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Management Summary

Der Umgang mit der Digitalisierung und disruptiven Technologien stellt fiir etablierte
Unternehmen (Corporates) derzeit eine der zentralen Herausforderungen dar. Corporate
Inkubatoren und  Acceleratoren Dbieten die Moglichkeit, mit Unternehmen
zusammenzuarbeiten, fiir die der Umgang mit der Digitalisierung und die Entwicklung von
disruptiven Technologien fast selbstverstdndlich ist - den Start-ups.

Doch welches sind die Zielsetzungen dieser Programme und wie unterscheiden sich diese?
Nach welchen Start-ups wird gescreent? Und wie erfolgt die Auswahl zugunsten eines
bestimmten Start-ups?

Die vorliegende Studie untersucht im Rahmen einer qualitativen Befragung von sieben
Programmen, betrieben von etablierten Unternehmen in Deutschland, die Auswahlprozesse,
die angewandt werden, um Start-ups fiir Corporate Inkubatoren und Acceleratoren
auszuwahlen. Als Grundlage der Untersuchung dienen die Erkenntnisse der Forschung in
Bezug auf Auswahlprozesse von Venture Capital Unternehmen.

Als Key Findings der Untersuchung lassen sich die folgenden 9 Punkte zusammenfassen:

1 Start-up-Arbeitsweise, Innovationen, Partneridentifikation und Employer Branding sind die
wesentlichen Zielsetzungen der Corporates bei Inkubatoren und Acceleratoren

Neben der Generierung eines besseren Verstindnisses fiir die Herangehensweise von Start-
ups zielen etablierte Unternehmen mit Inkubatoren und Acceleratoren darauf ab, neue
Geschiftsmodelle und Technologien zu entwickeln, die Start-ups als zukiinftige Partner bzw.
Lieferanten zu gewinnen und attraktiver fiir potentielle Mitarbeiter zu werden.

2 Primar stehen strategische Interessen der Corporates im Vordergrund

Durch die Zusammenarbeit zwischen etablierten Unternehmen und Start-ups soll primar die
Position des Konzerns am Markt verbessert werden. Auch wenn sich die Corporates mit
Eigenkapitalanteilen an den Start-ups beteiligen, so sind finanzielle Interessen durch einen
Exit eher sekundar.

3 Start-ups profitieren von Zugang zur Expertise, zu bestehenden Kunden und zur
Infrastruktur des Corporates

Uber die Programme der etablierten Unternehmen wird Start-ups durch ein
Mentorennetzwerk und den Dialog mit internen Experten spezifisches Feedback und
Branchenexpertise zur Verfiigung gestellt. Dariiber hinaus wird der Zugang zu Kunden
ermoglicht, um die Geschaftsidee zu testen und zu beschleunigen. Die Zusammenarbeit vor Ort
erfolgt durch die Nutzung der Biiro-Infrastruktur des etablierten Unternehmens.

4 Bewerbungen der Start-ups kommen iiber Empfehlungen, Direktansprache seitens des
Programms oder durch Initiativbewerbungen

Durch die Vernetzung der Investmentmanager in der Szene werden fortlaufend Empfehlungen
fiir interessante Start-ups generiert. Gleichzeitig wird die Direktansprache von potentiellen
Kandidaten immer wichtiger. Eigenbewerbungen kommen in erster Linie durch
Marketingaktivitaten wie z. B. eigene Veranstaltungen, den Auftritt in sozialen Netzwerken und
Public Relation-Arbeit zustande.

5 Gleicher Marktfokus wie der Mutterkonzern, Skalierbarkeit und Griinderteam sind die
zentralen Auswahlfaktoren

Primares Auswahlkriterium ist die Tatigkeit des Start-ups in gleichen bzw. angrenzenden
Markten bzw. Themenfeldern des Mutterkonzerns. Als primarer Feedbackgeber fiir die
Investmentmanager gelten dabei die Experten in den Fachabteilungen, die das Potential einer
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Idee entsprechend konkret einschdtzen kénnen. Dariiber hinaus ist das Skalierungspotenzial
als auch die Qualitit des Griinderteams essenziell in der Bewertung der Start-ups. Die
Investmentmanager vertrauen bei der Auswahl hauptsachlich auf ihre Erfahrung und ihr
Bauchgefiihl.

6 Auswahlprozesse sind zum Grofsteil identisch und vergleichbar mit denen der Venture
Capital Unternehmen

Die grundsatzlichen Strukturen der Auswahlprozesse von Venture Capital Unternehmen und
denen der untersuchten Programme dhneln sich. Bei der Bewerbung ist das Pitchdeck das
Standardinstrument zur Bewerbung. Businessplane sind bei Inkubatoren und Acceleratorenen
reine Hygienefaktoren. Bei Inkubatoren kann es ausreichend sein, eine Idee zu haben, wobei
Start-ups mit einem Prototyp bevorzugt werden. Acceleratoren suchen hingegen eher
spatphasigere Start-ups, die sich um eine Series A Finanzierung bewerben.

7 Investmentmanager der Corporate Inkubatoren und Acceleratoren schitzen das
Marktumfeld positiv ein und mochten die Auswahlprozesse weiter kontinuierlich verbessern

Insgesamt hat sich aus Sicht der Investmentmanager die Qualitit der Start-ups verbessert. Die
Auswahlprozesse werden demnach stetig weiterentwickelt, um z.B. mit entsprechenden
Personalinstrumenten das Griinderteam noch besser einschatzen zu kénnen.

8 Empfehlungen fiir die Praxis

Folgende Punkte haben sich im Rahmen der Untersuchung als vielversprechend fiir ein
erfolgreiches Betreiben eines Corporate Inkubators oder Accelerators herauskristallisiert:

1. Etablierung des Programms als starke Marke sowohl extern als auch intern
2. Kreierung nachvollziehbarer Erfolgsgeschichten

3. Erfolgsbeteiligung der Investmentmanager

4. Einsatz eines Fragebogens im Bewerbungsprozess

5. Steigerung der Qualitat der Bewerbungen durch Empfehlungen

9 Empfehlungen fiir die Forschung

Um die Erkenntnisse aus dieser Studie zu liberpriifen, sollten vergleichbare Fragestellungen in
festen zeitlichen Abstinden idealerweise mit noch gréflerer Stichproben und international
durchgefiihrt werden. Weiterer Forschungsbedarf besteht zudem darin, mdgliche
Entwicklungen von Kooperationen zwischen dem Mutterkonzern und den Start-ups des
jeweiligen Programmes nach dem erfolgreichen Bestehen des Auswahlprozesses zu
untersuchen.



Inhaltsverzeichnis

4 L L) ) 1 2
ManNagEMENTt SUININIATY .cuiouiuisrsrsssssssessssssssssssssssssssssssssssss sssssssssssess sassssnssssssassssssssssnssesmssssnssssnsses sennssennsse 3
InhaltsverzeiChnis.... s ———————— 5
1 Bedeutung von Corporate Inkubatoren und Acceleratoren........mn. 6
1.1 Motivation, Problemstellung & ZielSetzung ...........ccoummmmnssissmsmsmsssmsmsssssssssssssssssss 6
1.2 Gang der UNterSUCHUNG....cuuiiisismsmsmsmsssssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasasasasssssssss 7
2 Studiendesign und ErgebniSSe ... ssssssssssssssssssssssssssssssasasas 7
2.1 Konzeptionelle Grundlagen........mmmmssssssssss s 7
2.2  ForschungsmethodiK ... 9
2.3 Analyse der AUSWahIProZesSe ... sssssssasasas 10
3 Zusammenfassung und Empfehlungen ... 18
3.1 Ableitung fir Unternehmen ... 18
3.2 Implikation fiir die Forschung bzw. zukiinftige Studien.........ccumnmnmnmnmsesnsnsesns 20
3.3 FaZib s A 20
Literatur- und QuellenverzeiChnis. ... ——————————————— 22



Bedeutung von Corporate Inkubatoren und Acceleratoren

1 Bedeutung von Corporate Inkubatoren und Acceleratoren

1.1 Motivation, Problemstellung & Zielsetzung

Digitale Transformation als Kernherausforderung

Verschiedenste Technologien bestimmen unseren heutigen Arbeitsalltag und sind kaum noch aus
diesem wegzudenken. Somit stellen die Digitalisierung und die Angriffe von Unternehmen, die
disruptive Technologie einsetzen, um die Markte zu erobern, eine grofie, wenn nicht sogar

derzeitig die grofdte Herausforderung fiir etablierte Unternehmen dar.

Inkubatoren und Accelerator als mogliche Antwort auf Disruption

Ein Weg, den etablierte Unternehmen gehen, um dem aufgezeigten Szenario entgegenzuwirken,
ist der Aufbau von Start-up-Kooperationen. Diese Programme sind meist nur zu einem geringen
Grad in die Strukturen der etablierten Unternehmen eingebunden und ermdéglichen so, mit Start-
ups und Grindern zusammenzuarbeiten und deren Arbeitsweisen kennenzulernen, ohne die

Strukturen oder das Verhalten der Belegschaft verandern zu wollen (vgl. Oonk, 2016).

Jedoch erlangen nicht nur die etablierten Unternehmen einen Vorteil durch die Einrichtung dieser
Programme. Start-ups konnen auf diese Weise z.B. Zugang zu einem Experten- und
Mentorennetzwerk, einer grofRen Anzahl potentieller Kunden und Kapital erhalten (vgl. Springer

Gabler Verlag, 2016; vgl. Gaida, 2011, S 26).

Damit die Zusammenarbeit fiir beide Seiten moglichst gewinnbringend verlauft, sollten sich beide
Seiten iiber die Zielsetzungen und Konditionen im Klaren sein. Dariiber hinaus ist zu priifen, ob
die Interessen von Start-up und Corporate auch tatsachlich zusammenpassen. Aus diesem Grund
durchlaufen Start-ups, die sich fiir die Aufnahmen in ein Programm interessieren, einen
Auswahlprozess. Analog eines Venture Capital Investors evaluiert das Corporate die potenziellen
Kandidaten in Bezug auf zukiinftiges Erfolgspotenzial. Wie dieser Auswahlprozess genau ablauft
und welche Unterschiede hierbei zu Venture Capital Unternehmen bestehen, ist bisher noch nicht

umfassend erforscht worden.

Vor diesem Hintergrund mdéchte unsere Studie eine Antwort auf folgende Fragen liefern:

1. Welches sind die Treiber und Zielsetzungen fiir die Griindung eines Corporate
Inkubators bzw. Accelerators

2. Welche Unterschiede zwischen Venture Capital Unternehmen und Corporate
Inkubatoren bzw. Acceleratoren gibt es im Rahmen des Auswahlprozesses?

3. Welches sind die wesentlichen Erfolgsfaktoren zur Gestaltung eines solchen
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Auswahlprozesses?

Im Anschluss an die Adressierung dieser Fragestellungen werden aus den gewonnenen

Erkenntnissen konkrete Empfehlungen abgeleitet.

1.2 Gang der Untersuchung

Im zweiten Kapitel werden sowohl konzeptionelle Grundlage als auch die Erhebungsmethodik
vorgestellt. Darauf basierend werden die Auswahlprozesse von Corporate Inkubatoren und
Acceleratoren analysiert. Im abschliefienden dritten Kapitel werden Empfehlungen fiir

Unternehmen vorgestellt und Implikationen fiir zukiinftige Studien aufgezeigt.

2 Studiendesign und Ergebnisse

21 Konzeptionelle Grundlagen

Definition zentraler Begriffe fiir einheitliches Verstandnis

In den letzten Jahren stieg das Interesse an Themen wie Start-ups, Griindern, Entrepreneuren,
Inkubatoren und Acceleratoren stark an. Viele der in der Szene verwendeten Begriffe werden
allerdings inflationdr und teilweise synonym benutzt. Deshalb ist es fiir die vorliegende Studie
wichtig, die verwendeten Begriffe exakt zu definieren, um mdoglichen Fehlinterpretationen

vorzubeugen.

Inkubator-Programme

Der Begriff Inkubator stammt eigentlich aus dem medizinischen bzw. biologischen Bereich und
bezeichnet einen Brutschrank, der die perfekten Rahmenbedingungen fiir die Entwicklung und
das Wachstum von Organismen, z. B. Bakterien, bereitstellt. Ein Inkubator ist hier demzufolge ein

elektronisches Gerit.

Die Funktion, die ein Inkubator im medizinisch-biologischen Bereich erfiillt, lasst sich auf Start-
ups Ubertragen: Ein Inkubator, z.B. ein Unternehmen oder eine Institution, stellt eine Umgebung
bereit, in der Start-ups wachsen kénnen (vgl. Vertical Media GmbH, 2016). Ein Inkubator sorgt

demnach fiir optimale Bedingungen bei der Unternehmensentwicklung.

Das Griinderteam erhalt durch den Inkubator Zugriff auf fachliche Beratung, Qualifikationen oder

Coaching-Angebote. Er stellt die notwendige Infrastruktur (z. B. Biirordume,
7



Studiendesign und Ergebnisse

Kommunikationstechnologie) und den Zugang zu Netzwerken zur Verfiigung (vgl. Springer
Gabler Verlag, 2016; vgl. Gaida, 2011, S 26). Inkubatoren koénnen auch finanzielle Mittel
bereitstellen (vgl. Gaida, 2011, S 26). Zusammengefasst deckt ein Inkubator vier Bereiche ab, die
fiir die erfolgreiche Entwicklung von Unternehmungen bedeutsam sind: Strategieentwicklung,

Infrastrukturbereitstellung, Kapitalbeschaffung und Kontaktvermittlung (vgl. ebd., S 26).

Inkubatoren kdnnen sehr unterschiedlich gestaltet sein (siehe nachfolgende Abb. 1). Da deren

Auftraggeber unterschiedliche Motivationen haben, verfolgt jede Inkubatorenart ein anderes Ziel.

Inkubatorenarten
Akademische Staatliche Firmen- Eigensténdige
Inkubatoren Inkubatoren Inkubatoren Inkubatoren

Weiterentwicklung von Verbindung von Forschung Weiterentwicklung neuer Unterstiitzung von Start-
Forschungsergebnissen und Unternehmen Geschaftskonzepte ups beim Geschaftsaufbau
Iin ausgegrindeten
Firmen
Ziel: Forschungstransfer Ziel: Technologieférderung Ziel: ErschlieBung neuer Ziel: Hohe Rendite und
und Kommerzialisierung und Standortpolitik Markte und Kunden Risiko-Beteiligungen

Abbildung 1: Inkubatorenarten (nach Gaida, 2011, S 17)
Accelerator-Programme

Es gibt fiir den Begriff Accelerator im Deutschen keine direkte Ubersetzung. Am naheliegendsten
ist die Verwendung des Wortes ,Beschleuniger’. Accelerator-Programme begleiten Start-ups
meist liber einen festgelegten Zeitraum. Dabei stellen sie ein Coaching-Programm zur Verfiigung,
um den Entwicklungsprozess zu beschleunigen. Die Leistungen eines Accelerators sind in den

meisten Fillen vergleichbar mit denen eines Inkubators (vgl. Clarysse/Wright/Hove, 2015, S 12).

Auf der Website deutsche-startups.de wird ein Inkubator von einem Accelerator folgendermafien
abgegrenzt: ,Ein Accelerator beschleunigt meist mafigeblich die Markteinfithrung iiber Kontakte
zu etablierten Unternehmen, Medienreichweite sowie Investorengewinnung durch seine
Netzwerke. Er hilft bei der Verfeinerung des Geschaftsmodells, aber in der Regel nicht bei der
Ideengenerierung als solche.” (Weber, 2016) Je kiirzer die Dauer eines Accelerator-Programms
angelegt ist, desto klarer und fortgeschrittener sollte die Entwicklung des Start-ups sein, damit

das Angebot des Accelerators bestmoglich genutzt werden kann (vgl. ebd., 2016).
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2.2 Forschungsmethodik

Da es im Bereich der Auswahlprozesse deutscher Corporate Inkubatoren und Acceleratoren noch
keine fundierte Forschung gibt, wurden explorative Experteninterviews gefiihrt, die einen ersten
Ansatz der Beschreibung von Auswahlprozessen bieten. Bei der Auswahl der Experten fiel die
Wahl auf die folgende Personengruppe: Ein potentieller Interviewteilnehmer sollte innerhalb von
Corporate Inkubatoren oder Acceleratoren oder thematisch verwandten Programmen mit der
Auswahl von Unternehmungen bzw. Griindern vertraut sein bzw. im Rahmen seiner beruflichen
Tatigkeit Wissen dartiber erlangen konnen. Personen, die fiir diese Auswahl zustdndig sind,
werden innerhalb der Programme vorrangig als Investmentmanager bezeichnet. Das
Aufgabengebiet stimmt mit dem eines Investmentmanagers eines Venture Capital Unternehmens
im Groben iiberein. Die befragten Investmentmanager befassen sich mit der Suche, Ansprache
und Auswahl potentieller Unternehmungen, dariiber hinaus betreuen sie den
Verhandlungsprozess beziiglich der Programmleistungen und sind nach Vertragsabschluss fiir

die Betreuung zustandig. Sie sind die Schnittstelle zwischen dem Konzern und der Unternehmung.

Potentielle Interviewpartner wurden durch eine Desktoprecherche zusammengetragen, bei der
die Suchmaschine Google, die Websites der Programme und die sozialen Netzwerke LinkedIn und
Xing verwendet wurden. SchliefRlich konnten sieben Experten fiir ein Interview gewonnen

werden.

Um das Wissen des Experten fiir diese Studie zu erfassen, wurde ein Interviewleitfaden mit den
zu behandelnden Themen entwickelt (vgl. Glaser/Laudel, 2010, S 42; vgl. Helfferich, 2011, S 36).
Zur Auswertung der vorliegenden Experteninterviews wurde die qualitative Inhaltsanalyse
gewadhlt. Die Informationen werden systematisch reduziert und entsprechend dem

Untersuchungsziel strukturiert.

Die Interviews der Experten wurden anhand der in Abbildung 2 dargestellten Kategorien und

Untersuchungskriterien anonymisiert analysiert.
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Programmgestaltung Gestaltung
Ziele, Interessen und Motivation
Langfristige Zusammenarbeit mit der Unternehmung
Leistungen des Programms
Dauer
Finanzielle und strategische Ausrichtung

Auswahlprozess Deal Flow
Bewerbungsunterlagen
Prufung anhand programmspezifischen Kriterien (Screening)
Prifung anhand generische Kriterien (Deal Evaluation)
Strukturierung

Einschéatzung des Marktes Aktuelle Qualitat der Bewerbungen
Zukinftige Qualitat der Bewerbungen

Zukunftige Entwicklung des Auswahlprozesses Entwicklungstrends

Abbildung 2: Kategorien und Untersuchungskriterien

2.3  Analyse der Auswahlprozesse der Corporate Accelerator und Inkubatoren

Programmgestaltung

Ziele, Interessen und Motivation

Die Interviewpartner gaben an, dass sie mit den Programmen folgende Ziele verfolgen: Es soll die
Start-up-Arbeitsweise kennengelernt und erprobt, neue Geschiftsmodelle und
Technologien entwickelt und fiir das Corporate nutzbar gemacht werden. Durch die Programme
sollen zudem neue Partner und Lieferanten gewonnen werden, im Idealfall fiir eine langfristige
Zusammenarbeit. Zusatzlich erhofft sich einer der Konzerne durch das Programm, attraktiver
fiir potentielle Mitarbeiter zu werden, die sich verstarkt fiir die Start-up-Kultur und weniger fiir

die Arbeit in einem etablierten Konzern interessieren.

Eines der Programme interessiert sich z.B. ausschlief3lich fiir Ideen, die durch Mitarbeiter des
Mutterkonzerns entwickelt wurden. Die Aufnahmekriterien fiir dieses Programm sind sehr
grofdziigig gestaltet, da sich das Programm selbst als Teil eines Prozesses sieht, der zeigen soll, ob
eine Produktidee vom Markt angenommen wird oder nicht und ob sich die daran mitarbeitenden

Personen in der Rolle der Griinder behaupten kénnen.

Ein anderes Programm wurde unter anderem deshalb aufgelegt, damit sich die Manager des
Konzerns mit innovativen Branchenentwicklungen auseinandersetzen miissen. Allen

Programmen gemein ist die Motivation und der Wille, die Start-up-Welt besser zu verstehen.
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Beteiligungsformen

Die Mehrheit der befragten Programme beteiligt sich in Form von Eigenkapitalanteilen an den
Unternehmungen, die anderen Programme verzichten darauf. Wenn sich Programme durch die
Bereitstellung von Kapital beteiligen, wollen sie dabei nicht unbedingt alleiniger Investor sein. Die
Syndizierung ist gewiinscht. Eines der befragten Programme ist nach Aufforderung der Co-
Investoren oftmals Lead Investor, obwohl es nicht den Grofiteil des Kapitals beisteuert. Dies liegt
daran, dass es Uber eine grof3e Expertise in dem Bereich verfiigt, in dem nach Unternehmungen
gesucht wird. Eines der Programme verzichtet bewusst auf die Rolle des Lead Investors, da die
Moglichkeit besteht, dass die Unternehmung fiir andere Investoren unattraktiv wird, wenn der

Konzern einen zu grofden Einfluss ausiiben kann.

Einer der Befragten begriindete die Motivation, Anteile an der Unternehmung zu erhalten damit,
dass er als Investmentmanager eine Erfolgsbeteiligung erhilt. Diese Erfolgsbeteiligung wird in
Form von Anteilen an den ausgewahlten Unternehmungen erbracht. Somit steigt sein Interesse

daran, die vielversprechendsten Unternehmungen auszuwahlen.

Leistungen des Programms

Die Attraktivitit der Programme wird durch die Leistungspakete begriindet. Grundsatzlich
unterscheiden sich die angebotenen Leistungspakete unwesentlich. Es geht vorrangig darum,
Expertise fiir bestimmte Mirkte bereit zu stellen. Dies geschieht in Form von einem Mentoren-
und Expertennetzwerk. Aufierdem wird den Unternehmungen Zugang zu bestehenden
Kunden gewdahrt. Dariiber hinaus besteht die Moglichkeit Biiroraume zu erhalten. Abhangig
davon, ob die Programme einen festen Start- und Endtermin haben, sollen die Teilnehmer sich

vor Ort befinden.

Finanzielle und Strategische Ausrichtung

Die finanzielle Ausrichtung ist gekennzeichnet durch ein Interesse an der Wertsteigerung und
dem zukiinftigen Verkauf der Anteile, aber auch an moéglichen Umsatz und Gewinn, der durch
die Partnerschaft entstehen kann. Die strategische Ausrichtung wird durch das Interesse
bestimmt, die Position des Konzerns am Markt durch die Zusammenarbeit mit den

Unternehmungen zu sichern oder gar zu verbessern.
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Die Mehrheit der Befragten gewichtet die strategische Ausrichtung ihres Programms starker als

die finanzielle.
Auswahlprozess

Die Auswalprozesse der befragten Programme folgen grundséatzlich dem gleichen Ablauf wie die

von Venture Capital Unternehmen.

Zu Beginn soll ein Deal Flow in Form von Bewerbungen generiert werden. Diese generieren sich
durch Empfehlungen, eigener Recherche in Form von Direktansprachen und durch von den

Unternehmungen ausgehenden Bewerbungen (Eigenbewerbungen).

Empfehlungen werden generiert, da die Vertreter der Programme u.a. mit Venture Capital
Unternehmen, Programmen, die sich mit der Férderung von Griindern und Unternehmungen
beschiftigen (z. B. andere Inkubatoren, Acceleratoren, frithphasige Programme), und mit anderen

Unternehmen vernetzt sind.

Fiir knapp die Halfte der befragten Programme wird die Direktansprache von potentiellen
Teilnehmern immer wichtiger, auch wenn diese zurzeit noch den geringsten Anteil an Anfragen
ausmacht. Um bei potentiellen Kandidaten attraktiv zu sein, ist es von grof3er Bedeutung, dass ein
Programm eine starke Marke besitzt und darauf aufbauend einen gewissen Bekanntheitsgrad

vorzuweisen hat.

Grundsatzlich kommen Eigenbewerbungen der Start-ups in erster Linie durch
Marketingaktivititen zustande, da die Programme entweder selbst Veranstaltungen zu
programmrelevanten Themen durchfiihren, in sozialen Netzwerken aktiv sind, Pressearbeit oder
in anderer Form Public Relation betreiben. Die Programme, die versuchen innerhalb ihres
Mutterkonzerns potentielle Griinderteams fiir die Teilnahme zu gewinnen, haben dabei
Schwierigkeiten, da diese Programme aktuell noch nicht iiber den bendtigten Bekanntheitsgrad

verfligen. Interne Marketingmafinahmen sind in diesem Fall insbesondere zu Beginn essenziell.

Die Interviews haben gezeigt, dass die Bekanntheit der Programme positive Auswirkungen auf
alle drei Kanaéle hat. Einer der Interviewteilnehmer gab an, dass unbekannte bzw. erst kiirzlich
aufgelegte Programme nur wenige Empfehlungen und Bewerbungen aufgrund mangelnder
Erfahrung und Bekanntheit erhalten. Ein anderer Interviewteilnehmer machte deutlich, dass aus
eben diesem Grund viel Uberzeugungsarbeit geleistet werden muss, damit eine Unternehmung

die Zusammenarbeit eingeht.

Bewerbungsunterlagen
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Die einzureichenden Unterlagen sollen den Investmentmanagern einen Uberblick iiber die
Unternehmung und deren Potential verschaffen. Primar verlangen die Corporates von den Start-
ups, sich mit einem Pitch Deck (in Form einer Prasentation oder zumindest eines One-Pagers) zu
bewerben, in dem Idee, Team und Vorgehen kurz und pragnant skizziert werden. Einige
Programme geben Bewerbern auch die Moglichkeit, einen Fragebogen auszufiillen bzw. ein Video
anzufiigen. Ein Interviewteilnehmer wies darauf hin, dass er zusatzlich zu einem Pitch Deck einen
Businessplan erhalten mdchte, da seiner Meinung nach das Griinderteam dadurch beweist, dass
es sich qualitativ und quantitativ mit dem adressierten Thema auseinandersetzen kann. Das
Griinderteam soll sich tiber die entstehenden Kosten und dem Zeitraum bewusst sein, in dem die
Idee umgesetzt werden kann. Ein anderes Programm verlangt die Vorlage bestimmter
Informationen, wie z.B. geplanter Cash Flow, Gewinn- und Verlustrechnung. Dies kommt einem
Businessplan sehr nah. Zwei der Interviewteilnehmer gaben an, dass ein Businessplan nicht mehr
zeitgemaf$ sei. Ein Interviewteilnehmer meinte diesbeziiglich: ,Kein Businessplan iiberlebt ein

Zusammentreffen mit der Realitat".
Priifung anhand programmspezifischen Kriterien (Screening)

Die eingehenden Anfragen werden nach Eingang gepriift. Im ersten Schritt wird anhand der
programmspezifischen Kriterien festgestellt, ob das Start-up iliberhaupt fiir das Programm

interessant ist.

Die Phase, in der sich das Start-up befinden soll, variiert von Programm zu Programm.
Inkubatoren streben eine Zusammenarbeit mit Start-ups an, die sich in der Seed Phase oder der
Pre-Seed Phase befinden. Somit kann es bereits ausreichen, nur eine Idee zu haben, die am Markt
getestet werden kann. Das Vorhandensein eines einfachen Prototyps macht es allerdings
einfacher, ein Start-up einzuschitzen. Einige Programme setzen voraus, dass man diesen
Prototypen bereits am Markt testen kann. Acceleratoren interessieren sich eher fiir Start-ups,
die sich um eine Series A Finanzierung bewerben und bereits am Markt sind bzw. kurz davor

stehen.

Je weiter die Entwicklung eines Start-ups sei, desto schwieriger sei es, den gewlinschten
prozentualen Anteil mit dem eingebrachten Kapital aufzuwiegen, gab ein Interviewteilnehmer an.
Bei Programmen, die fiir einen bestimmten Zeitraum an einem bestimmten Ort durchgefiihrt
wirden, spiele die Anzahl der Mitarbeiter des Start-up eine Rolle, da nur ein begrenzter Platz fiir

die teilnehmenden Unternehmungen zur Verfiigung gestellt werden konne.

Abhangig davon, in welchen Markten die Mutterkonzerne aktiv sind, sollen sich die Start-ups in

den gleichen bzw. angrenzenden Mirkten bzw. Themenfeldern befinden. Im Zuge der
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Programmgestaltung werden Experten in den Fachabteilungen bestimmt, die fiir eine bessere
Potentialanalyse des Start-ups von den Investmentmanagern befragt werden konnen. Alle
befragten Programme sind an Innovationen aus dem digitalen Bereich bzw. an Softwarelésungen
interessiert. Abhdngig von den Geschiftsfeldern in denen die Konzerne aktiv sind, besteht

ebenfalls ein Interesse an Hardwarel6sungen.

Keiner der Interviewpartner gab an, dass der Standort eines Start-ups eine Relevanz fiir die

Auswahl darstelle.
Priifung anhand generischer Kriterien

Da die Programme sich vorrangig fiir digitale Geschaftsmodelle interessieren, spielt die
Skalierbarkeit eine grofle Rolle. Eine Minderheit der Programme gab an, dass es sich um eine
innovative Idee handeln miisse und die finanzielle Entwicklung eher im Hintergrund stehe. Alle
Programme halten es jedoch fiir relevant, dass sich das Start-up zukiinftig selbststindig tragen

konne.

In den Interviews ist besonders deutlich geworden, dass die Bewertung des Griinderteams eine
besondere Rolle im Auswahlprozess spielt. Fast alle Programme legen Wert darauf, dass das
Grinderteam mindestens aus zwei Grindern besteht. Ein Programm ist gegeniiber
Einzelgriindern aufgeschlossen, wenn die fehlenden Kompetenzen zukiinftig durch Mitarbeiter

ausgeglichen werden oder wenn zumindest ein weiterer Griinder gesucht wird.

Bei den zentralen Fragen, die den Griindern gestellt werden, handelt es sich u.a. um die folgenden:

. Haben die Griinder eine gemeinsame Historie?

. Kann das Team zusammenarbeiten?

. Handelt es sich um Griinderpersonlichkeiten?

. Haben die Griinder die bendtigten Kompetenzen und das Wissen, um die Idee
umzusetzen?

. Besitzen die Griinder die Fahigkeit sich zu entwickeln?

. Kennen die Griinder die aktuellen Defizite der Idee und wissen, wie diese behoben

werden konnen?
o Wie hoch ist die Motivation?

. Sind die Griinder ehrlich? Wird eine Hidden Agenda verfolgt?
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Griinder, die bereits gegriindet haben bzw. in einem Start-up gearbeitet haben, werden Griindern
ohne entsprechender Erfahrung vorgezogen. Dabei spielt es keine Rolle, ob sie dabei erfolgreich

waren oder nicht.

Um die Qualitit der Griinder zu beurteilen, wird u.a. eine umfangreiche Marktrecherche
durchgefiihrt, in dem Vertreter der Programme mit Personen sprechen, die in der Vergangenheit

bereits mit den Griindern gearbeitet haben.

Bei der Einschitzung der Griinder verlassen sich die Investmentmanager aufihre Erfahrung und
ihr Bauchgefiihl. Alle befragten Interviewpartner gaben an, dass das Bauchgefiihl wahrend des
Auswahlprozesses eine grofde Rolle spielt. Dabei wies ein Gesprachspartner darauf hin, dass es
bei der Bewertung von frithphasigen Unternehmungen kaum finanzielle Anhaltspunkte gebe und

daher das Bauchgefiihl ,alles” sei.

Bevor die finale Entscheidung getroffen wird, fiithrt jedes Programm ein oder mehrere Gesprache
mit dem Griinderteam. Diese kdnne im ersten Schritt telefonisch oder per Skype gefiihrt werden.
Wahrend des Auswahlprozesses findet bei allen Programmen mindestens ein persdnliches
Treffen statt. Teilweise werden bei diesen Gesprachen konzern- oder programminterne Experten
hinzugezogen. Meist findet wahrend des ersten Treffens die Prasentation des Pitch Decks statt,
zudem gibt es eine Frage- und Antwortrunde. Ein solches Treffen dauert in der Regel zwischen 60
und 90 Minuten. Im Anschluss beraten die Vertreter der Programme dariiber, wie die

Unternehmung und das Griinderteam bewertet werden.

Bevor eine abschlieffende Entscheidung getroffen wird, erstellt der Investmentmanager einen
Report, der seine Einschitzung liber das Start-up und das Griinderteam wiedergibt. Meist treffen
die Investmentmanager die Entscheidung nicht allein, sondern ein Komitee von mehreren
Personen. Darunter befinden sich meist konzerneigene Manager, Professoren, Griinder und

Vertreter von Venture Capital Unternehmen.
Beispielhafter Auswahlprozess

Nachdem die Ergebnisse der Interviews ausfiihrlich behandelt wurden, soll nun exemplarisch ein
Auswahlprozess als Schaubild dargestellt werden (siehe Abb. 3). Dieser wird in dhnlicher Form in

mehreren Programmen eingesetzt.
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Wahrend des Bewerbungszeitraums gibt es die Maglichkeit, sich Gber einen Online-Fragebogen zu
bewerben.

Deal
Origination

Screening Die eingehenden Bewerbungen werden anhand der programmspezifischen Kriterien sortiert.

0K

Diese Vorauswahl wird durch den Investmentmanager anhand der generischen Kriterien gepriift

Der Investmentmanager fiihrt mit fir interessant befundenen Grinderteams ein Skype-Interview
(Top 80).

Ein zweiter Investmentmanager Die Bewerbungen werden einem
und eine Person mit Komitee aus Investoren,
Sachkenntnis (Techniker, Grlndern, Sales-Mitarbeitern,
Manager etc.) filhren ein zweites Executives etc. vorgestellt und es
Skype-Interview. wird deren Meinung eingeholt

Deal Evaluation

Der Investmentmanager tragt die Bewertungen zusammen und entscheidet Uber die weitere
Auswahl. Die Griinder, die sich durchgesetzt haben, werden fiir ein personliches Gesprach
eingeladen (Top 20).

Jedes Griinderteam stellt ihr Konzept zwei verschiedenen Auswahlgruppen vor (jeweils 20 Minuten).
Jede Auswahlgruppe gibt ihr Feedback an den Investmentmanager weiter.

Der Investmentmanager trifft daraufhin die Entscheidung, wer in das Programm aufgenommen wird

(Top 10).

Abbildung 3: Exemplarischer Auswahlprozess

Einschitzung des Markts

Die Befragten duferten sich positiv iiber die Qualitit, der sich bewerbenden Start-ups. Die
Teilnehmer waren der Meinung, dass sich die Qualitit der Bewerbungen in den vergangenen ein

bis zwei Jahren verbessert habe. Diese Entwicklung werde sich nach Meinung der Befragten
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kiinftig fortsetzen. Trotzdem bleibt es fiir die Programme schwierig, ,gute Leute“ zu finden. Ein
Interviewteilnehmer teilte mit, dass es leichter sei, wenn nur nach finanziell aussichtsreichen
Investitionen gesucht wiirde. Grundsatzlich ergaben die Interviews, dass Programme, die sich auf
bestimmte Themenfelder konzentrieren, darauf angewiesen sind, Start-ups aufzunehmen, die
sich mit den gewiinschten Themen auseinandersetzen, um das Programm zu ,befiillen“. Die Frage

nach der Qualitidt werde dabei erst einmal hinten angestellt.
Kiinftige Entwicklung des Auswahlprozesses

Die Mehrheit der befragten Programme arbeitet daran, ihre Auswahlprozesse zu verbessern. So
sprachen zwei Programme davon, sich gegeniiber neuen Themen zu o6ffnen, um mehr
Unternehmungen zur Auswahl zu haben. Ein Interviewteilnehmer gab an, dass die Bewertung der
Griinder durch Instrumente aus der Personalauswahl verbessert werden konne. Ein anderer
Teilnehmer sprach davon, dass zurzeit mathematische Modelle entwickelt wiirden, die den

Auswahlprozess unterstiitzen sollen. Teilweise werde damit am Markt bereits experimentiert.
Vergleich mit VC

Nachdem die Inhalte der Interviews wiedergegeben wurden, soll an dieser Stelle ein
abschlief3ender Vergleich zwischen dem Auswahlprozess der Venture Capital Unternehmen und

der in dieser Studie untersuchten Programme durchgefiihrt werden.

Die Auswertung der Befragung hat ergeben, dass sich die Auswahlprozesse der untersuchten
Programme und die der Venture Capital Unternehmen hinsichtlich der detaillierten

Ausgestaltung unterscheiden, die grundsatzlichen Strukturen allerdings identisch sind.

Da sich Venture Capital Unternehmen und die befragten Programme in den gleichen Markten
bewegen, an den gleichen Start-ups interessiert sind und die Zusammenarbeit in Form von
Syndizierung und einem Austausch von Empfehlungen erfolgt, werden dhnliche Mafdstibe
angelegt. Weiterhin kommt es haufig vor, dass Personen, die als Investmentmanager arbeiten,
unter Umstinden selbst Griinder sind oder im Investmentbanking bzw. bei Venture Capital

Unternehmen beschiftigt waren und daher mit den Arbeitsweisen vertraut sind.

Ein fundamentaler Unterschied lasst sich bei der Bewertung der Start-ups bzw. bei der
Finanzierung durch Eigenkapital erkennen. Venture Capital Unternehmen investieren
ausschlief}lich mit dem Ziel eines zukiinftigen Exits. Die untersuchten Programme hingegen
interessieren sich zusétzlich dafiir, neue Technologien zu entwickeln und von den Start-ups
Arbeitstechniken und Herangehensweisen zu erlernen. So geht es auch darum, langfristig neue

Kunden bzw. Partner aufzubauen. Daraus resultieren zwar ebenfalls finanzielle Interessen,
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allerdings stehen diese nicht so stark im Vordergrund wie bei Venture Capital Unternehmen. Die
Moglichkeit, Anteile an den Start-ups im Austausch gegen Kapital und anderen Leistungen zu
erhalten, wird nicht von jedem Programm genutzt. So vergeben einige der Programme eine
bestimmte Summe an Kapital und mochten dafiir einen festen Prozentsatz am Start-up erhalten.

Andere Programme sind wiederum nicht an Anteilen interessiert.

Fiir Venture Capital Unternehmen ist es zudem von hoher Wichtigkeit, Einfluss auf eine
Beteiligung zu nehmen. Damit ein Mitarbeiter eines Venture Capital Unternehmens in moglichst

kurzer Zeit vor Ort sein kann, hat die geografische Nahe des Start-up eine hohe Bedeutung.

Abschlieflend kann gesagt werden, dass sich die Auswahlprozesse der Venture Capital
Unternehmen und der untersuchten Programme sehr dhneln. Die Unterschiede lassen sich

insbesondere in Bezug auf die Zielsetzung festmachen.

3 Zusammenfassung und Empfehlungen

3.1 Ableitung fiir Unternehmen

Nach Abschluss der Analyse lassen sich einige konkrete Handlungsempfehlungen fiir die

Betreiber von Corporate Inkubatoren und Acceleratoren ableiten.
Etablierung des Programms als starke Marke sowohl extern als auch intern

Die Bekanntheit und die Akzeptanz eines Programms entscheiden iiber die Anzahl und Qualitat

der Bewerbungen. Diese sollte aufgebaut und gepflegt werden.
Aufderhalb des Konzerns:

Einen Corporate Inkubator oder Accelerator als starke Marke in der Medienlandschaft zu
etablieren, bringt mehrere Vorteile: Zum einem erleichtert es dem Investmentmanager oder
anderen Mitarbeitern eines Programms auf Veranstaltungen mit anderen Personen Kontakt
aufzunehmen und so das Netzwerk zu erweitern. Potentielle Gesprachspartner kennen das
Programm im besten Fall bereits und kénnen es einordnen. Zum anderen ist es im Falle einer
Direktansprache fiir den Investmentmanager einfacher, einem Griinderteam zu erklaren, welche
Vorteile eine Zusammenarbeit mit sich bringen kann, da diese von den Leistungen und Vorteilen

des Programms bereits gehort haben.

Innerhalb des Konzerns:
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Flir Programme, die das Ziel verfolgen, Mitarbeiter des Konzerns fiir eine Bewerbung mit einer
eigenen Idee zu begeistern, ist es ebenso relevant das Programm innerhalb des Mutterkonzerns
bekannt zu machen. In enger Abstimmung mit dem Vorstand und der internen
Kommunikationsabteilung ist auch hier ein entsprechendes Markenprofil fiir das Programm zu

entwickeln, um die Anzahl geeigneter Bewerber entsprechend zu erhéhen.
Kreierung nachvollziehbarer Erfolgsgeschichten

Die Wahl des richtigen Partners kann fiir ein junges Start-up iiber dessen Erfolg bzw. Nichterfolg
entscheiden. Daher wird von ihm nur dann eine Zusammenarbeit angestrebt, wenn diese fir
entsprechende Vorteile mit sich bringt. Kann ein Programm jedoch keine Erfolge nachweisen,
sinkt die Bereitschaft eines Griinderteams fiir eine Zusammenarbeit mit diesem. Somit ist es fiir
Programme wichtig, schnell Erfolge vorweisen zu kénnen und/oder mit einem Mentoren- und
Expertennetzwerk zusammenzuarbeiten, das in der Vergangenheit seine Leistungsfahigkeit unter

Beweis gestellt hat.
Erfolgsbeteiligung der Investmentmanager

Abhangig davon, welche Ziele ein Programm verfolgt, erhalt es Anteile an den ausgewahlten
Unternehmungen. Fiir den Fall, dass ein Start-up in der Lage ist, sein Geschiftsmodell erfolgreich
am Markt zu etablieren und seinen Wert erheblich zu steigern, erhoht sich der Wert der Anteile.
Unter Umstdnden kann es fiir einen Investmentmanager sehr erniichternd sein, einem Start-up
zum Erfolg verholfen zu haben, ohne schlussendlich selbst davon zu profitieren. Dies wiederum
kann zu einem abnehmenden Engagement bei der Auswahl von Start-ups fiihren. Eine Form der
Erfolgsbeteiligung, die dem Wertzuwachs eines Start-up entspricht, kann dementsprechend zu
besseren Auswahlentscheidungen durch den Investmentmanager verhelfen und sollte von allen

Programmen in das interne Zielvereinbarungssystem aufgenommen werden.
Einsatz eines Fragebogens im Bewerbungsprozess

Programme, welche im Rahmen ihres Auswahlprozesses einen standardisierten Fragebogen
verwenden, fillt es leichter eingehende Bewerbungen anhand programmspezifischer Kriterien zu
prifen. Ein nicht unerheblicher Anteil der sich bewerbenden Start-ups passt thematisch nicht zu
den Programmen. Der Einsatz eines standardisierten Fragebogens ermoglicht die rasche
Identifikation von Start-ups, die fiir eine Partnerschaft grundséatzlich nicht in Frage kommen und

spart so Zeit und Ressourcen in der Bewertungsphase.

Steigerung der Qualitdt der Bewerbungen
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Programme erhalten auf drei verschiedenen Kandlen Bewerbungen. Neben einer
Selbstbewerbung durch Unternehmungen oder der aktiven Ansprache durch Investmentmanager
konnen Bewerbungen durch Empfehlungen von Akteuren innerhalb der Start-up Szene generiert
werden. Da diese Empfehlungen zumeist von Venture Capital Unternehmen ausgesprochen
werden, welche daran interessiert sind, sich selbst an einem Start-up zu beteiligen, kann in
solchen Fillen oftmals von einer qualitativ hochwertigen Bewerbung ausgegangen werden. Somit
kann eine intensive Vernetzung mit Vertretern von Venture Capital Unternehmen zu einer

hoheren Qualitdt der Bewerbungen fiihren.

Die Empfehlungen nochmals im Uberblick:

1. Etablierung des Programms als starke Marke sowohl extern als auch intern
2 Kreierung nachvollziehbarer Erfolgsgeschichten

3 Erfolgsbeteiligung der Investmentmanager

4. Einsatz eines Fragebogens im Bewerbungsprozess

5 Steigerung der Qualitat der Bewerbungen durch Empfehlungen

3.2 Implikation fiir die Forschung bzw. zukiinftige Studien

Die Untersuchung nimmt fiir sich nicht in Anspruch, ein vollstindiges Bild tber die
Auswahlprozesse von Corporate Inkubatoren und Acceleratoren aufzeigen zu kénnen. Vielmehr
sollte ein erster ,Snapshot” in die Mechanismen der Auswahl von Start-ups realisiert werden. Um
die Erkenntnisse aus dieser Studie entsprechend zu iiberpriifen, sollten vergleichbare
Fragestellungen in festen zeitlichen Abstinden idealerweise mit noch grofierer Stichproben und

international durchgefiihrt werden.

Dartiber hinaus konnte ein weiterfiihrender Forschungsansatz z.B. die Untersuchung der
moglichen Entwicklungen von Kooperationen zwischen dem Mutterkonzern und den Start-ups
des jeweiligen Programmes nach dem erfolgreichen Bestehen des Auswahlprozesses sein. Des
Weiteren konnte untersucht werden, welche Auswirkungen die in dieser Studie

herausgearbeiteten Erfolgsfaktoren auf den langfristigen Erfolg eines Programmes haben.

3.3 Fazit

Die vorliegende Studie konnte zeigen, dass die Auswahlprozesse der Corporate Inkubatoren und
Acceleratoren vergleichbar sind mit den Ansatzen, die bereits in Venture Capital Unternehmen

umgesetzt werden. Unterschiede liegen primar in der Zielsetzung. Wahrend Corporate
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Inkubatoren und Acceleratoren primar strategische Interessen verfolgen, liegt der Fokus bei

Venture Capital Unternehmen auf der Erzielung einer moglichst hohen finanziellen Rendite.
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