Forschungsrahmen 3

um all jene Mallnahmen, welche die Bereitschaft und Fahigkeit des Manage-
ments sowie der Mitarbeiter zur Durchfiihrung unternehmerischer Initiativen
fordern.'' Es geht hierbei also um die Schaffung von Strukturen, die den Ablauf
von Innovationsprozessen'” fordern kénnen. ,,The entrepreneur always searches
for change, responds to it, and exploits it as an opportunity“13 — den steten Wan-
del und die daraus resultierenden Gelegenheiten unternehmerisch zu nutzen, eben
dies kann auch als Motto eines strategischen Ausgriindungsmanagements verstan-
den werden. In diesem Zusammenhang kdnnen Ausgriindungen sehr erfolgreich
die strukturelle Entwicklung neuer Industrien pragen, wie anhand von Untersu-
chungen und Fallstudien aus der jiingeren Vergangenheit belegt wird.'*

Das strategische Management gezielter Ausgriindungsprozesse stellt eine
groBBe Herausforderung einer erfolgreichen und nachhaltigen Unternehmensfiih-
rung dar, der sich Fiihrungskrifte regelméBig stellen miissen. Mit dieser Prob-
lemstellung will sich diese Arbeit befassen — es soll der Frage nachgegangen
werden, worin die zentralen Faktoren fiir eine nachhaltig erfolgreiche und strate-
giegerechte Umsetzung von Ausgriindungen liegen bzw. woran die Integration
von Ausgriindungen in das strategische Fithrungskonzept eines Unternehmens
scheitern kann.

1.2 Corporate Venturing als iibergreifender Forschungsrahmen

Grundsétzlich ldsst sich ,,Corporate Venturing™ bzw. ,,New Venture Develop-
ment” als das groBe Forschungsfeld betrachten, in dessen Rahmen auch das
Phénomen der Ausgriindungen fillt. Corporate Venturing kann als Oberbegriff
fiir die Neuorganisation bestehender Geschiftsstrukturen zum Zwecke der Ent-
wicklung innovativer Produkt-Markt-Kombinationen bzw. fiir die Realisierung
neuer organisatorischer Strukturen durch Unternehmensgriindung verstanden
werden'” und stellt einen substanziellen Baustein im Rahmen der Entwicklung
eines Unternehmens und eines ganzheitlichen Innovationsmanagements dar.'®

Der Nutzen von Corporate-Venturing-Programmen ist fiir ein Unternechmen
oftmals erst {iber ldngere Zeitrdume absehbar und kann nicht unmittelbar an rein
monetiren Messgrofien festgemacht werden: SEELIGER erwdhnt dazu in seiner
Arbeit: ,,Im Vordergrund steht bei Corporate Venturing ndmlich nicht unbedingt

11 Vgl. Haid (2004), S. 87 ff.

12 Vgl. Morner (1997), S. 11 ff., sowie Pechlaner, Hammann et al. (2005), S. 63 ff.

13 Vgl Drucker (2002), S. 25.

14 Vgl hierzu Klepper/Thompson (2006), S. 4 ff.

15 Vgl. Lehmair (2002), S. 6; Vgl. hierzu auch Block/MacMillan (1993), S. 13 ff.; Siemer (1991),
S. 14.

16 Vgl. hierzu Seeliger (2004), S. 5; Reichert (2003) S. 10; Arora, Fosfuri et al. (2001) S. 431.
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die Erzielung einer hohen finanziellen Rendite, sondern die Verfolgung strategi-
scher Ziele, wie z.B. die Nutzbarmachung von in- und externen Innovationspo-
tenzialen fiir ein Unternehmen als Basis fiir zukiinftiges Wachstum.“'” Diese
strategische Dimension des Corporate Venturing wird auch durch die Definition
des US-amerikanischen Branchenverbandes National Venture Capital Associa-
tion (NVCA) bestitigt, wonach Corporate Venturing zu verstehen ist als:

“...direct investing in portfolio companies by venture capital programs or sub-
sidiaries of nonfinancial corporations. These investment vehicles seek to find quali-
fied investment opportunities that are congruent with the parent’s company’s strate-
gic technology or that provide synergies or cost savings.”'®

Corporate Venturing hat nach BLOCK/MCMILLAN folgenden Kriterien zu
entsprechen:

=  Es handelt sich um eine fiir die Organisation bzw. das Mutterunternechmen
neue Aktivitt.

=  Das Vorhaben wird intern initiiert bzw. koordiniert.

= Es liegt ein signifikant hoheres Risiko des Scheiterns vor als in den sonsti-
gen operativen Geschéftseinheiten des Mutterunternehmens.

=  Zumindest fiir einen gewissen Zeitraum erfolgt die unternehmerische Fiih-
rung des Ventures auBerhalb der Organisationsstruktur des Mutterunterneh-
mens.

= Ziel ist eine Verbesserung von Umsatz, Ertrag, Produktivitit oder Qualitit."

Die Umsetzung von Corporate-Venturing-Konzepten gliedert sich in zwei Ebe-
nen: internes und externes Corporate Venturing:20

= [nternes Corporate Venturing ist in der wissenschaftlichen Literatur nicht
eindeutig abgegrenzt, im Vordergrund steht hier aber prinzipiell die Unter-
stiitzung von Innovationsentwicklungen innerhalb des eigenen Unterneh-
mens, um das Potenzial fiir Neuentwicklungen im Wettbewerb mit der Kon-
kurrenz zu stirken.”’ Aus diesem Grunde soll Internal Corporate Venturing
als Fithrungskonzept verstanden werden, das beide Aspekte einerseits in
Form von Venture Management und andererseits in Form von Intra-

17 Seeliger (2004), S. 5; vgl. hierzu auch Reichert (2003), S.10; Gompers/Lerner (2001), S. 3 ff.
und S. 145 ff.

18  Vgl. zu Knyphausen-Aufsef (2004), S. 23, sowie www.nvca.org.

19 Block/MacMillan (1993), S. 14.

20  von Hippel (1977), vgl. hierzu auch Nathusius (1979), S.517.

21 Vgl hierzu Freese (2005), S. 18.



1.2 Corporate Venturing als iibergreifender Forschungsrahmen 5

preneuring verbindet. Somit beschreibt Internal Corporate Venturing das
Zusammenkommen von organisatorischen Bedingungen (Venture Manage-
ment) auf der einen Seite und Aspekten der Verhaltensdimension (Intra-
preneuring) auf der anderen Seite.”> TIDD und TAURINS sehen den Mehr-
wert des Internen Corporate Venturings einerseits darin, bestehende Kompe-
tenzen zu diversifizieren, indem z.B. wenig genutzte Ressourcen ausge-
schopft, das Risiko und die Kosten der Produktentwicklung verteilt oder
,»Non-Core“-Kompetenzen ausgelagert werden kdnnen, und andererseits in
dem durch Internes Corporate Venturing ausgeldsten organisationalen Lern-
prozess in Bezug auf das Management der Venturing-Prozesse im Unter-
nehmen, auf die Entwicklung neuer Féhigkeiten im Unternehmen und auf
die Weiterentwicklung der Fithrungskrifte.”

Externes Corporate Venturing ist nach SHARMA und CHRISMAN als
“...Corporate Venturing activities that result in the creation of semi-
autonomous or autonomous organizational entities that reside outside the ex-
isting organizational domain...””* definiert. Das externe Corporate Ventur-
ing gliedert sich bei FREESE und KEIL in die Untergruppen Venture Alli-
anzen, transformationale Vereinbarungen und Corporate Venture Capital.
Unter den Venture Allianzen sind Kooperationsvereinbarungen zwischen
Unternehmen mit der Zielsetzung, neue Geschiftsfelder zu erschaffen, zu
verstehen. Der Fokus liegt hier eher auf einer engen Zusammenarbeit im
beidseitigen Interesse als in einer Kapitalbeteiligung zwischen den Unter-
nehmen. Wenn es zu einer Minderheitsbeteiligung kommt, dann um die
Umsetzung einer bestimmten Unternehmensstrategie zu unterstiitzen. Bei
den Non-Equity-Allianzen steht allein der gemeinsame Aufbau eines neuen
Geschiftsfeldes zwischen den involvierten Unternehmen im Vordergrund,
es liegt weder eine Unternehmensgriindung noch eine wechselseitige Kapi-
talverflechtung vor.”> Hingegen kommt es bei einem Joint Venture zur
Griindung einer eigenstdndigen organisatorischen Einheit mit einer eigenen
rechtlichen Struktur. Ausgriindungen bzw. Spin Offs*® sowie Unternch-
menskaufe werden bei KEIL unter dem Sammelbegriff ,transformationale
Vereinbarungen* subsumiert. Hier wird dem Begriff also dhnlich wie bei

22

23

24
25
26

Klein (2002), S. 29; vgl. hierzu auch den Artikel von Sharma/ Chrisman (1999), S. 9 ff., hier
wird Internal Corporate Venturing definiert als ,,corporate venturing activities that result in the
creation of organizational entities that reside within an organizational domain”.

Tidd/Taurins (1999), S. 122; zu Knyphausen-Aufsel (2004); vgl. hierzu auch Weber/Weber
(2005).

Vgl. Sharma/Chrisman (1999), S. 9.

Vgl. Freese (2005), S. 19; Keil (2002), S. 67 ff.

Zur synonymen Begriffsverwendung zwischen Ausgriindungen und Spin Offs siche Punkt 1.2.
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GLATZEL und BUHNER eine rein technisch-strukturelle Dimension zuge-
ordnet.”’

Als dritte Auspridgung von Externem Corporate Venturing neben den Venture
Allianzen und den transformationalen Vereinbarungen ist Corporate Venture
Capital zu nennen. KEIL gliedert Corporate Venture Capital in die Subsegmente
auflen stehende Fonds, dedizierte Fonds und selbst gefiihrte Fonds, um damit in
Abhiéngigkeit von dem jeweiligen Bezug zur Muttergesellschaft und der struktu-
rellen Umsetzungsform zu differenzieren. Bei den au3en stehenden Fonds betei-
ligt sich die Mutterorganisation an einem von externen Dritten verwalteten
Fonds, bei einem dedizierten Fonds US-amerikanischer Prigung erfolgt das
Fonds-Management durch eine traditionelle Risikokapitalbeteiligungsgesell-
schaft, wiahrend das Mutterunternehmen als einziger ,,Limited Partner auftritt.
Im Gegensatz dazu erfolgen bei einem selbst gefiihrten Fonds die Auswahl und
die Verwaltung der Unternechmensbeteiligungen durch das Unternehmen selbst.”®

Diese Unterscheidungskriterien des Corporate Venturing sind in der fol-
genden Graphik dargestellt:

Corporate Venturing

Internes Corporate Externes Corporate
Venturing Venturing
I
Venture Corporate Venture Venture Transformationale
Management Capital Allianzen Vereinbarungen
T T T
‘ LInvestment“ ,,Kooperatlon Struktuf’
Internal |
Entrepreneurship auflen stehende Mmderhelts Ubermahmen
Fonds betelllgungen
Dedmerte Ohne Spln-Of‘fs
Kapltalverﬂechtung

Fonds ‘

‘ ElgenvenNaItung

Jomt
derFonds

Ventures

Abbildung 1: Wirkungsebenen und Unterteilung des Corporate Venturing
(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an FREESE (2005) und KEIL (2002), S. 68)

27 Vgl Keil (2002), S. 206 sowie hierzu auch Glatzel (2003), S. 12 ff., und Biihner (2004), S. 6.
28  Keil (2002), S. 206.
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LEHMAIR schafft mit dem Themenfeld des ,,New Venture Managements* bzw.
,,Corporate Venturing* eine zusammenfassende Kategorie fiir das Schaffen neuer
Strukturen innerhalb des Unternehmens, die einen Eintritt in neue Mérkte bzw.
den Einsatz neuer Produkte und Dienstleistungen zur Folge haben.®” Er unter-
scheidet in diesem Zusammenhang ebenfalls zwischen internem und externem
Corporate Venturing, wobei wesentliches Unterscheidungsmerkmal die Schaf-
fung unternehmerischer Strukturen im Sinne eigenstidndiger Rechtsformen au-
Berhalb der bestehenden Organisation ist. Im Rahmen des internen Corporate
Venturing entstehen innerhalb der Organisation des Mutterunternehmens neue
Einheiten, die autonom und nahezu vollkommen unabhéngig von der Mutter
agieren, z.B. in der Entwicklung neuer Produkte. Diese Unternehmenseinheiten
werden auch als ,,Quasi-Spin Off* bezeichnet. Des Weiteren kann zwischen
Verselbstdndigungen von Unternehmenseinheiten, die schon iiber entwickelte
Produkte und gewachsene interne Strukturen verfligen, und jenen Ausgriindun-
gen unterschieden werden, bei denen komplett neue Strukturen aufgebaut wer-
den. Im letzten Fall spricht Lehmair von ,origindren* Spin Offs, wéihrend die
Ausgriindungen schon existenter Einheiten als ,,derivative* Spin Offs bezeichnet
werden.*

Als weiteres Abgrenzungsmerkmal definiert LEHMAIR die Verflechtung
mit der Muttergesellschaft, also dass zur Umsetzung des Spin Offs das Vorhan-
densein einer Ursprungsorganisation notwendig war. Das Verhéltnis der Aus-
grindung zum Mutterunternehmen wird in diesem Kontext in ,,Supported” in
Bezug auf die Zurverfiigungstellung von kritischen Ressourcen bzw. ,.Eigen-
stindig™ in Bezug auf die faktische Einflussnahme der Mutterorganisation auf
die Ausgriindung mittels der Eigentumsverhiltnisse im Unternehmen unterteilt.’'

Betrachtet man Corporate Venturing als ganzheitlichen Ansatz zur Realisie-
rung von Innovationen durch die Schaffung neuer organisatorischer Einheiten
innerhalb bzw. auBlerhalb des Unternehmens, so lassen sich in der Systematik
von LEHMAIR Ausgriindungen als Ausprdgungen des externen Business
Developments abgrenzen.*”

29  Vgl. Lehmair (2002), S. 6.

30 Vgl Hunsdiek (1987), S. 151 ff. und Lehmair (2002), S. 8.

31  Lehmair (2002), S. 6 ff.; anzumerken ist in diesem Fall, dass ,,derivative” Spin Offs synonym
mit ,,restructuring-driven* Spin Offs zu verwenden sind. In dem Zusammenhang wird auch auf
Moncada, Tiibke et al. (1999), S. VI verwiesen.

32 Vgl hierzu die Darstellung von Ausgriindungen als Organisationsform der externen Wert-
schopfung bei Lehmair (2002), S. 9.
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In der folgenden Graphik werden die verschiedenen Varianten der Schaf-
fung neuer innovationsfordernder Organisationseinheiten und ihre entsprechen-
den Begriffstypologien dargestellt:

durch neuer O

Innerhalb des Unternehmens
Entwicklung ohne neue rechtliche
Einheiten

Unternehmensexterne Unternehmensgriindungen,
Schaffung neuer, rechtlich eigenstandiger Einheiten

auBerhalb der Mutterorganisation

Weitestgehend autonome interne
Einheiten, ,Quasi-Spin-Offs*

Derivative Grindungen —
Restrukturierung als Ziel

Originare Griindungen —
Entrepreneurship” der Mitarbeiter

Neuorganisation bestehender
Strukturen durch neuen

Originére Ausgriindung
Bezug zur Mutterorgansiation

.Typische* Neugriindung
Ohne Bezug zur Mutterorganisation

Rechtstrager

Verkauf an Mitarbeiter
(ManagamentBuy Out,
MBO), Verkauf mit

Verkauf im Markt*
Abgabe von Anteilen an
B.

Unternehmensabspaltung
JProrata“ an die

Equity Carve Out'
Mehrheitsanteil bleibt

am Kapitalmarkthaufig hohem Fremdkapitak
anteil (Leveraged

Buy Out, LBO)

Grad der Verflechtung mitder > Grad der L

Mutterorganisation

Abbildung 2: Begriffstypologie in Abhéngigkeit von Unabhéngigkeit und Grad der Verflechtung
(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Lehmair (2002))

1.3 Theoretischer und empirischer Stand der Ausgriindungsforschung

Man kann an dieser Stelle festhalten, dass dem Phédnomen ,,Ausgriindung® ein
aus wissenschaftlicher Sicht in letzter Zeit erheblich gestiegenes Interesse wider-
fahren ist.*’ Die strategische Dimension von Ausgriindungen als Bestandteil der

33 So resultieren bei einer Schlagwortsuche in einer umfassenden akademischen Datenbank unter
dem Begriff ,,Spin Off*, der mit dem Begriff ,,Ausgriindung® synonym verwendet werden kann
(siche hierzu insbesondere die Ausfithrungen in Kapitel II), iiber 150 relevante wissen-
schaftliche Artikel aus der jiingeren Vergangenheit. Hierfiir spricht auch die Tatsache, dass
GroBkonzerne wie DaimlerChrysler, Hewlett Packard oder IBM Deutschland systematisches
Ausgriindungsmanagement betreiben. Vgl. hierzu auch Schmidt (2003), S. 9.



1.4 Der Untersuchungsgegenstand in der Forschungsliteratur 9

Unternehmensfithrung wurde jedoch in der betriebswirtschaftlichen Forschung
bisher nicht tiefer greifend erfasst.*

1.4 Der Untersuchungsgegenstand in der Forschungsliteratur

Zu den verschiedenen Betrachtungsschwerpunkten und angewendeten Perspekti-
ven der Ausgriindungsforschung sollen daher die ndchsten Abschnitte einen
strukturierten Uberblick vermitteln. Die gesichtete Forschungsliteratur lisst sich
je nach dem Kontext der wissenschaftlichen Untersuchung von Ausgriindungen
in diese Themenblocke unterteilen:

= Institutionendkonomische Analyse von Ausgriindungen

=  Prozessmodelle und Durchfiihrungskonzepte von Ausgriindungen
=  Ausgriindungen und Restrukturierungs- bzw. Kapitalmarkteffekte
=  Ausgriindungen im Rahmen der Entrepreneurship-Forschung

=  Universitire Ausgriindungen

a) Institutionenokomische Analyse von Ausgriindungen

Die Neue Institutionendkonomik bildet die dominierende theoretische Aus-
gangsbasis fiir einen GroBteil der bisher verdffentlichten Forschungsarbeiten, die
sich mit dem Phidnomen von Ausgriindungen beschéftigen. Innerhalb der Neuen
Institutionenékonomik werden Begriindungen fiir die Entstehung, den Wandel
und die wichtigsten Funktionen von Institutionen entwickelt — letztlich wird der
Frage nachgegangen, warum es iiberhaupt Unternehmen als eigene Institutionen
im Markt gibt. Eine in diesem Sinne oftmals verwendete Definition fiir den Be-
griff , Institution” von DAVIS/NORTH stammt aus dem Jahre 1971: “The insti-
tutional environment is the set of fundamental political, social and legal ground

34 Vgl dazu die Ausfithrungen bei Kirchmair (2010), S. 43, der festhdlt, dass das Entscheidungs-
verhalten von Mutter- bzw. Inkubatorunternehmen in Bezug auf origindre Unternehmens-
griindungen im Spannungsfeld zwischen strategischem Management, Innovationsmanagement
und Entrepreneurship bislang nicht untersucht worden ist. Andere Arbeiten betonen die Not-
wendigkeit, das Spin Off- bzw. das Ausgriindungsphidnomen stirker aus einer einzelwirt-
schaftlichen und unternehmensspezifischen Perspektive anstatt aus einer in der Vergangenheit
dominierenden quantitativen und volkswirtschaftlich gepragten Perspektive zu betrachten. Vgl.
hierzu Mauroner (2009), S. 7. So sprechen sich auch Djokovic/Soutaris (2008), S. 240 ff., da-
fiir aus, eine umfangreichere Betrachtung der unternehmerischen Entitdt, der bedingten Inno-
vationsprozesse sowie der Rolle von Entrepreneurship im Rahmen der empirischen Spin-Off-
Forschung vorzunehmen.
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rules that establishes the basis of production, exchange and distribution.”* Ziel
der Neuen Institutionendkonomik ist die ,,Erklirung des Wirtschaftens in einer
Welt, in der unvollkommene Akteure, Menschen mit begrenzter Rationalitét und
Moral, in ihrem Skonomischen Handeln aufeinander angewiesen sind“.*® Unter
Organisationen versteht die Neue Institutionenékonomik Gemeinschaften wie
Unternehmen, Parteien oder 6ffentliche Korperschaften, die durch Gruppen von
Einzelpersonen zu einem bestimmten Zweck gebildet werden.’” In jiingeren
Veroffentlichungen wird dabei keine begriffliche Trennung zwischen Organisa-
tionen und Institutionen vorgenommen, Organisationen werden als Teil von
Institutionen angesehen.*®

Dabei besteht das Theoriegebdude der Neuen Institutionendkonomik aus
drei tragenden Annahmen: zunichst aus der Annahme eines methodologischen
Individualismus, d.h. soziale Gebilde werden aus der Perspektive des einzelnen
Individuums untersucht und erklirt. Gemél der zweiten Annahme versuchen die
Akteure, ihren individuellen Nutzen zu maximieren, und verhalten sich entspre-
chend opportunistisch, und gemif der dritten Annahme ist ihr Verhalten auf-
grund einer unvollstdndigen bzw. asymmetrischen Informationsversorgung nur
begrenzt rational.® Eine weitere wichtige Annahme der Neuen Institutionen-
okonomik beruht darauf, dass an jedem wirtschaftlichen Gut Eigentums-, Verfii-
gungs- bzw. Handlungsrechte bestehen, die sogenannten ,,Property Rights.*
Unter , Transaktionskosten® versteht die Neue Institutionendkonomik in der
Konsequenz daraus jene Kosten, die bei der Ubertragung, der Herausbildung
oder Zuordnung dieser Property Rights entstehen — also die Kosten von Anbah-
nung, Abschluss, Realisierung und Umsetzung eines Vertrages.*!

Die Grundaussage der Transaktionskostentheorie ist dabei, dass neben Pro-
duktionskosten bei der Umsetzung von wirtschaftlichen Aktivitidten auch Kosten
der Koordination und Motivation entstehen. Die Prozesse bei der Erstellung von
Produkten und Dienstleistungen sind so zu gestalten, dass die Transaktionskos-
ten minimiert werden. Aus dieser Betrachtungsperspektive fragt die Transakti-
onskostentheorie nach den 6konomischen Griinden fiir die Entstehung bestimm-

35  Davis/ North (1971), S. 6.

36  Picot, Dietl et al. (1997), S. 53.

37  North (1990), S. 5, “Organizations include political bodies (political parties, the Senate, a city
council, a regulatory agency), economic bodies (firms, trade unions, family farms,
cooperatives), social bodies (churches, clubs,athletic associations), and educational bodies
(schools, universities, vocational training centers). They are groups of individuals bound by
some common purpose to achieve objectives.”

38  Vgl. Maselli (1996), S.18.

39 Vgl Picot, Reichwald et al.(2003), S. 38.

40  Vgl. Leipold (1978), S. 518 ff. und Williamson (1990a) sowie Williamson (1990), S. 1-25.

41  Vgl. Arrow (1969) sowie Williamson (1985), S. 18.
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ter institutioneller Strukturen wie beispielsweise im Fall von Ausgriindungen und
nach deren Wirkungen.*

MASELLI bedient sich bei der Analyse der Entstehungsgriinde von Aus-
griindungen insbesondere der Transaktionskostentheorie fiir die Verdeutlichung
von Effizienzvorteilen bzw. Einsparungen von Transaktionskosten bei der Um-
setzung von Innovationen mittels Ausgriindungen im Gegensatz zu einer Durch-
fihrung dieser Innovationen innerhalb der Mutter- bzw. Ursprungsunternch-
men.* Die Autorin zeigt in ihrer Arbeit zum einen, welche Arten von Transakti-
onskosten bei der Umsetzung von Innovationen durch Ausgriindungen einge-
spart werden kdnnen und inwieweit durch langfristige Kooperationsbeziehungen
mit der Ausgriindung auch zukiinftig das Innovationspotenzial durch das Mutter-
unternehmen ausgeschopft werden kann. Des Weiteren versucht sie, die Frage zu
beantworten, wann es zu Ausgriindungen kommt. Als theoretischer Rahmen fiir
die Begriindung dient hier insbesondere die Transaktionskostendkonomik, die
durch verschiedene betriebs- und volkswirtschaftliche Theorieansitze, wie zum
Beispiel die Kernkompetenzperspektive, Netzwerktheorie und Wissensdkono-
mik, erginzt wird.* In diesem Zusammenhang sei auch auf die Arbeiten von
GULATI und SINGH verwiesen, die den Einfluss von Transaktionskosten auf
die Gestaltung von Koordinations- und Kooperationsformen untersucht und iiber
einen Betrachtungszeitraum von 20 Jahren Faktoren abgeleitet haben, die die
Wahl der jeweiligen Kooperationsform beeinflusst haben. Als wesentliche Fak-
toren sind dabei die erwarteten Koordinationskosten und das Risiko der opportu-
nistischen Aneignung von Kooperationsertriigen hervorzuheben.” Eine empiri-
sche Untersuchung des transaktionsorientierten Ansatzes bei Unternehmensko-
operationen hat auch ROTERING vorgenommen und Indizien fiir Transaktions-
kostenvorteile durch zwischenbetriebliche Kooperationen nachgewiesen.”® Im
Zusammenhang mit der Untersuchung von zwischenbetrieblichen Kooperationen
aus dem Fokus der Transaktionskostenanalyse betrachtet bzw. im Zusammen-
hang mit den Motivatoren von zwischenbetrieblichen Kooperationen hinsichtlich
einer effizienten Gestaltung der Unternehmensgrenze befassen sich die Arbeiten
von JOST bzw. PICOT, DIETL et al.*’

42 Vgl hierzu die Ausfithrungen in Kapitel III in dieser Arbeit; vgl. aulerdem Reekie/Crook
(1995), S. 57-74, sowie ergénzend hierzu Reekie (1975), Tirole (1988), S. 31-139, und Picot,
Reichwald et al. (2003), S. 34-55.

43 Vgl. Maselli (1997), S. 111.

44 Vgl. Maselli (1997), S. 3.

45 Vgl Gulati (1998), S. 781.

46  Vgl. Rotering (1993), S. 148.

47  Vgl. Jost (2001), S. 9 ff., sowie Picot, Dietl et al. (1997).
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Im folgenden Uberblick seien noch weitere Arbeiten in diesem Forschungs-

feld angefiihrt:

Autor

Forschungsobjekt

Forschungsergebnis

Brauer (2012)

Uberblick zum Stand der
Forschung im Zusammenhang
mit Unternehmensabspaltungen
bzw. -verkdufen

Differenzierte Aufarbeitung der
Forschungsliteratur nach Bran-
chen, Unternehmensebenen,
finanziellen Effekten und Prozes-
sen

Englmaier, Filipi et al.
(2010)

Organisatorische Gestaltung
von vertraglichen Anreizen im
Zusammenhang mit dem ,,Mo-
ral Hazard“-Problem

Vertragsgestaltung zwischen
Prinzipal und Agent hdngt von
Umweltbedingungen ab und
muss neben informativen Per-
formance-Indikatoren auch nicht-
informative Performance-
Indikatoren beriicksichtigen

Mclvor (2009)

Transaktionskosten- und res-
sourcenbasierte Bewertung von
Outsourcing-Entscheidungen

Integratives Rahmenmodell, das
sowohl die Transaktions-
kostenokonomik als auch den
Ressourcenabsatz beinhaltet, ist
notwendig, um Outsourcing bzw.
Ausgriindungsentscheidungen zu
bewerten

Walter, Auer et al. (2006)

Einfluss der Netzwerkfahigkei-
ten und der unternehmerischen
Orientierung auf den Spin-Off-
Erfolg

Positiver Einfluss der Netzwerk-
aktivititen auf den Erfolg des
Spin Offs und auf die Beziehung
zwischen unternehmerischer
Orientierung und organisationaler
Performance

Chesbrough/Rosenbloom
(2002)

Untersuchung der Rolle von
Geschiftsmodellen im Zusam-
menhang mit High-Tech Spin
Offs am Beispiel der Xerox
Corp

Bedeutung des Geschéftsmodells
bei der Wertschopfung aus
Innovationen; Analyse anhand
von 6 Komponenten des Ge-
schéftsmodells, Darstellung von
Unterschieden zwischen Ge-
schiftsmodell und Strategie

Osterloh/Frey (2000)

Untersuchung der extrinsischen
und der intrinsischen Motivati-
on in der Organisation, um
Wissen zu transferieren

Analyse der verschiedenen
Motivationsmodelle, um Wissen
innerhalb der Organisation
weiterzugeben; Einfluss von
,,Crowding-Effekten auf die
Motivationsentwicklung

Tabelle 1: Ausgriindungen im Zusammenhang mit der institutionendkonomischen Analyse

(Quelle: eigene Darstellung)




