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Vorwort

Mit Company Building konnen etablierte Unternehmen fernab von ihrem Kerngeschéft
innovative Ideen entwickeln, umsetzen und so neue Geschéaftsfelder erschlieBen. Innova-
tionsprojekte werden beim Company Building auBerhalb bestehender Unternehmensstruk-
turen mit eigens dafiir ins Leben gerufenen Start-ups umgesetzt. Ohne Restriktionen durch
das Bestandsgeschift und ohne dieses zu gefahrden, kann Neues schnell getestet und am
Markt platziert werden.

Dieses Werk liefert einen Einblick in die gelebte Praxis von Company Building und einen
konkreten Umsetzungsleitfaden. Was bedeutet Company Building? Wie wird Company Buil-
ding umgesetzt? Was ist dabei zu beachten? Welche Phasen umfasst typischerweise ein
Company-Building-Projekt? Welche Methoden bieten sich dabei an? Das sind die zentralen
Fragen, die dieses Werk beantwortet.

Wir, die Autoren und Herausgeber, sind Mitarbeiter von V_labs, einem Company Building
Dienstleister mit aktuell 23 Mitarbeitern und drei Standorten. Wir verfiigen als Team tiber
alle erforderlichen Fahigkeiten, um samtliche Phasen eines Company-Building-Projekts, die
wir in diesem Buch beschreiben - von der Innovationsstrategie bis hin zum IT-Develop-
ment - umzusetzen.

Mit Corporates an neuen, bahnbrechenden Themen zu arbeiten und dabei regelméBig auch
Widerstande zu iiberwinden, macht uns nach wie vor extrem viel SpaB. Wir sind davon
iiberzeugt, dass wir mit Company Building dafiir genau das richtige Werkzeug haben, von
welchem in Zukunft noch viele etablierte Unternehmen profitieren werden.

Wir hoffen, dass wir IThnen unsere Begeisterung fiir Company Building auf den folgenden
Seiten vermitteln konnen und wiinschen Ihnen viel SpaB beim Lesen und hoffentlich auch
viele neue Erkenntnisse. Wir hoffen auch, dass dieses Buch moglichst viele Leser dazu er-
mutigt, ein Company-Building-Projekt zu wagen oder zumindest in Betracht zu ziehen!

Wien, April 2021 Georg Frick und Dr. Lukas Meusburger
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Hintergrund und
EinfUhrung in das
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Dr. Lukas Meusburger

Idea in brief

Company Building bedeutet die Umsetzung von neuen Geschaftsmodellen auerhalb be-
stehender Unternehmensstrukturen. Neue Ideen und Konzepte kdnnen mittels Company
Building schnell getestet und am Markt platziert werden — ohne Restriktionen durch das
Bestandsgeschaft. Dies ist vor allem dann sinnvoll, wenn das Projekt thematisch weit vom
Stammgeschéft entfernt ist oder wenn andere Player in derselben Branche auch ,Kunde” des
Ventures werden sollen. Die folgenden Seiten erldautert das Konzept des Company Buildings
und bieten eine methodische Abgrenzung zu anderen Innovationsvehikeln.

B 1.1 Die Ausgangssituation: Radikale Innova-
tion in Unternehmen schwer umsetzbar

Viele etablierte groBe Unternehmen - sogenannte Corporates - stehen vor dem Problem,
sich selbst neu erfinden zu miissen: Sei es, weil sich die Bediirfnisse ihrer Kunden durch
die Digitalisierung dndern, weil sie entlang ihrer Wertschopfungskette von neuen Playern
aus anderen Branchen attackiert werden oder weil eine neue Technologie verfiigbar gewor-
den ist, welche die Kundenprobleme auf andere Art und Weise lost. Vor wenigen Jahren war
es flir Konsumenten beispielsweise nahezu unmoglich, nicht Kunde einer etablierten GroB-
bank zu sein. Entsprechend gering war der Druck innerhalb der Branche, génzlich neue
Losungen zu lancieren. Die Situation hat sich durch das Aufkommen von neuen, digitalen
Wettbewerbern, die sowohl kundenzentrierter als auch ohne Riicksicht auf Bestehendes
agieren, massiv verandert. Heute sehen sich traditionelle GroBbanken sogenannten Chal-
lenger-Banken wie Revolut oder N26 ausgesetzt. Diese bieten attraktivere digitale Ange-
bote, sind mit hohem Risikokapital ausgestattet und gewinnen stetig Neukunden dazu. Die
traditionellen Banken stehen enorm unter Druck. Ahnlich ist es in jiingster Vergangenheit
Hotels, der Automobilbranche oder - als sehr bekannte Beispiele - Firmen wie Nokia oder
Kodak ergangen. Plotzlich bieten sich den Kunden neue Moglichkeiten, die nicht nur aus-
gekliigelter, sondern auch giinstiger und benutzerfreundlicher als die Angebote etablierter
Player sind.



1 Hintergrund und Einfiihrung in das Company Building

Um langfristig relevant zu bleiben, muss ein etabliertes Unternehmen darauf entschlossen
reagieren oder besser gleich proaktiv den Takt vorgeben! Die inkrementelle Optimierung
des bestehenden Produkts, Prozesses oder Services reicht nicht mehr aus. Vielmehr steht
das radikale Neudenken eines Losungsansatzes auf der Tagesordnung. Die Rede ist von
radikaler oder disruptiver Innovation. Der Harvard-Professor und Schopfer des Konzepts
der disruptiven Innovation Clayton Christensen differenziert zwar zwischen den Begriffen,
im Corporate-Kontext werden sie jedoch meist austauschbar verwendet, sodass in diesem
Buch keine Unterscheidung erfolgt. Im zuvor genannten Beispiel muss sich eine traditio-
nelle GroBbank im Rahmen von radikaler Innovation die Frage stellen, ob der Kunde tiber-
haupt noch eine Filiale braucht - bevor die Filiale einfach nur schoner gestaltet wird.

Ein etabliertes Unternehmen weif3 sein bestehendes Geschéftsmodell auszufiihren und zu
optimieren. Die Bank ist erkennbar gut darin, die Konten von Bankkunden zu fiihren und
ihren Zahlungsverkehr abzuwickeln. Dafiir sind Systeme, Prozesse und Richtlinien instal-
liert, die dieses Bestandsgeschift unterstiitzen. Diese Prozesse sind meist historisch ge-
wachsen und wurden tiber Jahre und Jahrzehnte genau um das Bestandsgeschaft herum
entwickelt. Das macht die Strukturen per se unflexibel. Neue Geschaftsmodelle oder radi-
kale Verdanderungen lassen sich damit nur bedingt abbilden.

Im Folgenden werden beispielhafte Routinen und Prozesse aufgelistet, die radikale Innova-
tion erschweren:

= Hierarchische Unternehmensstrukturen, die in einzelne Funktionsbereiche unterglie-
dert sind, verhindern den Wissensaustausch unter Mitarbeitern, der ungemein wichtig
fiir radikale Innovationen ist.

®  Damit verbundene lange Kommunikations- und Entscheidungswege machen Innova-
tionsprozesse trage, sodass die ,radikale Innovation“ im schlimmsten Fall zuerst von
der Konkurrenz auf den Markt gebracht wird.

= Lineare Prozesse sind tief verankert. Die fiir iterative Prozesse notwendige Flexibilitat
und Wendigkeit ist weit und breit nicht aufzufinden.

= Systeme wie das Customer Relationship Management (CRM) und das Enterprise Re-
source Planning (ERP) sind ganzheitlich auf das Kerngeschéft ausgerichtet. Bei der
Entwicklung einer neuen Losung stellt sich schnell die Frage: ,Kann diese iberhaupt
im SAP abgebildet werden?“

= Haufig sind Mitarbeiter-Incentives nicht darauf ausgerichtet, Neues zu fordern, son-
dern verfolgen das Ziel, Bestehendes zu optimieren.

= Fehlende Kompetenzen und die Angst vor Verdanderung bremsen radikale Innovatio-
nen auf allen Ebenen.

= Eine geringe Fehlertoleranz erschwert mutiges Ausprobieren massiv, sodass die Uber-
nahme von Verantwortung gescheut wird.

=  Radikale Innovationsprojekte gehen mit einem hohen Reputationsrisiko fiir die beste-
hende Marke einher.

Diese Liste ist nahezu endlos fortfiihrbar. Doch bereits in dieser Kiirze ldsst sich zeigen,
was die Innovationsforschung mit folgender Aussage auf den Punkt bringt: Corporates sind
gut darin, Bestehendes auszuschopfen und zu optimieren (Exploitation), und relativ
schlecht in der Erkundung von Neuem (Exploration).
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