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Umsetzung als digitaler Leitfaden (VBA/Excel-Demonst- Digitaler Leitfaden zur Auswahl, Aufbau und Steuerung
rator) einer Inkubator-Adaptionsvariante

1.1 Arbeitspaket 1: Identifikation bestehender Inkubatoren in der dt. Logistikbranche sowie
weiterer wichtiger Branchen (InkuLog-Landkarte)

Klassifikation

Ein Inkubator ist eine Unternehmensinitiative, die darauf abzielt, ein forderliches Umfeld fiir die schnelle
Entwicklung innovativer Ideen mit geringem Risiko zu schaffen (Latouche, 2019). Innerhalb des Unterneh-
mens werden den Mitarbeitern gezielt Ressourcen wie innovationsférdernde Raumlichkeiten, Kapital und
Zugang zu Dienstleistungen bereitgestellt, um kreative Prozesse zu unterstltzen (Becker & Gassmann,
2006). Durch einen separierten Entwicklungsprozess, der losgel6st von alltdglichen Betriebsabldufen statt-
findet, kdnnen Ideen in deutlich verklrzter Zeit realisiert werden (Seiter et al., 2020; Schuh et al., 2017b).

Aufgrund dieser Eigenschaften werden Inkubatoren haufig als ,,Beschleuniger” oder ,,Brutkasten” fiir Inno-
vationen bezeichnet (Hausberg & Korreck, 2020; Mian et al., 2016). Wahrend das Konzept brancheniiber-
greifend Anwendung findet, sind es insbesondere GroRunternehmen, die Inkubatoren als Instrument zur
Forderung interner Innovationen etabliert haben (Seiter et al., 2020; Schuh et al., 2017a). In diesen Organi-
sationen hat sich das Modell bewahrt und wird zunehmend als fester Bestandteil der Innovationsstrategie
genutzt (Hausberg & Korreck, 2020; Gonthier & Chrita, 2019; Kruft & Kock, 2019; Brem et al., 2018; Mian et
al., 2016).

Das Inkubator-Konzept ermdglicht es, oftmals auch radikale Innovationen zu erforschen und dabei das be-
stehende Wissen, Netzwerk und den Marktzugang von Unternehmen auszuschdpfen (Christensen 2016;
Wagner und Wosch 2015). Ein Inkubator kann eine spezialisierte Unternehmenseinheit sein, durch die neue
Geschaftsfelder erschlossen und die technologische Basis eines Unternehmens verbessert werden kann, um
dessen allgemeine Entwicklung und Wachstum zu fordern (Kruft und Kock 2019; Weiblen und Chesbrough
2015). Er schafft im Unternehmen ein Umfeld, in dem die eigenen Mitarbeiter innovative Ideen innerhalb
eines kurzen Zeitraums entwickeln (Latouche 2019). Den Mitarbeitern werden in diesem Umfeld unter-
schiedliche Ressourcen wie innovationsférdernde Raumlichkeiten, Kapital oder Zugang zu verschiedenen
Dienstleistungen zur Verfligung gestellt (Bone et al. 2017; Becker und Gassmann, 2006; Grimalid und
Grandi 2005; Phan et al. 2005). Entscheidend ist dabei, dass die Ideengenerierung losgeldst von bestehen-
den und oftmals starren Entwicklungsprozessen erfolgt (Schuh et al. 2017a).

Grundsatzlich lassen sich viele unterschiedliche Arten von Inkubatoren identifizieren, bspw. kommerzielle
und gemeinnitzige oder unternehmensinterne und unternehmensexterne Inkubatoren, die durch staatli-
che Institutionen oder Wettbewerber betrieben werden (Hausberg und Korreck 2020; Kruft und Kock 2019,
Schuh et al. 2017b; Weiblen und Chesbrough, 2015). Neben vielen anderen Vorteilen, die Inkubatoren auf-
weisen, fordern sie die Innovationsfahigkeit der Mitarbeiter, indem diese die Moglichkeit zur Entwicklung
von Innovationen erhalten, welche im taglichen Aufgabenspektrum nicht vorgesehen sind (Engelen et al.
2018). Hierdurch kann das unternehmensinterne Potenzial zur Ideengenerierung maximal ausgeschopft
und die Geschwindigkeit von Entwicklungsprozessen deutlich beschleunigt sowie das Risiko scheiternder
Innovationsvorhaben minimiert werden (Schuh et al. 2017a; Ford et al. 2010). Ein besonders starker Effekt
auf die Eigenmotivation der Mitarbeiter zur Generierung neuer ldeen zeigt sich, wenn ihnen im Rahmen
des Inkubator-Programms Budgetverantwortung tbertragen wird (Engelen et al. 2018). Fiir Mitarbeiter
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besteht dabei die Moglichkeit, neue Arbeitsweisen und -umgebungen zu erproben (Schuh et al. 2017a). Im
Hinblick auf die Unternehmenskultur kénnen entsprechend Unternehmertum und Startup-Kultur geférdert
werden (Seiter et al. 2020; Schuh et al. 2017a). Nicht zuletzt wird die eigene AuRenwirkung als agiles Unter-
nehmen geférdert (Hausberg & Korreck, 2020).

Inkubatorvarianten

In der Literatur existiert eine Vielzahl verschiedener Klassifizierungsmdglichkeiten von Inkubatoren (Gri-
maldi und Grandi; Hausberg und Korreck; Grimaldi and Grandi 2005; Aernoudt 2004; Albert et al. 2003;
Schuh et al. 2017a; Schuh et al. 2017b; Carayannis & Zedtwitz 2005; Zedtwitz und Grimaldi 2006; Zedtwitz
2003; Briede & Gaile-Sarkane 2023). Die folgende Tabelle zeigt einen Klassifikationsansatz von Inkubatoren,
woraufhin die einzelnen Varianten in ihren Ausprdagungen dargestellt werden.

Klassifikation nach Betreiber von Inkubatoren. Die Klassifikation kann ebenfalls nach Branchen, regionalem
Fokus oder der Inkubationsphase erfolgen.

Tabelle 1: Klassifikation von Inkubatoren

Inkubatorvariante Betreiber

Offentlicher Inkubator Stadte, Wirtschaftsforderung, Kommunen, Bundeslander, In-
dustrie- und Handelskammern

Akademischer Inkubator Universitaten, Hochschulen, Forschungseinrichtungen

Privater Inkubator Privatpersonen, Institutionen, Investoren, Unternehmen
Unternehmensinterner Inkubator
Unabhéangiger Inkubator

Ein Offentlicher Inkubator ist eine Einrichtung, die von staatlichen Institutionen wie Stadten, Wirtschafts-
forderungsgesellschaften, Kommunen, Bundeslandern oder Industrie- und Handelskammern betrieben
wird, um Unternehmensgriindungen, Innovationen und wirtschaftliches Wachstum zu férdern. Diese Ein-
richtungen sind haufig Teil groRerer regionaler oder nationaler Entwicklungsstrategien, die darauf abzielen,
Innovationskraft und Wirtschaftsstarke zu férdern. Die Finanzierung erfolgt hauptsachlich durch 6ffentliche
Mittel, beispielsweise aus Steuergeldern, (EU-) Férderprogrammen oder speziellen Innovationsfonds.
Dadurch kdnnen Start-ups und junge Unternehmen oft subventionierte Dienstleistungen oder kostengiins-
tigen Zugang zu Infrastruktur und Ressourcen erhalten (Grimaldi und Grandi 2005; Alberti 2011; Gaida
2011). Im Fokus steht die Starkung der regionalen Wirtschaft, die Schaffung von Arbeitsplatzen und die Un-
terstlitzung von Start-ups, wobei der Inkubator nicht gewinnorientiert arbeitet, sondern vor allem auf ge-
sellschaftliche und wirtschaftliche Entwicklung abzielt (Alberti 2011).

Ein 6ffentlicher Inkubator bietet eine Vielzahl von Leistungen, um Start-ups und kleine Unternehmen auf
ihrem Weg zum Erfolg zu begleiten. Zu den zentralen Unterstiitzungsangeboten gehéren die Bereitstellung
von Arbeitsrdaumen, technischer Infrastruktur und weiteren Ressourcen. Ergdnzt wird dies durch umfas-
sende Beratung in Bereichen wie Geschéftsplanung, Finanzierung und rechtlichen Fragen. Darliber hinaus
profitieren die geforderten Unternehmen von einem breiten Netzwerk, das sie mit anderen Start-ups, For-
schungseinrichtungen, etablierten Unternehmen und potenziellen Investoren verbindet. Dieser Zugang zu
Netzwerken und Ressourcen ist besonders wertvoll, um langfristig erfolgreich im Markt zu bestehen (Rein-
hard 2024).
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Die Hauptzielgruppe eines 6ffentlichen Inkubators sind Jungunternehmen, Start-ups und kleine Unterneh-
men, die Uiber Innovations- oder Wachstumspotenzial verfligen. Haufig richtet sich die Unterstiitzung auch
an Projekte, die einen besonderen regionalen oder gesellschaftlichen Nutzen aufweisen. Ziel ist es, die regi-
onale Wirtschaft zu foérdern, indem neue Arbeitsplatze geschaffen und spezifische Branchen gestarkt wer-
den. Dariiber hinaus spielt die Unterstitzung von Unternehmen in strukturschwachen Regionen oder in
Sektoren mit besonderem Entwicklungsbedarf eine wichtige Rolle. Ein weiteres Ziel ist die Forderung von
Innovationen und nachhaltigem Wirtschaften, um langfristig stabile und zukunftsfahige Wirtschaftsstruktu-
ren aufzubauen (Alberti 2011).

Ein Akademischer Inkubator ist eine spezielle Einrichtung, die von Universitaten, Hochschulen oder For-
schungseinrichtungen betrieben wird. Ziel ist es, innovative Geschaftsideen und Unternehmensgriindungen
aus dem akademischen Umfeld zu férdern und dabei einen direkten Wissenstransfer zwischen Wissen-
schaft und Wirtschaft zu ermaoglichen. Er bietet Studierenden, Absolventen, Wissenschaftlern und For-
schenden die notwendige Unterstiitzung, um ihre wissenschaftlichen Erkenntnisse und Ideen in marktfa-
hige Produkte, Dienstleistungen oder Unternehmen umzuwandeln (Gaida 2011; Spath & Walter 2012;
Alberti 2011).

Akademische Inkubatoren profitieren von ihrer engen Anbindung an Universitdaten und Forschungseinrich-
tungen. Diese Verbindung ermdglicht den direkten Zugang zu aktuellem wissenschaftlichem Know-how,
modernster Forschung, technischen Innovationen und wissenschaftlichem Fachpersonal. Sie verbinden wis-
senschaftliche Forschung und die praktische Anwendung in der Wirtschaft. Ziel ist es, die wissenschaftli-
chen Erkenntnisse aus Forschungsprojekten in konkrete Geschaftslésungen zu transformieren, wodurch der
Transfer von Wissen und Technologien erheblich erleichtert wird. Griinder profitieren von einem breiten
Spektrum an Unterstiitzungsleistungen. Dazu gehéren Beratungen zur Entwicklung von Geschaftsmodellen,
die Erstellung fundierter Businesspldane und die Begleitung bei der Beantragung von Férdermitteln. Hinzu
kommt der Zugang zu erfahrenen Mentoren, sowohl aus der Wissenschaft als auch aus der Wirtschaft, die
wertvolle Einblicke und Ratschlage bieten, um Start-ups beratend zu begleiten (Spath & Walter 2012).

Ein weiterer zentraler Vorteil akademischer Inkubatoren ist der Zugang zu umfangreichen Ressourcen. Sie
bieten Arbeitsrdaume, Labore und technische Infrastruktur, die speziell auf die Bediirfnisse technologieba-
sierter und forschungsintensiver Start-ups ausgerichtet sind. Zusatzlich kénnen Griinder universitdre Res-
sourcen wie Bibliotheken, Forschungsdaten und Netzwerke nutzen, um ihre Ideen weiterzuentwickeln und
umzusetzen. Akademische Inkubatoren kdnnen zudem Zugang zu einem umfangreichen Netzwerk aus For-
schungspartnern mit komplementaren Kompetenzen, Investoren, Wirtschaftspartnern, anderen Start-ups
und staatlichen Forderinstitutionen bieten. Sie fordern die Zusammenarbeit zwischen Wissenschaft, Indust-
rie und 6ffentlichen Institutionen, um Kooperationen und Partnerschaften zu erleichtern, die die Erfolgs-
chancen junger Unternehmen erheblich steigern (Grimaldi und Grandi 2005).

Die Hauptzielgruppen sind Studierende, Absolventen, Promovierende und Wissenschaftler, die ein Unter-
nehmen griinden mochten, sowie Forschungsteams, die liber potenziell marktfahige Innovationen verfi-
gen. Die Ziele akademischer Inkubatoren umfassen die Férderung von Unternehmertum und einer Griin-
derkultur an Hochschulen, die Unterstiitzung des Wissenstransfers in die Wirtschaft, die Starkung der
regionalen Wirtschaft durch innovative Start-ups und die Schaffung von Arbeitsplatzen sowie einer nachhal-
tigen Wirtschaftsentwicklung.
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Ein Privater Inkubator ist eine Einrichtung, die von Privatpersonen, Institutionen, Investoren oder Unter-
nehmen betrieben wird, um Start-ups und junge Unternehmen zu férdern. Im Gegensatz zu 6ffentlichen
Inkubatoren ist ein privater Inkubator primar gewinnorientiert und darauf ausgerichtet, vielversprechende
Geschaftsideen mit hohem Wachstums- und Renditepotenzial zu identifizieren, zu unterstiitzen und daraus
wirtschaftlichen Nutzen zu ziehen. Der Fokus liegt dabei auf der langfristigen Wertsteigerung der geforder-
ten Unternehmen, entweder durch Beteiligungen oder den spateren Verkauf von Unternehmensanteilen.
Dabei kann zwischen Unternehmensinternen und unternehmensunabhéangigen Inkubatoren unterschieden
werden (Grimaldi und Grandi 2005; Alberti 2011; Schuh et al. 2017a).

Unternehmensinterne Inkubatoren unterstlitzen den Innovationsprozess im eigenen Unternehmen. Daflir
stellen sie unternehmensinterne Ressourcen zur Verfiigung mit dem Ziel, neue, oftmals radikale Innovatio-
nen in das eigene Geschaftsmodell zu integrieren. Sie bestehen zumeist aus dem Unternehmen angehori-
gen Mitarbeitern.

Unternehmensunabhdngige Inkubatoren bieten externen Griindern die Méglichkeit, in den Inkubations-
prozess aufgenommen zu werden. Der Fokus liegt auf der Kooperation mit externen Start-Ups mit dem Ziel,
passende Ressourcen fir die erfolgreiche Griindung neuer Unternehmen zur Verfligung zu stellen.

Private Inkubatoren werden von gewinnorientierten Akteuren wie Risikokapitalgebern, Investmentfirmen
oder erfolgreichen Unternehmern getragen. Sie finanzieren sich haufig durch Eigenkapital oder durch Betei-
ligungen an den gefoérderten Start-ups. Im Gegenzug fiir ihre Unterstiitzung erhalten sie in vielen Fallen ei-
nen Anteil am Unternehmen oder eine Beteiligung an zukiinftigen Gewinnen. Die Rentabilitdt eines priva-
ten Inkubators hangt davon ab, dass die unterstitzten Start-ups erfolgreich werden und ihren Marktwert
steigern (Briede & Gaile-Sarkane 2023).

Private Inkubatoren bieten eine Vielzahl von Dienstleistungen, die darauf abzielen, die Erfolgschancen der
Start-ups zu maximieren. Dazu zahlen direkte Investitionen in die Start-ups oder die Vermittlung von Risiko-
kapital und weiteren Finanzierungsquellen. Unterstiitzung durch erfahrene Unternehmer, Investoren und
Branchenexperten in den Bereichen Geschaftsstrategie, Markteintritt, Vertrieb und Skalierung. Bereitstel-
lung von Arbeitsraumen, technischer Infrastruktur und Zugang zu spezialisierten Tools und Technologien.
Hilfe bei der Vernetzung mit potenziellen Kunden, Partnern und Investoren sowie Unterstitzung bei der
Internationalisierung (Lipusch et al. 2019).

Private Inkubatoren konzentrieren sich oftmals auf Start-ups mit hohem Wachstums- und Renditepotenzial,
insbesondere in zukunftstrachtigen Branchen wie Technologie, Gesundheitswesen, Fin-Tech, Kiinstliche In-
telligenz oder nachhaltigen Energien. Haufig werden Start-ups angesprochen, die bereits ein Minimum Vi-
able Product (MVP) oder erste Markterfolge vorweisen kénnen, da dies das Risiko fiir den Inkubator verrin-
gert.

Das Hauptziel eines privaten Inkubators ist es, das Potenzial der unterstiitzten Start-ups zu maximieren und
daraus wirtschaftliche Vorteile zu generieren. Dies geschieht durch die Wertsteigerung der Unternehmen,
die entweder durch einen erfolgreichen Exit (z. B. durch den Verkauf von Anteilen) oder durch langfristige
Renditen, die aus den Beteiligungen realisiert werden. Gleichzeitig streben private Inkubatoren danach,
ihre Reputation als leistungsfahige Forderer und Investoren zu starken, um weitere vielversprechende
Griinder anzuziehen.

Ein bedeutender Vorteil privater Inkubatoren liegt in ihren etablierten Netzwerken. Sie verfligen liber enge
Kontakte zu Risikokapitalgebern, erfahrenen Unternehmern und fiihrenden Unternehmen ihrer
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Zielbranchen sowie einem Alumninetzwerk zu Austausch von Griindern. Diese Netzwerke ermdoglichen es
den Start-ups, schnell Zugang zu relevanten Ressourcen, Markten und Finanzierungsmaoglichkeiten zu erhal-
ten und sich auf die Innovationsentwicklung zu fokussieren, indem samtliche Rahmenbedingungen, die fir
das unternehmerische Handeln erforderlich sind, ibernommen oder durch enge Beratung unterstitzt wer-
den.

Ein virtueller Inkubator bietet Griindern und Start-ups ortsunabhangige Unterstiitzung bei der Entwicklung
und Umsetzung ihrer Geschaftsideen. Alle Dienstleistungen wie Mentoring, Schulungen, Workshops oder
Netzwerkarbeit werden vollstandig digital bereitgestellt, wodurch maximale Flexibilitdat ermdglicht wird.
Virtuelle Inkubatoren stellen Zugang zu digitalen Tools, Plattformen und Technologien zur Verfliigung und
fordern die Vernetzung (iber Online-Communities, Webinare und digitale Veranstaltungen. Sie sind kosten-
effizient, leicht zugénglich und ideal fir Griinder, die remote arbeiten oder globale Teams aufbauen. Mit
ihrer modernen Struktur passen sie sich an den Trend zu virtuellen Arbeitsmodellen an und bieten eine in-
novative Alternative zu traditionellen Inkubatoren (Lipusch et al. 2019; Briede & Gaile-Sarkane 2023).

Brancheniibergreifende Ubersicht von Inkubatoren und verwandten Programmen

Das Inkubatorenkonzept wird in der Praxis in unterschiedlichen Auspragungen in zahlreichen Branchen an-
gewendet. Der Bundesverband Deutscher Innovations-, Technologie- und Griinderzentren e.V. gibt einen
Uberblick (iber Zahlen, Daten und Fakten von Innovations-, Technologie- und Griinderzentren in Deutsch-
land 2023, aus denen viele Vorteile inkubatorahnlicher Angebote ersichtlich werden:

e Uber 350 Innovations-, Technologie und Griinderzentren in Deutschland

e 4.450 Start-Ups und Neugriindungen, die allein im Jahr 2022 in den Zentren erfolgreich betreut
wurden

e 12.260 liberwiegend innovative Startups und Unternehmen als Mieter in den Zentren

e 92.550 aktuelle Anzahl der Arbeitspladtze bei den Startups und Mieterfirmen in den Zentren

e 50.100 Unternehmen, die sich bis heute erfolgreich in den Zentren gegriindet haben

e 316.000 direkte Arbeitsplatze, die mit Unterstlitzung der Zentren bis heute deutschlandweit ge-
schaffen wurden

Anhand einer Literaturrecherche und Gesprachen mit Praktikern wurden Inkubatorvarianten aus unter-
schiedlichen Branchen identifiziert und klassifiziert. Wie in Abbildung 1 dargestellt, wurden die einzelnen
Inkubatoren nach Branchen aufgegliedert. Im Mittelpunkt der Abbildung steht die Logistikbranche, wobei
diese Darstellung eindeutige Inkubatoren-Programme von Digital Labs/Units trennt. Dabei ist zu beachten,
dass eine Vielzahl unternehmensinterner Inkubatoren nicht in dieser Erhebung auftauchen, da diese Pro-
gramme oftmals nicht 6ffentlich bekannt sind.

Bei der Einteilung nach Branchen fallt auf, dass eine groRe Anzahl der Inkubatoren-Programme keinen spe-
zifischen Branchenschwerpunkt oder aber mehrere Branchenfokusse haben. Zu den Einrichtungen ohne
Schwerpunkt zahlen vor allem Universitaten. Andererseits bedienen Programme wie die EY Start-up-Initia-
tive oder Helmholtz Enterprises ein duerst breites Themenfeld und lassen sich deshalb keinem Schwer-
punkt zuordnen.

Forschungscampi, welche durch eine Initiative des Bundeswirtschaftsministeriums seit 2011 entstanden
sind, forderten viele Innovationen und Start-ups. Diese Griindungsférderer bilden dabei eine Kooperation
aus offentlichen Stellen wie Universitaten und privaten Tragern und sollen, entsprechend ihren
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Themenfeldern, fir einen einfachen Wissenstransfer zwischen Forschung und Praxis sorgen. Obwohl sie
nicht die Aufgaben im engeren Sinne eines Inkubators erfiillen, bieten sie dennoch mittels Vernetzung und
Forderung durch Unternehmen einen guten Ausgangspunkt fir ahnliche Aktivitaten.

Flr den Bereich Mobility sind die Inkubator-Programme deutscher Automobilhersteller klassifiziert. Diese
zeichnen sich weniger durch ihre hohe Anzahl, sondern eher durch ihre finanzielle Ausstattung und Rele-
vanz fiir die deutsche Wirtschaft aus. Besonders erwahnenswert sind hierbei das Ideation Hub, welches die
Start-up Aktivitaten des Volkswagen Konzerns bilindelt, oder die BMW-Startup Garage. Auch Mercedes
hatte bis vor wenigen Jahren Inkubator mit dem Lab 1886, welches unter anderem den Carsharing Dienst
Car2go hervorbrachte. Doch aufgrund seiner Luxusstrategie trennte sich Mercedes von diesem Inkubator,
welcher nun als 1886ventures privat weitergefihrt wird.

Flr die Branchenbereiche Hightech, Software und Telekommunikation zeichnet sich ebenfalls eine vielfal-
tige Inkubatoren-Landschaft ab. Auf der einen Seite erweisen sich die europdische Raumfahrtagentur ESA
oder der KIT-Hightech Inkubator der Karlsruher Universitdt unter anderen als erwdahnenswerte Inkubatoren
des Hightech-Bereichs. Auf Seiten des Software-Bereichs behaupten sich hingegen die Next Big Thing AG
oder der hub:raum, welcher zur Deutschen Telekom gehort, als erfolgreiche Inkubator-Programme. Im Be-
reich des FinTech hdufen sich Inkubator-Programme wie der main incubator, der Unibator oder die Comdi-
rect Startup-Garage, welche im Raum Frankfurt aktiv sind. Die vielen dort ansadssigen Banken sind fir diese
Standortwahl ausschlaggebend. Weitere erwahnenswerte Inkubator-Programme finden sich in Branchen
wie dem Medienbereich, dem Biotech- und Agrarsektor sowie dem Healthcarebereich. Zusatzlich stieg im
Zuge von Nachhaltigkeitsbestrebungen die Relevanz im Bereich des Social Entrepreneurship. Hier gibt es
einige Programme, welche gezielt nachhaltige und soziale Start-ups fordern.

Die Inkubatoren in der Logistikbranche werden in der InkuLog-Landkarte naher beschrieben.
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Abbildung 1: Brancheniibergreifende Inkubatoren
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Rollen, Herausforderungen und Innovationspotenziale in der Logistikbranche

Die Logistik bildet das Riickgrat globaler Lieferketten und stellt sicher, dass Giter, Informationen und Werte
effizient entlang komplexer Wertschépfungsnetze bewegt werden. Innerhalb dieses Systems nehmen Ver-
lader und Logistikdienstleister zwei zentrale, sich erganzende Rollen ein. Wahrend Verlader zumeist Lo-
gistikleistungen einkaufen, sind Logistikdienstleister fiir die operative Durchfiihrung dieser Leistungen ver-
antwortlich (mecalux.de 2019). Beide Akteure kooperieren eng miteinander, wobei die Kooperation
malgeblich von technologischen, 6konomischen und regulatorischen Entwicklungen beeinflusst wird.

Verlader sind Unternehmen, die Waren selbst herstellen oder vertreiben und diese an Kunden, Distributi-
onszentren oder Produktionsstandorte transportieren lassen (cargointernational.de o. D.). Sie agieren als
Nachfrager logistischer Dienstleistungen und sind entscheidend fiir die Gestaltung und Steuerung der
Supply Chain. Die Kernaufgaben von Verladern umfassen die logistikseitige Bedarfsplanung, das Outsour-
cing logistischer Funktionen (z. B. Transport, Lagerhaltung, Kommissionierung), die Auswahl geeigneter
Dienstleister sowie das Management von Risiken, Kosten und Nachhaltigkeit entlang der Lieferkette.

In der Praxis zeichnen sich Geschaftsmodelle von Verladern durch hohe Komplexitat und Individualisierung
aus. Typische Merkmale sind Just-in-Time- und Just-in-Sequence-Lieferungen, internationale Beschaffungs-
netzwerke, kurzfristige Nachfragednderungen sowie ein zunehmender Anspruch an Transparenz und Nach-
haltigkeit (timocom.de 2024). Daraus ergeben sich wachsende Anforderungen an die Zusammenarbeit mit

Logistikdienstleistern, nicht nur hinsichtlich Effizienz, sondern auch in Bezug auf Flexibilitat, Innovationsfa-

higkeit und IT-Integration.

Logistikdienstleister ibernehmen im Auftrag von Verladern die Planung, Steuerung und Durchfiihrung logis-
tischer Prozesse. Sie reichen von klassischen Transportunternehmen (z. B. Speditionen, Frachtfiihrer) Gber
Lagerbetreiber bis hin zu global agierenden Logistikunternehmen, die umfassende Supply-Chain-Lésungen
anbieten (Tempelmeier 2018). Logistikdienstleister lassen sich entsprechend ihrer Leistungstiefe klassifizie-
ren: Wahrend 1PL- und 2PL-Anbieter primar physische Transport- und Lagerfunktionen (ibernehmen, bie-
ten 3PL- und 4PL-Dienstleister darlber hinaus logistische Zusatzleistungen (z. B. IT-Integration, Netzwerk-
planung, Zollabwicklung, Bestandsmanagement) an. 5PL-Anbieter agieren als Gibergreifende Koordinatoren
digitaler Logistiksysteme und orchestrieren ganze Supply-Chain-Netzwerke auf Basis datenbasierter Analy-
tik oder Plattformtechnologien.

Das Geschaftsmodell eines Logistikdienstleisters basiert auf der Bereitstellung standardisierter oder indivi-
dualisierter Dienstleistungen entlang der logistischen Wertschopfungskette. Umsatz wird primér durch
transport- oder volumenbezogene Abrechnung, zunehmend aber auch durch Servicevertrage mit Mehr-
wertleistungen generiert. Wettbewerbsvorteile ergeben sich durch Netzabdeckung, technologische Kompe-
tenz, Prozessqualitat, Investitionen in digitale Plattformen sowie die Fahigkeit, integrierte Logistiklosungen
anzubieten. Viele Logistikdienstleister erweitern ihr Geschaftsmodell um Beratungs- und IT-Dienstleistun-
gen, um sich als strategischer Partner der Verlader zu positionieren.

Sowohl Verlader als auch Logistikdienstleister sehen sich heute mit tiefgreifenden Herausforderungen kon-
frontiert, die das klassische Verstdandnis ihrer Geschaftsmodelle infrage stellen. Zentrale Einflussfaktoren
sind Digitalisierung, Nachhaltigkeit, geopolitische Unsicherheiten, volatile Markte und veranderte Kunden-
erwartungen.

Ein zentrales Thema ist die Digitalisierung der Supply Chain. Beide Akteursgruppen miissen in moderne IT-
Systeme, Datenanalyse, Echtzeitverfolgung und Plattformlésungen investieren, um Transparenz,
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Steuerbarkeit und Prognosefahigkeit zu erh6hen. Logistikdienstleister stehen dabei besonders unter Druck,
da digitale Plattformanbieter wie Amazon oder Flexport mit neuen, technologiegestiitzten Geschaftsmodel-
len in den Markt drangen. Klassische Anbieter miissen ihre Geschaftsprozesse digitalisieren, ohne ihre ope-
rative Leistungsfahigkeit zu gefahrden (Gopfert 2019).

Eine weitere Herausforderung ist die Nachhaltigkeit. Verlader und Logistikdienstleister stehen zunehmend
unter Druck, umweltfreundliche Transportlosungen, CO,-Transparenz und nachhaltige Verpackungssysteme
zu entwickeln. Die Dekarbonisierung der Logistik erfordert Investitionen in alternative Antriebe, intelligente
Routenplanung und den Ausbau multimodaler Transporte. Gerade kleine und mittlere LDL stehen hier vor
grofSen Investitionshiirden.

Ein weiteres Merkmal der heutigen Entwicklung ist die zunehmende Verschiebung der Rollenverhaltnisse
zwischen Verladern und Dienstleistern. Wahrend friiher haufig ein transaktionales Verhaltnis vorherrschte,
gewinnen heute langfristige, strategische Partnerschaften an Bedeutung (chemanager-online.com 2022).
Verlader erwarten von ihren Partnern nicht mehr nur zuverlassige Leistungsausfiihrung, sondern Innovati-
onsimpulse, Beratungskompetenz und Beteiligung an der Prozessgestaltung. Logistikdienstleister hingegen
versuchen, ihre Wertschopfung durch Integration in die Geschéaftsprozesse der Verlader zu steigern, z. B.
durch Warehouse-as-a-Service-Modelle oder digitale Plattformintegration.

In diesem Spannungsfeld gewinnen auch neue Geschaftsmodellinnovationen an Bedeutung, z. B. durch Co-
Creation, gemeinsame Innovationsprojekte, die Nutzung von Inkubatoren oder kollaborative Plattformen.
Gerade bei digital getriebenen Geschaftsmodellen kommt es auf die Fahigkeit an, agil auf Marktverdande-
rungen zu reagieren und gleichzeitig Skalierbarkeit sowie Kundenorientierung zu gewahrleisten.

Die Logistikbranche sieht sich mit einer Vielzahl von Herausforderungen konfrontiert, wobei samtliche Be-
reiche der Logistik betroffen sind (Pfohl, 2010).

Die Beschaffungslogistik verbindet die Distribution durch Lieferanten mit der Produktion von Unterneh-
men. Im Rahmen von Einkauf und Bestellung sollen dabei die Versorgung, der Transport und die Lagerung
von Gltern fir Unternehmen sichergestellt werden (Pfohl, 2010). Die Herausforderung der Beschaffungslo-
gistik besteht darin, einen hohen Lieferservice bei gleichzeitig niedrigen Kosten zu gewahrleisten. Hierbei
sollte eine Lieferkette geschaffen werden, welche Ausfalle ausgleichen kann und zuverlassig liefert. Andern-
falls gehen haufige Ausfalle mit steigenden Kosten und einem Verlust der Lieferkettenzuverlassigkeit einher
(Konradin Mediengruppe, 2021). Solche Lieferanten- oder Frachtausfélle, welche zu Lieferkettenstérungen
flhren, sind zentrale Probleme der Beschaffungslogistik. Steigende Preise flir Rohstoffe setzen die Beschaf-
fungslogistik zusatzlich unter Druck. Im Rahmen eines Treffens des projektbegleitenden Ausschusses wurde
der Mangel an zuverlassigem Personal ebenfalls als Herausforderung fir die Logistikbranche durch einen
Geschaftsfiihrer eines mittelstdndischen LDL erlautert. Zudem bestéatigten Experteninterviews einen gravie-
renden Personalmangel an Fahrern. Die Bindung von Talenten an das Unternehmen und die Motivation der
Mitarbeiter erweist sich darliber hinaus fiir die gesamte Logistikbranche als schwierig. Da die Logistikbran-
che unter einem hohen Kostendruck steht, ist der monetare Aufwand fiir Mitarbeiterschulungen und wei-
tere MaBRnahmen eher geringgehalten.

Von der Produktion von Rohmaterialien bis hin zu fertigen Produkten ibernimmt die Produktionslogistik
den Materialfluss. Dazu gehéren ebenfalls der Transport sowie die Lagerung der Materialien, welche im
Produktionsprozess benétigt werden (Pfohl, 2010). Ressourcenengpdsse, Zeitdruck und internationale Kri-
sen sind die zentralen Herausforderungen der Produktionslogistik. Aus diesen Herausforderungen
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resultierende Lieferengpasse und Verzogerungen in der Belieferung stéren eine effiziente Produktion (via-
Log Logistik Beratung, 2018).

Fiir die Lager-, Umschlag- und Transportvorgange von fertigen Produkten eines Unternehmens ist die Distri-
butionslogistik zustandig. Um diese Produkte mdglichst schnell an den Kunden liefern zu kénnen, verfolgt
die Distributionslogistik mehrere Ziele. Darunter fallt eine hohe Verfligbarkeit der Waren, die Minimierung
von Kosten im Betrieb und eine weitere Vermarktung der Produkte (Pfohl, 2010). Die zunehmende globale
Vernetzung, birokratische und rechtliche Einschrankungen im Rahmen des Umweltschutzes sowie ein
plattformbasierter Geschaftsmodelle sind hierbei die Herausforderungen der Distributionslogistik. Dass
Waren sowohl auf Abruf zur Verfligung stehen als auch dem Kunden schnellstmoglich geliefert und zugleich
umweltfreundlich transportiert werden sollen, erweist sich als besonders herausfordernd (Liedtke, 2020).
Des Weiteren wurde in Experteninterviews angemerkt, dass die Knappheit an Lagerflache sowie die stei-
genden Grundstickspreise durch den schnell wachsenden Online-Handel eine Umstrukturierung von ent-
sprechenden Distributionslogistikunternehmen erfordert. So kdnnen Lagerplatze umgestaltet und optimiert
werden, wodurch sich die Betriebszeit im Lager reduziert und die Ware den Kunden zligiger erreicht.

Im Rahmen der zuvor erwahnten Logistikbereiche kiimmert sich das Transportmanagement um Transport-
kostenangebote, die Auftragserfassung- und -verwaltung sowie die Lademittel- und Ladetragerverwaltung
(GroRB & Pfennig, 2019). Mithilfe einer prazisen Prozessplanung soll das Transportmanagement Ausfallzei-
ten minimieren und einen effizienten Ablauf ermdglichen. Da Unternehmen meist spezifische Anpassungen
fordern, ist eine Versorgung mit Echtzeitdaten notwendig (Mecalux, 2018).

In Experteninterviews wurde ersichtlich, dass ein transparentes Tracking der Waren im B2B Bereich heraus-
fordernd ist. So steigt die Erwartungshaltung im B2B Bereich nach einem hoheren Digitalisierungsgrad und
Transparenz an. AuRerdem dufRern Kunden den Wunsch nach individuellen und kurzfristigen Logistikldsun-
gen. Eine zunehmende Vernetzung in der Logistikbranche, die Dezentralisierung der Wertschopfung sowie
der generelle Trend zur Digitalisierung intensivieren die Anforderungen der Kunden. Andererseits erweisen
sich diese Wiinsche als Chance, denn sie belegen sowohl die Nachfrage als auch ein Interesse an innovati-
ven Losungen fir Prozesse der Logistikbranche. Somit kann der Druck, welcher durch die Anspriiche des
Kunden auf die Anbieter von Logistikdienstleistungen aufgebaut wird (Henke & Hegmanns, 2017), als Trieb-
feder fur eine rentable Innovationsentwicklung betrachtet werden. In weiteren Experteninterviews wurde
deutlich, dass die Logistikbranche im Innovationsbereich vermehrt auf digitale Losungen in Form von Platt-
formen setzt. Das Ziel dieser Losungen ist dabei, den digitalen Kundenzugang zu fordern und die dafiir noti-
gen digitalen Plattformen in moglichst viele Logistikbereiche zu integrieren. Auf diese Weise wird das ope-
rative Geschaft der Logistikbranche effizienter gestaltet, da die Einbindung einer Plattformdkonomie
Transaktionskosten senkt und ungenutzte Kapazitaten integriert. Zugleich reduziert der Aufbau einer Platt-
formokonomie den administrativen Aufwand in der Logistikbranche. Eine Zunahme der Verwendung von IT-
Leistungen benotigt jedoch kompetente Fachkrafte, welche die erwiinschten IT-Leistungen in die bestehen-
den Prozesse integrieren kénnen (Henke & Hegmanns, 2017). Mithilfe solcher Plattformen lassen sich auch

CO2 AusstoRe tracken, wodurch die Emission von Logistikdienstleister besser reguliert werden kénnen.

Weiterhin ergaben Experteninterviews, dass eine groe Liicke in der wissenschaftlichen Forschung beziig-
lich der durchschnittlichen CO2 Emission der einzelnen Schritte in Unternehmensprozessen besteht. Diese
Durchschnitte werden jedoch bendtigt, um eine Einsparung der CO2 Werte zu identifizieren und sie mit
entsprechenden Unternehmenskennzahlen abzugleichen.
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Bereits bei der Planung neuer Produktionsabldaufe wird darauf geachtet, die Entsorgungsmenge zu minimie-
ren, um die Kosten der Produktion zu senken. Steigende Rohstoffpreise beglinstigen zudem, dass Rohstoffe
mittels Recyclings wieder ins Unternehmen zuriickgefiihrt werden (Klaus et al., 2012). Entstehen trotzdem
Produktionsriickstande, welche nicht weiter verwertbar sind, so werden diese im Rahmen der Entsorgungs-
logistik beseitigt (Pfohl, 2010). Im Rahmen der Interviews wurde deutlich, dass die Wiederverwertung von
Ressourcen in der Logistikbranche als schwierig eingestuft wird. Die hohe Anzahl an Leerkilometern kann
nur durch die Zusammenarbeit vieler Unternehmen reduziert werden. Da in der Logistikbranche aber ein
hoher Wettbewerbs- und Kostendruck besteht und die Integration von Logistikdienstleistern in digitale
Plattformen zur optimalen Auslastungsplanung ein Risiko hinsichtlich Daten- und Preistransparenz darstellt,
ist die vollstandige Kooperation mit Vorbehalten belastet.

Um diesen und weiteren Herausforderungen zu trotzen und dem enormen Wettbewerbs- und Kostendruck
der Logistikbranche standzuhalten, sind vor allem kleine und mittelstandische Unternehmen auf Innovatio-
nen angewiesen, um am Markt bestehen zu kénnen. Wahrend GroRunternehmen oftmals eigene For-
schungs- und Entwicklungsabteilungen bilden, fehlen KMU meist die Kapazitdten, neben dem taglichen Ge-
schéft, innovative Ideen zu generieren. Abhilfe kann hierbei das Inkubatorenkonzept schaffen, welches von
GroBunternehmen der Logistikbranche bereits erfolgreich angewendet wird.

Inkubatoren in der Logistikbranche und InkuLog-Landkarte

Welche Inkubatoren es in der Logistikbranche gibt, welche Funktionsweisen diese haben und wie das Inku-
batorenkonzept in die Geschaftsmodelle von Logistikdienstleistern integriert werden kann, um die Heraus-
forderungen der Branche zu meistern, wurde mittels einer Befragung von Experten und einer umfangrei-
chen Literaturrecherche ermittelt. In der folgenden InkuLog-Landkarte werden Programme miteinbezogen,
welche dem Inkubator-Modell und verwandten Konzepten zuzuordnen sind. Diese lassen sich zwar meist
nicht vollstandig mit den Merkmalen eines Inkubators abgleichen, stellen aber einen sehr wichtigen Teil des
deutschen Start-ups- und Inkubatoren-Okosystems dar, weil sie viele innovative Unternehmen erméglich-
ten. Anhand eines strukturierten Fragebogens wurden Logistikexperten zu aktuellen Logistikinkubatoren
befragt und Erfolgsfaktoren und Hemmnisse analysiert. Aufbauend auf die Expertenbefragung wurden die
Ergebnisse anhand einer Online-Recherche ergdnzt. Da der Begriff Inkubator nicht flachendeckend fiir inno-
vationsunterstiitzende Einrichtung verwendet wird und der Ausschluss wichtiger Institutionen vermieden
werden soll, wurden in der Recherche Inkubatoren, Labs, Innovationscenter und weitere Institutionen mit

einbegriffen.

HHLA Next ist ein Venture Building und eine Investment Einheit der Hamburger Hafen und Logistik AG.
Durch ihre strategische Standortwahl in Hamburg verknipft der Inkubator die Expertise der HHLA AG mit
der Agilitat eines Startups. Um unter anderem innovative, digitale Ideen zu férdern und klimaneutralen
Transport zu gestalten, bietet der Inkubator vielseitige Dienstleistungen an. Hierzu unterstitzt HHLA Next
den Bau von Prototypen sowie ihre Testung, vernetzt Partner des Unternehmens mit Startups und berat
Grinder hinsichtlich globaler Markt- und Technologietrends. Die dafiir notwendigen Rahmenbedingungen,
Strukturen und Prozesse fiir eine Ausgriindung und Beteiligung werden vom Inkubator bereitgestellt.

Der Inkubator TecPier befindet sich gleichermalien in Hamburg und richtet sich an Unternehmern aus der
Schifffahrt, Logistik und Supply Chain. Die Aufgabe des Inkubators ist die Finanzierung von Early-Stage B2B
Technologie-Startups. So unterstiitzt TecPier Griinder beim Fundraising und bietet ihnen sowohl Zugang zur
globalen Industrie als auch Expertenwissen im Unternehmensaufbau.
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Eine diverse Aufnahmebereitschaft kennzeichnet den Digital Hub Logistics & Commerce (Hamburg), wel-
cher Unternehmen, Investoren, Startups, Forschung und Bildung an einem Ort verbindet. Der Fokus des In-
kubators ist hierzu besonders das groRflachige Angebot an Co-Working-Flachen und Event- und Work-
shopflachen. Diese Umgebung férdert ein produktives Networking.

Mit einem Fokus auf Logistik und Digitalisierung, arbeitet das DB Schenker Enterprise Lab an der Entwick-
lung innovativer und technologieorientierter Losungen. Diesem Ziel widmet sich der Inkubator in Koopera-
tion mit dem Fraunhofer Institut IML in Dortmund. Hierbei erméglicht die Zusammenstellung institutsiber-
greifender Projektteams einen Wissenstransfer zwischen Forschung und Praxis bei DB Schenker. So werden
innovative und technologiegetriebene Losungen von der Idee bis zum Prototyp entwickelt sowie Kunden
und Lieferanten integriert.

Ebenfalls in Zusammenarbeit mit dem Fraunhofer Institut IML griindete die DACHSER Group SE & Co. KG
sein Enterprise Lab in Dortmund. Das Ziel dieser Einrichtung ist die gezielte (Weiter-)Entwicklung zukunfts-
weisender Technologien fiir einen flaichendeckenden Einsatz in der Praxis. Im Fokus des DACHSER Enter-
prise Labs stehen dabei die Schwerpunkte Connectivity und Data Science. Durch die Verbindung von Wirt-
schaft und Wissenschaft werden Forschungsziele finanziert, Prognosen aufgestellt und Empfehlungen fiir
die strategische Planung der zentralen IT bei DACHSER eingebracht.

Das DHL Innovation Center richtet sich gezielt an das eigene Mutterunternehmen DHL Paket GmbH sowie
an DHL-Kunden. Um die Logistikbranche voranzubringen, sollen Lieferketten optimiert, Kosteneffizienzen
ermittelt und Technologien & Losungen entwickelt werden. Zudem strebt das Zentrum eine Spitzenposition
in der Entwicklung von Innovationen an. Zu den Dienstleistungen des DHL Innovation Centers gehéren die
Vernetzung von Kunden, Partnern, Akademikern und Vordenkern, wobei im Rahmen von maligeschneider-
ten Workshops und individuellen Fiihrungen Logistiktrends vorgestellt werden. Dariiber hinaus bietet der
Inkubator Innovations-Events und einen Video-Newsletter, um Informationen zu Trends, Technologien, L6-
sungen und Fallstudien zu prasentieren, welche die Zukunft der Logistik und Lieferketten pragen.

Das Ziel von Emons Digital ist die Identifikation neuer digitaler und innovativer Geschaftsmodelle sowie de-
ren Entwicklung bis zur Marktreife. Dabei arbeitet der Inkubator mit Projektteams innerhalb der Emons
Holding GmbH & Co. KG zusammen. Zu den bekannten Services gehoren ein regelmaliges Coaching, Inves-
titionen in die Projekte und eine externe Unterstitzung.

Um die regionale Wirtschaft zu starken und Digitalisierung zu begiinstigen, richtet sich das Digital Innovati-
ons Lab digihub an Unternehmensgriinder. Dabei legt der Inkubator groRen Wert auf die Unterstiitzung von
der Idee bis zum Product-Market-Fit und die Moglichkeit zur Seed-Finanzierung. Des Weiteren werden
Grinder mit Skalierungsprogrammen, Mentoring und Workshops durch Fachexperten bei der Entwicklung
ihrer Prototypen gefiihrt. AuRerdem bietet digihub ein gezieltes Programm fiir Griinderinnen.

Gemeinsam mit Netzwerken aus Industrie, Startups, Venture Capital und Forschung ermoglicht Startport
die Entwicklung von Innovationen in den Bereichen Logistik und Supply Chain. In ihrem vollumfanglichen
Programm vernetzt Startport Griinder mit Logistik- und Industrieunternehmen, unterstiitzt sie bei der Initi-
ierung von Pilotenprojekten und bei der Erstellung von Prototypen. Eine entsprechende Infrastruktur und
bendtigte Co-Working-Spaces sind ebenfalls inkludiert. Des Weiteren bietet der Inkubator Workshops und
individuelles Coaching sowie Hilfe bei PR, Marketing und bei der Erstellung von Partnerschaftsmodellen fir
eine engere Vernetzung.
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KUBIKx fokussiert sich auf technologieorientierte Startups der Logistik. Das Leitmotiv des Inkubators ist, die
globale Supply Chain zu verbessern und gleichzeitig eine bessere Welt fir klinftige Generationen zu schaf-
fen. Um dieses Ziel zu erreichen, stellt der Inkubator flir Griinder Kapital bereit und vernetzt sie mit Ent-
scheidungstragern und fiihrenden Unternehmensleitern. Zudem verhelfen Marktexpertise, Feldtestung und
technischer Support zu einer gezielten Unternehmensentwicklung.

Im Speditionsbereich steht Cargo Digital World, ein Partner von Cargoline, fir leicht nutzbare Logistik-
dienstleistungen, welche einen neuen Standard fiir Transparenz, Effizienz, Nachhaltigkeit und eine respekt-
volle Zusammenarbeit ermoéglichen. So erhalten innovative Vorhaben und Start-Ups eine Seed-Finanzie-
rung, Unterstiitzung bei der Gestaltung ihrer Unternehmensstrategie, niitzliche Informationen zu
regulatorischen und unternehmerischen Trends sowie Coaching, Training & Mentoring.

In Berlin richtet sich Beam an Unternehmensgriinder der Logistikbranche, um sie bei der Entwicklung dis-
ruptiver Innovationen zu unterstitzen. Hierzu stellt der Inkubator bereits identifizierte Probleme der Logis-
tik als Inspiration zur Ideenfindung bereit, bindet Grinder in Netzwerke ein und bietet Finanzierung. Dar-
Gber hinaus werden MVPs mit B2B-Kunden getestet und Workshops fiir einen reibungslosen Ablauf
angeboten.

Fiege Xpress Ventures finanziert Griinder im LogTech-Bereich, um die industrialisierte Welt zu transformie-
ren. Zu den genannten Dienstleistungen des Inkubators gehoren die Bereitstellung eines Netzwerkes aus
Industriepartnern, Dienstleistungspartnern und Investoren sowie die Unterstiitzung der Griinder mit eige-
nem Expertenwissen.

Der Fokus von Schenker Ventures, urspriinglich ein Tochter-Unternehmen des DB Schenkers, sind Unter-
nehmen aus den Bereichen Logistik und Supply Chain Management. Schenker Ventures vernetzt die Unter-
nehmen und beglinstigt somit disruptive Veranderungen der Logistik. Zum essenziellen Angebot gehoren
die Testung mit Kunden und Experten, eine Pre-Seed Finanzierung und der Zugriff auf Netzwerke von DB
Schenker.

Das Zufall Lab arbeitet mit Startups und Unternehmen zusammen, um eine nachhaltige und achtsame Lo-
gistikwelt zu erarbeiten. Um dieses Ziel zu verwirklichen, bietet der Inkubator Unterstiitzung bei der Ideen-
findung, Werkstatten zur Prototypentwicklung und Co-Working-Bereiche. Im Inkubationsprozess stehen sie
den Grindern mit Expertenwissen zur Seite.

Im Auftrag der Lufthansa verbindet das Digital Lufthansa Cargo Lab innovative Technologien mit den The-
men von Lufthansa Cargo. Dabei werden vor allem UX-Analysen erstellt, Ul-Designs erarbeitet und Prototy-
pen entwickelt.

Mit dem Ziel nachhaltige Technologien zu entwickeln, die digitale Transformation zu férdern und Griinder
im Aufbau und ihrer Weiterbildung zu unterstitzen, fokussiert sich der Inkubator Innoport auf die Region
Baden-Wiirttemberg. Hierzu wird ein Netzwerk aus Partnern der Wirtschaft, Wissenschaft und Startups,
eine moderne Infrastruktur zur Realisierung von Projekten in Werkstatten und ein Zugang zu bendtigten
Technologien bereitgestellt. Zukunftsgerichtete Veranstaltungen, die einen Einblick in Trends und Techno-
logien versprechen, runden das Angebot des Inkubators ab.

Um die Logistikbranche durch Digitalisierung und eine nachhaltige Gestaltung zu transformieren, richtet
sich das Andreas Schmid Lab an Unternehmen der Bereiche Logistik, Transport und Mobility. Zu den ange-
botenen Services gehoren eine finanzielle Unterstiitzung der Start-ups, die Entwicklung von Ideen und
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Vermittlung von Kontakten sowie administrativer Support und Expertenwissen. Diese Dienstleistungen wer-
den sowohl online als auch in einem Coworking-Space bereitgestellt.

Im internationalen Vergleich zeichnet sich Singapur als ein bevorzugter Standort aus. Hier in Betrieb stehen
Inkubatoren der Kithne + Nagel International AG, der United Parcel Service of America Inc. (UPS) sowie des
franzosischen Schifffahrtsunternehmens CMA CMG.

Die Innovation Centers von Kiihne + Nagel in Singapur und Niederlande investieren in Research und neue
Technologien, um die digitale Transformation zu beschleunigen. Das Kiihne & Nagel Innovation Center kon-
zentriert sich vor allem auf neue Technologien in den Bereichen Automatisierung, innovative Kommissio-
nierung, vernetzte Lagerung, Kl und Blockchain. Das Innovationszentrum arbeitet eng mit verschiedenen
Universitdten, Organisationen und Start-ups zusammen, um neue Logistikinnovationen zu entwickeln. Ne-
ben zwei zentralen Innovationszentren in Utrecht und Singapur hat das Unternehmen weitere Innovations-
labore auf der ganzen Welt verteilt, welche sich auf bestimmte Innovationsbereiche spezialisiert haben. Da-
bei konzentriert sich der Inkubator in Europa auf Automatisierung und Picking-Technologie, der in Asien
operierende Inkubator hingegen auf Data Analytics und loT. Hierzu werden Ideen bis zu den Prototypen
entwickelt und Innovationen in Zusammenarbeit mit Kunden getestet. Eine moderne und kreativitatsfor-
dernde Inneneinrichtung im niederlandischen Inkubator soll dariiber hinaus die Ideenfindung fordern.

Eine Beschleunigung der Digitalisierung streben auch die Innovation Centers von UPS in Singapur und New
Jersey an. lhr Fokus liegt auf der Digitalisierung der gesamten Supply Chain unter Bericksichtigung der glo-
balen Volatilitdt. Im Rahmen ihres Programms wird praktische Erfahrung mit Supply-Chain-Technologien
gesammelt, indem umfangreiche Lager-Simulationen durchgefiihrt werden.

Mit Standorten in Singapur, Frankreich oder GroRbritannien forscht Zebox, ein Inkubator-Programm der
CMA CMG, an der Steigerung betrieblicher Effizienz, Assets & Dekarbonisierung sowie der Automatisierung
von Arbeitsabldufen. Zentrale Dienstleistungen des Anbieters sind dabei Coaching und Pitching, Social Me-
dia Visibility und Finanzierung von Start-Ups. AuBerdem werden die aufgenommenen Griinder mit Partnern
und Kunden vernetzt.

Weitere Inkubatoren der Logistikbranche sind das Innovation Center der Maersk Group in New Jersey und
der spanische Inkubator Opentop. Das Maersk Innovation Center entwickelt Innovationen und fortgeschrit-
tene Data Analytics Fahigkeiten fiir Lagerung und Distribution. Der Inkubator strebt dabei die Zusammenar-
beit mit Kunden, Venture Capital Investors, Starts-Ups, Partnern fiir strategische Innovation, Forschungsein-
richtungen oder dem Staat an. Hierdurch werden unterschiedliche Akteure vernetzt. Zudem bietet das
Innovation Center Schulung und Training fir aufgenommene Griinder an.

Opentop hingegen bringt Innovationen und Unternehmen der von APV (Valencia, Agunto und Gandia) ge-
leiteten Hafen zusammen, um eine Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit zu erzielen. Von Reederei, Eisen-
bahnunternehmen bis hin zu Spediteuren werden unterschiedlichste Innovationsansatze aufgenommen.
Der Inkubator verhilft den inkubierten Unternehmen zu finanziellen Investitionen und unterstitzt ihr Un-
ternehmenswachstum.

Das UPS Innovation Center, mit den Hauptstandorten in New Jersey und Singapur, arbeitet eng mit ver-
schiedenen asiatischen Unternehmen an neuen Logistiktechnologien. Das HHLA Next Innovation Lab kon-
zentriert sich vor allem auf die Entwicklung neuer Geschaftsfelder durch die Finanzierung von externen
Start-ups.
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Ein weiteres Best Practice Beispiel ist das FedEx Innovation Center. Der Fokus des Inkubators liegt auf der
Entwicklung von Innovationen in Form von Artificial Intelligence, Robotern und Drohnen. Es werden ver-
schiedenen Pilotstudien zur Entwicklung neuer Produkte durchgefiihrt und das Innovationszentrum arbei-
tet eng mit Kooperationsunternehmen, darunter zum Beispiel Microsoft, zusammen.

Kaleido Ideas & Logistic steuert Logistikprojekte weltweit, um die Effizienz von Logistikprozessen zu stei-
gern. Hierzu bietet der Inkubator Unterstltzung bei der Identifikation und dem Zugang zu relevanten Tech-
nologien, férdert die Vernetzung von Start-ups mit Technologieanbietern und fiihrt Testungen durch.

Der ABC Accelerator hat seinen Sitz in Slowenien und beabsichtigt die Entwicklung disruptiver Technolo-
gien, die Bildung bedeutender Netzwerke und die friihzeitige Anpassung an wirtschaftliche Trends. Durch
mafgeschneiderte Unternehmensstrategien, die Einflihrung und Integration innovativer Technologien, ei-
nen kontinuierlichen Support und Mentoring, Finanzberatung und die Vernetzung mit CEOs, Partnern und
Investoren, werden Start-ups gefordert. Zudem wird ein Coworking Space zur Verfligung gestellt.

Mit Standorten in Kalifornien (USA), Japan und Kanada, unterstitzt das Plug and Play Tech Center Organisa-
tionen, verbindet Visionadre und fordert Technologien der Zukunft, um eine positive Verdnderung zu bewir-
ken. Der Inkubator vernetzt gleichgesinnte Unternehmen, ermdglicht eine weltweite Anbindung an Investo-
ren und Partner, skaliert die Unternehmen durch entsprechende Programme, entwickelt
Unternehmensstrategien und scoutet Start-ups. Mit Hilfe des Plug and Play Tech Centers werden dariber
hinaus Arbeitsplatze geschafft.

Im Transportbereich haben sich ebenfalls erfolgreiche Inkubatoren in Unternehmen gebildet: Das MAERKS
Innovation Center konzentriert sich auf die Entwicklung neuer Produkte und Geschaftsmodelle fir die La-
gerhaltung und den Vertrieb. Hierbei wird der Fokus auf die Zusammenarbeit mit Kunden, Start-ups und
Forschungseinrichtungen gelegt, sowie das bisher vorhandene Fachwissen genutzt, um schnell effektive
Lésungen fur bestehende Probleme zu finden (Kittner, 2023).

Zudem sind CMA CGM Zebox, HAPAG-LLOYD Digital Business & Transformation, COSCO Digital Innovation
Industrial Cluster sowie MSC Digital Solutions erfolgreiche Beispiele fiir Inkubatoren im Transportbereich
(Kittner, 2023).

Opentop ist ein Start-up Hub aus der Hafenbranche, welches sich darauf spezialisiert hat, neue Ideen im
Bereich Hafentechnologie zu schaffen. Das Unternehmen arbeitet vor allem mit neuen Spitzenunterneh-
men aus der Hafenbranche und Start-ups zusammen. Zudem hat Opentop ein erfolgreiches Inkubator-Pro-
gramm ins Leben gerufen (Kittner, 2023).
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Grundsatzliche Funktionsweise und Gestaltungsfelder von Inkubatoren

Um die Funktionsweise von Inkubatoren zu erforschen, wurden Experteninterviews mit Betreibern von Lo-
gistikinkubatoren und Inkubatoren weiterer Branchen durchgefiihrt und bestehende Inkubatoren auf dem
Markt analysiert. Daraus wurden grundsatzliche Gestaltungsfelder und Leistungen abgeleitet, die als
Grundlage fiir die Untersuchung der KMU-Tauglichkeit und der Ausgestaltung von Inkubatoren dienen.

Moderne Inkubatoren verfolgen das Ziel, unternehmerische Innovationsvorhaben systematisch zu férdern,
von der ersten Ideenkonzeption Uber die Entwicklung eines tragfahigen Geschaftsmodells bis hin zur erfolg-
reichen Etablierung am Markt. Sie bieten ein breites Spektrum an Unterstiitzungsleistungen, das sowohl
materielle als auch immaterielle Ressourcen umfasst (Hirte 2017; Schuh et al. 2017; Alberti 2011; Lipusch et
al. 2019). Aufgrund der Heterogenitat von Inkubationsansatzen und der unterschiedlichen Rahmenbedin-
gungen existiert jedoch keine einheitliche Blaupause fiir den Aufbau und Betrieb von Inkubatoren. Daher ist
es erforderlich, zentrale Leistungsdimensionen aus den in Arbeitspaket 1 identifizierten Inkubatoren zu
identifizieren und deren konkrete Auspragungen vergleichend zu betrachten. Fiir KMU stellt sich dabei ins-
besondere die Frage, inwiefern eigene Ressourcen ausreichend sind, um Inkubatorstrukturen intern aufzu-
bauen und welche Leistungsbausteine gezielt bereitgestellt werden kdnnen.

Ein wesentliches inkubatorspezifisches Gestaltungsfeld liegt in der Bereitstellung von Infrastruktur und Res-
sourcen. Die Ausstattung mit Bliro- und Arbeitsflachen, der Zugang zu moderner IT-Infrastruktur, technolo-
gischen Plattformen und finanziellen Mitteln schafft eine essenzielle Grundlage fiir die Entwicklung und
Umsetzung innovativer Ideen. Die Finanzierung von Griindungsvorhaben erfolgt dabei haufig Gber unter-
nehmensinterne Innovationsbudgets sowie durch die Bereitstellung personeller Kapazitdten sowie intern
vorhandener Leistungen. Erganzend kénnen Inkubatoren durch gezielte Kontakte zu externen Kapitalge-
bern, insbesondere Venture-Capital-Gebern, Zugang zu zusatzlichen Finanzierungsquellen ermdoglichen.

Neben der materiellen Ausstattung sind immaterielle Unterstiitzungsleistungen von hoher Bedeutung. Ins-
besondere das Angebot an erfahrenen Mentoren und Beratern stellt ein zentrales inkubatorspezifisches
Gestaltungsfeld dar. Diese begleiten Griindungsprojekte entlang strategischer, operativer, finanzieller und
rechtlicher Fragestellungen und fungieren als Sparringspartner im Entwicklungsprozess. Der Wissenstrans-
fer erfolgt Giber individuelle Beratung ebenso wie Uber strukturierte Schulungs- und Workshopformate.
Diese WeiterbildungsmaRnahmen starken nicht nur unternehmerische Kompetenzen, sondern férdern
auch die Etablierung einer innovationsfreundlichen Unternehmenskultur.

Ein weiteres bedeutendes inkubatorspezifisches Gestaltungsfeld besteht im systematischen Aufbau und der
aktiven Nutzung von Netzwerken. Inkubatoren schaffen Schnittstellen zu Experten, Kapitalgebern, potenzi-
ellen Kunden und weiteren relevanten Akteuren aus Wirtschaft, Wissenschaft und 6ffentlicher Hand. Durch
diese Verbindungen werden Synergien ermoglicht, Ressourcen gebiindelt und Kooperationen initiiert. Die
Zusammenarbeit mit Universitdten, Forschungseinrichtungen und etablierten Unternehmen starkt dabei
den Zugang zu komplementarem Wissen und erhéht die Umsetzungschancen fiir Innovationsprojekte.

Von besonderer Bedeutung ist der Zugang zu bereits erschlossenen Markten und Kundenstrukturen. Inku-
batoren, insbesondere solche in Konzernnahe, erméglichen jungen Unternehmen einen erleichterten
Markteintritt durch die Nutzung bestehender Vertriebswege, Kundenbeziehungen und Markenbekanntheit.
Dieses inkubatorspezifische Gestaltungsfeld kann nicht nur die Time-to-Market verkiirzen, sondern bietet
auch die Moglichkeit, durch Pilotprojekte und frithes Kundenfeedback Innovationen marktgerecht weiter-
zuentwickeln. Die kontinuierliche Integration von Nutzer- und Kundenperspektiven erhéht die Relevanz und
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Akzeptanz der entwickelten Produkte und Dienstleistungen. Insbesondere das Vertrauen in etablierte Un-
ternehmensmarken kann den Erfolg von Start-ups, die im Rahmen von Inkubatoren geférdert werden, sig-
nifikant steigern.

Nicht zuletzt ist ein weiteres inkubatorspezifisches Gestaltungsfeld die Schaffung eines geschiitzten Raums
flr kreatives Arbeiten und experimentelles Lernen. Sie ermoglichen ein innovationsforderndes Umfeld, in
dem neue Ideen generiert, getestet und iterativ weiterentwickelt werden kénnen. Scheitern wird dabei
nicht als Misserfolg, sondern als Bestandteil des Lernprozesses verstanden. Durch klare Abbruchkriterien
und flexible Anpassungsmaoglichkeiten wird die unternehmerische Agilitat gestarkt. Inkubatoren tragen da-
mit wesentlich dazu bei, Griindungsvorhaben anpassungsfahig zu gestalten und schnell auf sich wandelnde
Markt- und Unternehmensanforderungen zu reagieren.

Inkubatoren schaffen durch die Kombination ihrer spezifischen Gestaltungsfelder, z. B. Ressourcen und Inf-
rastruktur, Mentoring und Beratung, Netzwerke und Partnerschaften sowie Kunden und Markte zentrale
Voraussetzungen, um Innovationspotenziale systematisch zu erschlieBen und Grindungsprojekte wirksam
zu unterstitzen. Inkubatoren haben das Ziel, ein mdglichst innovationsunterstitzendes Umfeld zu schaffen,
um ldeen schnell zu entwickeln, zu testen, marktfahig umzusetzen oder bei Misserfolg rechtzeitig einzustel-
len. Die grundlegenden Gestaltungsfelder sind in der folgenden Abbildung 3 dargestellt. Die Auspragungen
der Gestaltungsfelder konnen dabei je nach Inkubator stark variieren und bieten die Moglichkeit, einen In-
kubator moglichst KMU-gerecht aufzubauen und auszugestalten.

Ressourcen und Finanzierung Blroraume IT-Infrastruktur Technologien
Infrastruktur
. Strategische und Schulungen und
Mentoring und Beratung Rechtsberatung ot
Netzwerke und ' Industrie- ' Entwicklungs- | . " | Forschungs- |
Universitaten .
Partnerschaften Experten partner einrichtungen
R VR Ersch.!ossene Bestehende Testkunden Markennutzqng
Markte Kunden und Reputation

Abbildung 3: Grundlegende inkubatorspezifische Gestaltungsfelder

Erfolgsfaktoren und Hemmnisse

Flr einen gut funktionierenden Inkubator sind einige Erfolgsfaktoren entscheidend. So schaffen Inkuba-
toren durch die Zurverfligungstellung von Ressourcen und moderner Infrastruktur eine notwendige Grund-
lage, um Innovationsprojekte zu unterstitzen (Alberti 2011). Hierzu zahlen bspw. Biroflachen, finanzielle
Mittel, der Zugang zu einer IT-Infrastruktur und Technologien. Erfahrene Mentoren und Berater bieten vor
allem ihr strategisches, operatives, finanzielles und rechtliches Wissen fiir die Innovations- und Unterneh-
mensentwicklung an (Alberti 2011; Lipusch et al. 2019). Diese Beratungsleistungen kénnen dabei im Rah-
men von Schulungen und Workshops aufgearbeitet werden (Briihn & Kleeschulte 2021). Ein weiterer Er-
folgsfaktor ist der Aufbau von Netzwerken und Partnerschaften mit Industrieexperten, Unternehmen,
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Universitaten und Forschungseinrichtungen. Hierdurch kénnen Ideen geteilt, Ressourcen kombiniert und
Kooperationen gebildet werden (Spath & Walter 2012). Des Weiteren leisten Inkubatoren einen entschei-
denden Wettbewerbsvorteil, indem sie einen Zugang zu bereits erschlossenen Kunden und Markten von
Unternehmen bereitstellen. Auf diese Weise vereinfachen Inkubatoren die Vermarktung von innovativen
Produkten und Dienstleistungen, verbessern durch Kundenfeedback die kontinuierliche Entwicklung und
verlagern die Reputation und Bekanntheit des Mutterunternehmens auf die Start-Ups im Inkubator (Hirte,
Minch & Drost 2017). AulBerdem schaffen Inkubatoren eine kreativitatsférdernde Umgebung. In dieser
Umgebung werden Experimente und Fehler zugelassen, wodurch Unternehmen aus Misserfolgen lernen
und so ihre Ansatze kontinuierlich verbessern. Gerade durch eine Vielzahl an moglichen Dienstleistungen
und Expertise im Netzwerk schaffen Inkubatoren die Voraussetzung, Griindungsideen agil und flexibel zu
gestalten (Schuh et al. 2017a). Eine Ubersicht von Erfolgsfaktoren, die auf einer umfangreichen Expertenbe-
fragung und literaturbasierter Recherchen basieren, ist folgend dargestellt und erldutert.

Tabelle 2: Erfolgsfaktoren von Inkubatoren

Erfolgsfaktoren Erlauterung

Ausrichtung, Fokussierung und Priorisierung der Aktivitaten
und Grundlage zur Entscheidungsfindung. Griinder, Partner
und Investoren erhalten einen klaren Fokus und der Erfolg
kann messbar gemacht werden.

Zielsetzung, Strategie, Vision und Mission festlegen

Fokussierung der Innovationsvorhaben und Aufbau gemein-
Spezialisierung und Branchenfokussierung definieren samer Expertise. Kooperation mit geeigneten Partnern aus
Unternehmen und/oder der Forschung.

Etablierung eines strukturierten Auswahlverfahrens, um die
Qualitativ hochwertiges Auswahlverfahren anwenden investierten Ressourcen sinnvoll zu nutzen und Ideen mit Po-
tenzial zu fordern.

Bestehende Netzwerke zur Verfligung stellen, um den Zugang

Netzwerk zur Verfligung stellen und erweitern . . .
gung zu Expertise, Markten und Partnern zu erleichtern.

Sicherstellung der Kapitalversorgung, Vermittlung von Inves-

Finanzierung sicherstellen . . . . .
e toren, Beratung Uber (6ffentliche) Férdermittel

Beratungsleistungen durch erfahrene Mentoren anbieten, die
Mentoren-Programme und Schulungen etablieren den Inkubationsprozess kennen und Erfahrung in der Realisie-
rung von Innovationsvorhaben besitzen.

Angebot von Experten in der Produktentwicklung, Manage-

Beratungsleistungen anbieten .
& & ment oder rechtlicher Beratung.

Ein Alumninetzwerk aufbauen und pflegen, um den Erfah-

Alumninetzwerk einbringen . .
rungsaustausch vergangener Inkubationsprozesse zu férdern.

Businessplane mit Griindern erarbeiten, um relevante Dimen-

Businessplan erarbeiten . . . .
sionen in Innovationsprozessen zu adressieren.

Steuerungsgrofen zur Qualitdtsbewertung, regelmaRige

ualitditsmanagement etablieren .. .
Q & Uberprifung des Angebots, Erhebung relevanter Daten

Etablierung eines Managements, um Aktivitdten zu steuern,
Management etablieren Partnernetzwerke aufzubauen, Teams zu fuhren und die fi-
nanzielle Nachhaltigkeit der Inkubatoren zu steuern.

Auswahl bzgl. der Nahe zu Partnern, Technologien, For-
Standort auswahlen schungseinrichtungen, Kunden und potenziellen Mitarbei-
tern.

Bereitstellung grundlegender IT-Infrastruktur in Soft- und

Infrastruktur bereitstellen
Hardware.
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Spezifische Infrastruktur und Technologien zuganglich ma- Zugang zu Laboren, Technologien, Produktionsstatten sowie
chen spezifischer Software.

Angebot von Biroflachen und Biroinfrastruktur, um die Fo-

Biirodienstleistungen anbieten . . i
kussierung auf den Innovationsprozess zu ermoglichen.

Etablierung eines Inkubationsprozesses, um die Effizienz von
Festlegung eines zeitlichen Inkubationsrahmens Inkubationsvorhaben zu steuern und ggf. Abbruchbedingun-
gen zu finden.

Kennzahlen entwickeln und erheben, um den Inkubationspro-

Inkubationsprozess steuern
zess zu steuern.

Etablierung einer Griinderkultur, um die Risikobereitschaft

Innovationskultur schaffen ..
und neue Ideen zu férdern.

Einfiihrung einfach umzusetzender Projektmanagementme-
Agiles Projektmanagement einfiihren thoden, um Ziele zu etablieren, Aktivitaten zu steuern und
diese gemeinsam auszurichten.

Unternehmen, welche einen Inkubator aufbauen wollen, sehen sich allerdings auch mit einigen Hemmnis-
sen konfrontiert. Eine zentrale Herausforderung besteht in der Definition und Implementierung einer kla-
ren Strategie, Vision und Mission. Nicht nur muss zwischen einer inkrementellen oder radikalen Innovati-
onsstrategie entschieden werden, auch muss die Strategie des Inkubators mit den (ibergeordneten
Unternehmenszielen einhergehen (Schuh et al. 2017b). Zudem birgt der Aufbau eines (unternehmensinter-
nen) Inkubators eine Reihe von finanziellen Herausforderungen (Alberti 2011). Der Aufbau eines Inkubators
erfordert initiale Investitionen, die fiir die Einrichtung von Blroflachen, einer technologischen Infrastruktur
und Mentoring-Programme erforderlich sind. AuRerdem missen langfristige finanzielle Verpflichtungen
eingeschatzt, laufende Betriebskosten gedeckt und Risikokapital eingeplant werden. Des Weiteren erfor-
dert die Integration eines Inkubators auch ein Umdenken in der Unternehmenskultur, um ein innovations-
freundliches Umfeld zu schaffen (Brihn & Kleeschulte 2021). Eine weitere Herausforderung liegt in der Aus-
wahl und Férderung von talentierten Fiihrungskraften und Mitarbeitern, welche die spezifischen
Anforderungen eines Inkubators umsetzen (Alberti 2011). Eine entsprechende Flihrungsebene muss lang-
fristig unterstitzt und ein Risikomanagement fiir den Innovationsprozess etabliert werden. Letztlich beno-
tig ein Inkubator noch geeignete Erfolgskennzahlen. Die Erfolgsmessung und Steuerung eines Inkubators
stellen eine komplexe Herausforderung dar (Alberti 2011). Nur durch diese Messung und Steuerung kdnnen
das Potenzial und Wachstum bewertet und Innovationsvorhaben mit geringer Erfolgsaussicht rechtzeitig
beendet werden.

Durch ein zuverlassiges Netzwerk an Experten und Mentoren sowie einer angepassten Finanzierung fordert
der Inkubator Startups optimal. So wird eine zu lange Projektdauer und Uberfinanzierung der Projekte ver-
hindert, agiles Arbeiten erméglicht und eine Finanzierung nicht zukunftsfahiger Projekte unterbunden. Eine
sinnvolle Ausstattung der Blirordume und eine fortfolgende Betreuung der Start-ups, auch nach Abschluss
des Inkubator-Programmes, sind ebenfalls wesentliche Erfolgsfaktoren.

Im Rahmen von Griindungsprozessen stellt die Beteiligung von Inkubatoren an jungen Unternehmen eine
potenziell wertvolle Ressource dar. Dennoch zeigen sich in der Praxis zahlreiche Hemmnisse, die Griinder
davon abhalten, Unternehmensanteile an einen Inkubator abzugeben. Ein zentrales Hindernis besteht in
der Angst vor dem Verlust unternehmerischer Kontrolle. Gerade in friihen Phasen einer Griindung kann
selbst eine kleinere Beteiligung zu einem signifikanten Einfluss auf strategische Entscheidungen fiihren. Da-
mit verbunden ist auch die Sorge vor einer zu frithen Verwasserung der eigenen Anteile. Diese Beflirchtung
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wird durch die Aussicht auf spatere Finanzierungsrunden verstarkt, in denen weitere Beteiligungen not-
wendig werden kénnten und die verbleibenden Griinderanteile weiter schrumpfen.

Ein weiteres Hemmnis liegt in der oft unklaren oder schwer messbaren Gegenleistung, die Inkubatoren im
Austausch fir Anteile bieten. Griinder missen bewerten, ob der tatsachliche Mehrwert, beispielsweise in
Form von Mentoring, Netzwerkzugang oder Infrastruktur, die Abgabe von Anteilen rechtfertigt. In Fallen, in
denen der Nutzen nicht eindeutig belegbar ist oder die Leistungen des Inkubators nicht individuell auf das
Start-up abgestimmt erscheinen, kann die Bereitschaft zur Beteiligung erheblich sinken.

Auch die langfristige Bindung an den Inkubator wird als kritisch wahrgenommen. Beteiligungsvertrage sind
meist dauerhaft angelegt und enthalten teils einschriankende Klauseln, die die Flexibilitdt der Griinder be-
grenzen kénnen. Zusatzlich fehlt es jungen Unternehmern an rechtlichem oder betriebswirtschaftlichem
Know-how und Erfahrung, um die Tragweite solcher Vereinbarungen vollstandig zu tGberblicken. Dariber
hinaus spielen auch kulturelle Faktoren eine Rolle. Viele Griinder legen grolRen Wert auf Unabhangigkeit
und sehen Hemmnisse darin, dass externe Partner die Unternehmenskultur negativ beeinflussen kénnten.
Die Kombination dieser wirtschaftlichen, strukturellen und kulturellen Bedenken flihrt dazu, dass die Ent-
scheidung zur Abgabe von Unternehmensanteilen an einen Inkubator in der Griinderszene haufig mit gro-
Rer Zuriickhaltung getroffen wird. AuRerdem kann eine Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen, aus
datenschutz- und transparenztechnischen Griinden ein wesentliches Hemmnis darstellen.

Die Arbeit in einem unternehmensinternen Inkubator kann fir Mitarbeiter zahlreiche Chancen, aber auch
Herausforderungen und Hemmnisse mit sich bringen. Diese Hindernisse resultieren haufig aus Spannungen
zwischen der etablierten Unternehmensstruktur und der innovationsorientierten Arbeitsweise eines Inku-
bators. Eine hdufige Schwierigkeit ist der Konflikt zwischen den bisherigen Kernaufgaben und den neuen
Anforderungen im Inkubator, insbesondere wenn Mitarbeiter ihre reguldren Tatigkeiten parallel fortfiihren
missen. Dies kann zu einer Uberforderung oder ineffizienten Arbeitsweise fiihren. Gleichzeitig stellt die dy-
namische und innovationsorientierte Natur des Inkubators fiir Mitarbeitende, die an traditionelle Struktu-
ren gewohnt sind, eine groRe Veranderung dar. Widerstande gegen agile Arbeitsweisen, flache Hierarchien
und eine hohere Risikobereitschaft konnen die Anpassung erschweren.

Zusatzlich fehlen vielen Mitarbeitern spezifische Qualifikationen oder Erfahrungen, die fiir die Arbeit im In-
kubator erforderlich sind, wie Kenntnisse und Wissen in Innovationsmethoden und neuen Technologien.
Besonders das risikoaverse Mindset, das in traditionellen Unternehmensbereichen oft vorherrscht, kann
den Umgang mit Unsicherheiten und das Akzeptieren von Scheitern als Lernerfahrung erschweren. Auch
kulturelle Unterschiede zwischen der innovationsfordernden Atmosphare des Inkubators und der etablier-
ten Unternehmenskultur kdnnen Spannungen hervorrufen.

Ein weiteres Hemmnis ist die oft unzureichende Unterstiitzung des Inkubators durch die Mutterorganisa-
tion oder die Unternehmensfiihrung. Ohne angemessene Ressourcen, Budget und Anerkennung kann die
Motivation der Mitarbeiter sinken. Zudem fehlt hdufig eine klare Perspektive, wie sich die Arbeit im Inkuba-
tor langfristig auf die Karriereentwicklung auswirkt, was Unsicherheit und Zurtickhaltung verstarkt. Der
hohe Zeit- und Erfolgsdruck, der in Innovationsprojekten haufig herrscht, sowie blirokratische Hiirden oder
langsame Entscheidungsprozesse kénnen die Motivation weiter belasten. Schliellich kdnnen Spannungen
zwischen dem Inkubator und anderen Abteilungen im Unternehmen, die den Inkubator als Konkurrenz um
Ressourcen und Aufmerksamkeit wahrnehmen, entstehen. Solche internen Konflikte kdnnen die Zusam-
menarbeit behindern und die Integration von Innovationen ins Unternehmen erschweren.
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Die Einflihrung eines Inkubators erfordert zudem eine Anpassung der organisationalen Prozesse, insbeson-
dere aufgrund der Ressourcenteilung im Unternehmen. Zu diesen Ressourcen gehdren gewisse IT-Leistun-
gen, Fachwissen von Experten, Nutzerdaten, Raumlichkeiten und Personal. Der Zugriff auf das Personal ist
dabei besonders wichtig, denn nur ein kreatives und qualifiziertes Personal realisiert die Entwicklung und
Umsetzung innovativer ldeen. Da die Mitarbeiter allerdings haufig neben ihrem Tagesgeschaft nur Gber we-
nig zusatzliche Kapazitat verfligen, ist eine klare inhaltliche und zeitliche Abgrenzung notwendig.

Um die benétigten Ressourcen fiir den Inkubator zugadnglich zu machen, ist eine Analyse der Personalkapa-
zitat, der Qualifikationen dieses Personals sowie ihrer jeweiligen Leistungen durchzufiihren. Anhand der
Analyseergebnisse versucht das Unternehmen, noch vor der tatsachlichen Implementierung des Inkuba-
tors, den Einsatz des Personals zu planen. So wird ein flexibler und schneller Einsatz dieses Personals er-
moglicht. Die Etablierung eines einheitlichen Vergiitungssystems kann zudem Fihrungskrafte zur Mitarbeit
motivieren und Stimmigkeit bei den Mitarbeitern fordern. Sollte die Kapazitdt an Managementkompeten-
zen im Unternehmen nicht fir den Inkubator ausreichen, so kénnen diese auch aus externen Quellen ein-
gekauft werden.

Zudem sollte die Ideenfindung im Optimalfall als Prozess im Unternehmen eingegliedert werden und eine
Plattform fir kreative Ideen der Mitarbeiter aber auch der Kunden geschaffen werden, sowie ein festgeleg-
ter Prozess wie Ideen sortiert und bewertet werden. Zusatzlich muss tUber die Rechtsform des Inkubators
entschieden werden. Hierbei kann der Inkubator als Teil des Unternehmens eingegliedert werden und funk-
tioniert dabei als neu geschaffene Organisationseinheit im Unternehmen. Alternativ kann er auch als Toch-
terunternehmen, in der Regel als GmbH oder als Joint Venture mit Kooperationspartnern bestehen. Je nach
Grad der Autonomie des Inkubators sollte sich fiir eine Rechtsform entschieden werden (Gunther Schuh et
al., 2017). Der Inkubator sollte standorttechnisch bei KMU im Optimalfall an den Unternehmensstandort
angegliedert sein. Dies erleichtert die Kommunikationswege als auch den Einsatz der Ressourcen. Zudem
koénnen kreative Ideen im Alltagsumfeld besser reifen. Ein weiterer bedeutsamer Punkt ist die Eingliederung
des Inkubators in die Budgetplanung des Unternehmens. Da das Budget von Innovationsprojekten meist
schwer planbar ist und individuell abhédngig vom Projekt ist, ist es sinnvoll, Abweichungen einzuplanen. In
etablierten Unternehmen kénnen biirokratische Strukturen und Prozesse vorhanden sein, die die Agilitat
und Innovationsfahigkeit von Inkubatoren beeintrachtigen kénnen. Die Einfliihrung von Inkubatoren erfor-
dert méglicherweise die Uberwindung solcher biirokratischen Hiirden, um den Start-ups eine schnelle und
flexible Entwicklung zu ermdglichen.

Weitere Probleme kdnnen auf der technischen Ebene und im Bereich der physischen Ausstattung auftre-
ten. So bendtigt die Projektsteuerung im Innovationsprozess eine Software, wodurch sich Innovationspro-
jekte erst umsetzen lassen. Griinde dafiir sind die damit verbundenen Kosten, ein erhéhter Dokumentati-
onsaufwand und eine oftmals zuriickhaltende Nutzung neuer Software. Die physische Ausstattung eines
Inkubators kann ebenfalls eine Herausforderung fiir die Umsetzung eines Inkubatorprojekts darstellen. So
werden neben einer ausreichenden Bliroflache auch technische Hilfsmittel, Labore oder der Zugang zu
Technologien benoétigt.

Softwareprogramme erweisen sich jedoch gerade fiir wachstumsorientierte Unternehmen als lohnend. Ein
modernes Projektmanagement ist notwendig, um Innovationsprojekte effizient zu gestalten und so einen
nachlassigen Gebrauch von Ressourcen zu verhindern. Zudem besteht ein hohes Entwicklungspotenzial in
der Phase der Ideenrealisierung von KMU, da viele Unternehmen ihre Unternehmenssteuerungssoftware
kaum im Innovationsprozess nutzen. Des Weiteren kénnen Mitarbeiter ihre kreativen Ideen untereinander
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ohne Mehraufwand teilen, indem das Unternehmen Cloud-basierte Losungen anwendet (Riggeberg &
Burmeister, 2008).

Tabelle 3: Hemmnisse von Inkubatoren

Hemmnisse Erlduterung

Hohe initiale und laufende Kosten fir Infrastruktur, Personal,

Finanzierung und Ressourcenbeschaffung Programme und Netzwerke

Zu breite Ausrichtung kann die Wirksamkeit des Inkubator-

Zieldefinition und Positionierung Angebots mindern

Die Gewinnung erfahrener Mentoren, Berater oder Netz-

Zugang zu Experten und Netzwerken ) . .
gang P werkpartner ist herausfordernd und kostenintensiv.

Die Bereitstellung von Biiroflachen, Laboren und technischer
Infrastrukturaufbau Infrastruktur ist kostenintensiv und kann Ressourcen fiir das
Tagesgeschaft beeintrachtigen.

Bilrokratische Hirden und ineffiziente Verwaltungsstrukturen

Verwaltung und Organisation kénnen den Fortschritt behindern.

Innovationsvorhaben kénnen aufgrund mangelnder Finanzie-

Fehlende Anschlussfinanzierung rung nach dem Inkubationsprogramm scheitern.

Die Fokussierung auf neue Innovationsvorhaben bedeutet ei-
Vernachlassigung des Tagesgeschafts nen hohen finanziellen und personellen Aufwand, der im Ta-
gesgeschaft fehlen kann.

Mitarbeitern und Griindern muss eine kreative, risikobereite

Konservative Innovationsumgebun .
g g und auch Fehler-zulassende Kultur ermoglicht werden.

Zu hohe Finanzierung kann das Griinderteam trage machen

Uberfinanzierun X
g und den Fokus verlieren lassen.

Zu lange Inkubationsprozesse ohne definierte Abbruchkrite-
Lange Inkubationsprozesse rien konnen Innovationsvorhaben ineffizient machen und
scheiternde Innovationsvorhaben zu lange férdern.

Unternehmen und Grinder 6ffnen sich in Innovationsvorha-

Datenschutz und Transparenz . .
P ben. Sensible Daten kdnnen transparent werden.

Akzeptanz neuer, kreativer Prozesse, die nicht den etablier-
ten Unternehmensprozessen entsprechen. Spannungsfeld
zwischen alltaglicher Arbeit und Verantwortung mit Tatigkei-
ten im Inkubator.

Akzeptanz der Mitarbeiter

Die Rechte an Innovationen missen zu Beginn klargestellt

Rechteregelung werden

Prinzipiell kdnnen die Inkubatoren aus den vorangegangenen Untersuchungen in Unternehmensinterne
Inkubatoren, Kooperationsinkubatoren und Inkubatoren mit 6ffentlicher Forderung unterschieden werden.
Diese Inkubatorvarianten werden im folgenden Arbeitspaket hinsichtlich ihren spezifischen Gestaltungsfel-
dern und der KMU-Relevanz untersucht und detailliert dargestellt.

1.2 Arbeitspaket 2: Bewertung der KMU-Relevanz der verschiedenen Inkubatorenvarianten

KMU-Relevanz von Inkubatoren

Inkubatoren gelten als bewahrte Instrumente zur gezielten Férderung unternehmerischer Innovationen.
Besonders in technologiegetriebenen GroRunternehmen und dynamischen Start-up-Okosystemen haben
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sie sich als strukturgebende Einheiten etabliert, um neuartige Geschaftsmodelle zu entwickeln, disruptive
Ideen zu pilotieren und Markteinfilhrungen zu beschleunigen. Auch in der Logistikbranche, die zunehmend
von Digitalisierung, Automatisierung und Plattforml&sungen gepragt ist, kommen Inkubatoren in GrofRun-
ternehmen erfolgreich zum Einsatz. Die Ubertragbarkeit solcher Modelle auf KMU ist jedoch mit erhebli-
chen Herausforderungen verbunden. Die spezifischen Voraussetzungen, unter denen KMU agieren, er-
schweren den Aufbau und die nachhaltige Integration inkubatorspezifischer Strukturen in besonderem
MaRe.

Eine zentrale Hirde liegt in der begrenzten Ressourcenverfiigbarkeit. Inkubatoren erfordern finanzielle In-
vestitionen, personelle Kapazitdten und raumliche Infrastruktur. Anforderungen, denen viele KMU nicht im
erforderlichen Umfang gerecht werden kénnen. Der Aufbau eines internen Inkubators mit Innovationsrau-
men, technologiegestiitzter Ausstattung und Fachpersonal ist KMU oftmals mit einem unverhaltnismaRig
hohen Aufwand verbunden. Die fehlende Skalierung verhindert dabei die Ausschopfung potenzieller Effizi-
enzgewinne, wie sie in groReren Organisationen durch Synergien und standardisierte Prozesse entstehen.
Hinzu kommt, dass Innovationsprozesse in KMU vielfach nicht systematisiert und standardisiert sind. An-
ders als in GroBunternehmen, die lber strukturierte Innovationsabteilungen, klare Strategien und etab-
lierte Methoden verfligen, erfolgen Innovationsaktivitdten im Mittelstand oft ad hoc, informell und stark
abhangig von individuellen Personen oder Fiihrungskraften. Diese fehlende Systematik erschwert die Ein-
bindung von Inkubatoren, die auf wiederkehrenden Entwicklungszyklen, methodischer Klarheit und strate-
gischer Anschlussfahigkeit beruhen. Inkubatoren bendtigen organisatorische Schnittstellen und Entschei-
dungswege, die in vielen KMU nicht vorhanden sind.

Auch der Zugang zu relevanten Innovationsnetzwerken ist in KMU h&ufig eingeschrankt. Erfolgreiche Inku-
batoren profitieren von intensiven Kooperationen mit Universitaten, Forschungseinrichtungen, Technolo-
giepartnern und Kapitalgebern. KMU verfiigen dagegen oft (iber weniger ausgebaute externe Verbindun-

gen und haben geringere Sichtbarkeit in Gberregionalen Innovationsdkosystemen.

Darlber hinaus stellen kulturelle Faktoren eine zentrale Herausforderung dar. In vielen KMU herrscht eine
betriebliche Kultur, die stark auf operative Effizienz, Zuverlassigkeit und Risikovermeidung ausgerichtet ist.
Innovationsprojekte, die ein gewisses Mal an Unsicherheit, Iteration und Risikoaffinitat bedirfen, stoRen
haufig auf Zurickhaltung. Inkubatoren, die bewusst auf Offenheit gegeniiber Fehlern und nicht-lineare Ent-
wicklungsprozesse setzen, sind nur schwer mit einer solchen Unternehmenskultur zu vereinbaren. Die Be-
reitschaft, neue Ideen auflerhalb der Kernprozesse zu entwickeln und in einem geschiitzten Raum zu erpro-
ben, erfordert einen mentalen Wandel.

Besondere Herausforderungen ergeben sich dartiber hinaus aus den branchenspezifischen Gegebenheiten
der Logistik. Viele Geschaftsmodelle in der Logistikbranche beruhen auf physischen Prozessen, hoher Stan-
dardisierung, engen Zeitfenstern und klaren regulatorischen Anforderungen. Diese Rahmenbedingungen
erschweren das Experimentieren mit neuen Ideen in kontrollierten Testumgebungen, wie sie Inkubatoren
typischerweise bieten. Die Erprobung logistischer Innovationen erfordert in der Regel reale Prozessintegra-
tion, umfangreiche Sicherheitspriifungen sowie physische Infrastruktur. Faktoren, die eine einfache Anwen-
dung inkubatorischer Methoden, wie etwa Lean Start-up oder Rapid Prototyping, in logistiknahen KMU er-
heblich einschranken. Zudem ist die Branche besonders kosten- und margengetrieben, was langfristige,
risikoaffine Innovationsinvestitionen zusatzlich erschwert.
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Diese Herausforderungen verdeutlichen, dass der Aufbau und die Integration von Inkubatoren in KMU
keine einfache Ubertragung bestehender Modelle aus GroRBunternehmen darstellen. Vielmehr erfordert es
eine differenzierte Betrachtung, wie inkubatorspezifische Gestaltungsfelder an die besonderen Bedingun-
gen von KMU angepasst werden kénnen. Eine mogliche Losung sind kooperative Inkubatoren, die von meh-
reren KMU gemeinschaftlich getragen werden, modulare und schlanke Inkubationsformate oder die ge-
zielte Einbindung externer Dienstleister, die methodische und infrastrukturelle Defizite kompensieren
kénnen.

Um die KMU-Tauglichkeit von Inkubatoren zu untersuchen, wurden aus Expertenbefragungen einer umfas-
senden Literaturrecherche Gestaltungsfelder von Inkubatoren abgeleitet. Diese Gestaltungsfelder wurden
in einer Fokusgruppendiskussion auf ihre KMU-Tauglichkeit hin analysiert und die Auspragungen kritisch
untersucht. Die kategorisierten Gestaltungsfelder und eine Zusammenfassung der KMU-Tauglichkeit wer-
den im folgenden Kapitel dargestellt, woraufhin die Uberfiihrung in einen morphologischen Kasten erfolgt.
Die Expertenbefragungen und Fokusgruppendiskussion erfolgte mit Inkubatorbetreibern aus der Logistik-
branche und weiteren Branchen, Logistikdienstleistern und weiteren KMU, um eine Ubertragbarkeit der
Ergebnisse in die Logistikbranchen und weitere zu ermdoglichen.

Inkubatorspezifische Gestaltungsfelder

Die Untersuchung der KMU-Tauglichkeit von Inkubatoren bedarf zunadchst der grundlegenden Aufarbeitung
und Detaillierung der zuvor aufgefiihrten grundsatzlichen Funktionsweisen inkubatorspezifischer Gestal-
tungsfelder. Grundsatzlich kann die strategische Ausrichtung von Inkubatoren unterschieden werden.

Tabelle 4: Strategische Ausrichtung von Inkubatoren

Strategische Ausrichtung Erlduterung/Ziel/Auspriagungen

Forderung radikaler oder inkrementeller Innovationen fiir beste-

Radikale oder inkrementelle Innovation
hende Produkte, Dienstleistungen oder Geschaftsmodelle.

Entwicklung und Anwendung neuer Technologien wie z. B. K{instli-

Technologieorientierte Innovation . . ..
& cher Intelligenz, 10T, Blockchain oder Automatisierung.

Marktfahigkeit und Skalierbarkeit von Geschaftsideen stehen im Vorder-
grund. Inkubatoren helfen dabei, tragfahige Geschaftsmodelle zu entwi-

Geschiaftsmodellinnovation . s L .
ckeln, den Product-Market-Fit zu validieren und Markteintrittsstrategien

zu planen.
Wachstumsorientierte Innovation/Venture Buil- Skalierung und beschleunigte Marktdurchdringung junger Unternehmen.
ding Aktiver Aufbau eigener Start-ups durch den Inkubator.

ErschlieBung neuer Geschaftsfelder zur digitalen Transformation oder zur
ErschlieBung neuer Geschaftsfelder Unterstiitzung von Intrapreneurship. Sie sind oft eng mit der Unterneh-
mensstrategie verzahnt.

Unterstiitzung externer Start-ups haufig mit dem Ziel, Beteiligungen einzu-

Start-Up-Orientierun . . .
P J gehen, Talente zu binden oder Innovationen zu akquirieren.

Schaffung eines Innovationsdkosystems durch Vernetzung von Start-ups,

Kooperationsorientierte Innovation
Corporates, Forschung und Investoren.

Forderung sozialer Innovationen oder nachhaltiger Geschaftsmodelle.
Kombination wirtschaftlicher mit gesellschaftlichen Zielsetzungen (Social
Impact, ESG, SDGs). Losungen fur 6kologische, soziale oder gesellschaftli-
che Herausforderungen.

Soziale/Nachhaltige Innovation

Ziel des Inkubators Ideengenerierung, Geschaftsmodellentwicklung, Start-Up-Forderung
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Innovationsstrategie des Unternehmens, Innovationsfelder, Interne Mitar-

Zielfelder des Inkubators beitende oder externe Start-Ups

Zeithorizont der Férderung Kurz (3-6 Monate), Lang (>6 Monate)

Inkubatoren verfolgen unterschiedliche strategische Ausrichtungen, die sich je nach Zielsetzung, Ressour-
cenverfiigbarkeit und Innovationsverstandnis stark unterscheiden kdnnen. Wahrend groRe Unternehmen
Inkubatoren haufig als zentrale Bestandteile ihrer Innovationsstrategie auch fiir radikale Innovationen ein-
setzen, stellt sich fir KMU die Frage, welche dieser Modelle Gberhaupt sinnvoll und realisierbar sind. Auf-
grund begrenzter finanzieller, personeller und technologischer Ressourcen ist nicht jede Inkubatorform
ohne Weiteres libertragbar.

Als besonders geeignet fiir KMU gilt die kooperations- und netzwerkorientierte Ausrichtung von Inkuba-
toren. Diese ermoglicht es, Innovationsprozesse im Verbund mit anderen Unternehmen, Hochschulen oder
offentlichen Einrichtungen zu gestalten. Der Fokus liegt auf dem Aufbau eines gemeinsamen Innovati-
onsokosystems, das den Austausch von Wissen, den Zugang zu externen Ressourcen und die Durchfiihrung
gemeinsamer Projekte erlaubt. Fir KMU bietet diese Form insbesondere den Vorteil, dass Kosten und Risi-
ken geteilt werden kénnen und der Einstieg in inkubatorische Strukturen niedrigschwellig erfolgt. Regionale
Innovationscluster oder branchenspezifische Verbundinitiativen sind dabei besonders praktikabel.

Ebenfalls mit hoher Relevanz fiir KMU ist eine strategisch fokussierte Ausrichtung, bei der Inkubatoren ge-
zielt auf die Weiterentwicklung des eigenen Kerngeschafts ausgerichtet sind und im eigenen Unternehmen
aufgebaut wird. Anders als in GroBunternehmen, in denen der Inkubator haufig als exploratives Instrument
flr disruptive Geschaftsmodelle dient, liegt der Schwerpunkt in KMU meist auf der Optimierung bestehen-
der Prozesse, Produkte oder Dienstleistungen. Entsprechend lassen sich kleinere, interne Inkubationsfor-
mate, wie z.B. in Form von Innovationswerkstdtten oder Projektteams, in die betriebliche Struktur integrie-
ren, ohne den operativen Betrieb wesentlich zu beeintrachtigen. Diese Form der Integration ist
ressourcenschonend und starkt gleichzeitig die Innovationskultur im Unternehmen.

Unter bestimmten Voraussetzungen kdnnen auch Venture-Building-orientierte Ansatze fiir KMU von Inte-
resse sein, insbesondere wenn konkrete Innovationsvorhaben in Kooperation mit Start-ups oder externen
Partnern verfolgt werden. Zwar ist der Aufbau eines vollstdandigen Venture-Builders in KMU meist nicht um-
setzbar, jedoch die Durchfiihrung projektbezogener Inkubationsprozesse. Dabei kann das KMU entweder
als Kooperationspartner auftreten oder eigene ldeen gemeinsam mit einem Start-up bis zur Marktreife wei-
terentwickeln. Diese Form der Kooperation bietet die Chance, unternehmerisches Denken zu fordern und
gleichzeitig neue Geschaftsmodelle zu erschliefen, ohne umfangreiche Eigeninvestitionen tatigen zu mus-
sen.

Auch nachhaltigkeitsorientierte Ausrichtungen kénnen fir KMU sinnvoll sein. Insbesondere dann, wenn
Okologische oder gesellschaftliche Ziele bereits Teil der Unternehmensstrategie sind. In diesem Fall kdnnen
Inkubatoren dazu beitragen, innovative Lésungen im Bereich Ressourceneffizienz, umweltfreundliche Ver-
packung, nachhaltiger Transport oder soziale Inklusion zu entwickeln. Diese strategische Orientierung lasst
sich mit 6ffentlichen Férdermitteln kombinieren und steigert gleichzeitig die Wettbewerbsfahigkeit in zu-
nehmend nachhaltigkeitsorientierten Markten.

Weniger geeignet flir KMU sind hingegen stark technologie- und forschungsgetriebene Inkubatorformen,
wie sie haufig in Konzernstrukturen oder in enger Verbindung mit wissenschaftlichen Instituten realisiert
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werden. Diese Modelle setzen erhebliche F&E-Kapazitdaten, Zugang zu spezialisierten Fachkraften und eine
hohe Risikotoleranz sowie hohe Investitionen voraus. Anforderungen, die von vielen KMU nicht erfiillt wer-
den koénnen. Gleiches gilt fiir rein wachstumsorientierte Inkubatoren, deren Ziel die internationale Skalie-
rung und Marktdurchdringung junger Unternehmen ist. Diese Ausrichtung ist in der Regel mit intensiver
Finanzierung, Marktkenntnis und Managementkapazitdt verbunden, die in KMU oft nicht in ausreichendem

MaR vorhanden sind.

Tabelle 5: Finanzierungsformen von Inkubatoren

Finanzierungsformen Erlduterung/Ziel/Auspriagungen
Eigenfinanzierung Finanzierung durch vorhandene finanzielle Ressourcen.
Offentliche Férdermittel Forderprogramme der EU, Bund oder Lander.
Partnerfinanzierung Gemeinsame Finanzierung mit Partnerunternehmen, Hochschulen
Beteiligungsmodelle Beteiligung an Start-Ups oder VerduRerung von Unternehmensanteilen
Bereitstellung von Leistungen (In-kind-Leistun- Keine direkte finanzielle Unterstiitzung, sondern Bereitstellung von Infra-
gen) struktur, Know-How oder Personalkapazitat.
Sponsoring Finanzierung Gber Stiftungen oder weitere Sponsoren

- . Aufnahme von Incubatees und Rechnungsstellung von Teilnahmegebiih-
Erlosfinanzierung .

ren, Beratungsleistungen, Schulungen.

Die Finanzierung stellt einen zentralen Erfolgsfaktor beim Aufbau und Betrieb von Inkubatoren dar. Wah-
rend groRe Konzerne auf interne Innovationsbudgets, Beteiligungsfonds oder Venture-Capital-Strukturen
zuriickgreifen kénnen, miissen KMU pragmatische Wege der Finanzierungsplanung beschreiten. Nicht alle
Finanzierungsmodelle, wie sie in etablierten Inkubatoren anzutreffen sind, lassen sich unmittelbar auf KMU
Ubertragen. Es bedarf einer differenzierten Betrachtung, welche Modelle sich unter Berticksichtigung von
Ressourcenschonung, Skalierbarkeit und Kooperationsfahigkeit fiir KMU eignen.

Als besonders geeignet flir KMU gelten 6ffentliche Férdermittel auf Bundes-, Landes- oder EU-Ebene. Zhal-
reiche Férderprogramme wurden explizit mit dem Ziel entwickelt, Innovationen, Technologietransfer und
Grindungsvorhaben von KMU zu unterstiitzen. Der Zugang zu diesen Mitteln erméglicht es KMU, den fi-
nanziellen Einstieg in inkubatorische Strukturen abzusichern und Investitionen in Infrastruktur oder Perso-
nal zu tatigen, ohne das operative Geschaft stark zu belasten. Gerade in der Frithphase von Projekten stel-
len Fordermittel eine zentrale Finanzierungsquelle dar und vermindern das finanzielle Risiko.

Ein weiteres gut umsetzbares Modell besteht in der Finanzierung durch Drittmittel oder Partnerschaften. In
vielen Fallen schlieBen sich mehrere KMU, Hochschulen, kommunale Einrichtungen oder wirtschaftsnahe
Organisationen zusammen, um gemeinsam einen Inkubator zu betreiben. Diese kooperative Herangehens-
weise senkt nicht nur die finanziellen Hiirden fiir den einzelnen Partner, sondern starkt zugleich das regio-
nale Innovationsokosystem. Die Finanzierung erfolgt in diesem Fall oft anteilig in Form monetéarer Beitrage
oder durch die Bereitstellung von Leistungen und Infrastruktur.

Ebenfalls geeignet fliir KMU ist die Finanzierung Uber die Bereitstellung von In-kind-Leistungen. Dabei wer-
den bestehende Ressourcen wie Blrordaume, IT-Ausstattung oder Personalkapazitdt eingebracht, anstatt
direkte monetéare Mittel bereitzustellen. Dieser Ansatz ist besonders fir Unternehmen attraktiv, die inkuba-
torische Aktivitdten zunachst im kleinen Mal3stab oder als Pilotprojekte aufbauen moéchten. Durch die
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Nutzung vorhandener Strukturen lasst sich ein funktionaler Grundbetrieb gewahrleisten, ohne zusatzliche
Investitionen tatigen zu mussen.

In eingeschranktem Male kann auch eine Eigenfinanzierung durch das Unternehmen selbst in Betracht ge-
zogen werden. Zwar verfliigen KMU selten (iber Innovationsbudgets, eine gezielte Finanzierung einzelner
Projekte ist jedoch moglich. Dabei sollte die Eigenfinanzierung jedoch klar abgegrenzt sein und mit messba-
ren Zielen verbunden werden, um eine Uberlastung der Kernprozesse zu vermeiden.

Weniger geeignet fiir KMU sind hingegen komplexe Beteiligungsmodelle, bei denen der Inkubator Anteile
an geforderten Start-ups Gbernimmt. Diese Finanzierungsform erfordert fundiertes rechtliches, finanzielles
und strategisches Know-how im Beteiligungsmanagement und ist in der Regel mit erheblichen Risiken und
langfristigen Investitionen verbunden. Ohne externe Partner oder juristische Unterstiitzung ist diese Form
fiir KMU kaum realistisch umsetzbar. Ahnlich anspruchsvoll ist die Erlésfinanzierung durch kommerzielle

Dienstleistungen.

Tabelle 6: Innovationsphasen in Inkubatoren

Innovationsphasen Erlduterung/Ziel/Auspriagungen
Ideenfindung und -generierung Entwicklung neuer Ideen, AnstoRRen kreativer Prozesse.
Ideenbewertung und Auswahl Auswahl geeigneter und strategisch relevanter Ideen.

Ausarbeitung eines konkreten Losungsansatzes und Entwicklung eines

Konzept- und Geschaftsmodellentwicklung skalierbaren Geschaftsmodells

Entwicklung und Test eines funktionsfahigen Prototyps oder Minimum Vi-

Prototyping und Pilotierung able Product (MVP)

Markteintritt und Kommerzialisierung Einflhrung des Produkts oder Geschaftsmodells in den Zielmarkt.

Skalierung und Wachstum Aufbau von Marktanteilen, Internationalisierung, Organisationswachstum.

Flir KMU eignet sich insbesondere die friihe bis mittlere Phase des Innovationsprozesses zur Umsetzung
eines eigenen Inkubators. Diese Phase umfasst die Ideenfindung, die Bewertung und Auswahl geeigneter
Ideen sowie die Ausarbeitung und Validierung von Geschaftsmodellen bis hin zur ersten Prototypentwick-
lung. In diesen Abschnitten liegt der grolSte Mehrwert eines KMU-Inkubators, da hier mit geringem Res-
sourceneinsatz kreative Potenziale erschlossen, neue Losungen entwickelt und erfolgsversprechende Inno-
vationsprojekte auf den Weg gebracht werden kénnen. Dies kann ohne hohe Markt- oder

Investitionsrisiken entstehen.

Gerade die Ideenfindung und -bewertung profitiert von strukturierten, aber niedrigschwelligen Formaten
wie internen ldeation-Workshops, Kreativitditsmethoden oder dem Aufbau interdisziplindrer Projektteams.
KMU koénnen so vorhandenes Know-how im Unternehmen nutzen und auf konkrete Probleme oder Verbes-
serungspotenziale ausrichten. Auch die Phase der Geschaftsmodellentwicklung, in der aus ersten Ideen
tragfahige, marktnahe Konzepte entstehen, lasst sich in einem KMU-Inkubator abbilden.

Die anschlieBende Prototypen- oder MVP-Phase stellt ebenfalls ein geeignetes Einsatzfeld dar. Hier kbnnen
KMU mit begrenzten Mitteln technische oder organisatorische Losungen entwickeln und in einem geschiitz-
ten Raum testen. Ein Inkubator bietet hierfir nicht nur Infrastruktur und methodische Unterstiitzung,
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sondern auch den nétigen Rahmen, um mit bestehenden Kunden Gber mogliche Losungen zu sprechen,
scheitern zu diirfen und aus Fehlern zu lernen.

Weniger geeignet fiir die Umsetzung in einem KMU-Inkubator sind dagegen die spaten Innovationsphasen
wie Markteintritt, Skalierung oder Internationalisierung, ohne dass Ideen zuvor im Inkubator entwickelt
wurden. Diese erfordern haufig externe Ressourcen, spezialisierte Partner und umfassende Marktkenntnis.
In diesen Fallen empfiehlt sich fir KMU eher die Zusammenarbeit mit externen Inkubatoren, Branchennetz-
werken oder Investoren.

Tabelle 7: Inkubatorstandorte

Inkubatorstandort Erlduterung/Ziel/Auspriagungen

Innerhalb des Unternehmens Der Inkubator befindet sich im Unternehmen.

Der Inkubator befindet sich in rdumlicher Ndhe zum Unternehmen,

In unternehmensnahen Kreativraumen ) R
jedoch bewusst getrennt vom Tagesgeschaft.

In Innovationszentren, Technologieparks, Griin- Der Inkubator ist in ein bestehendes Innovationsdkosystem eingebettet
dungszentren (z. B. in Nahe von Hochschulen oder Start-up-Hubs).

Der Inkubator ist an eine wissenschaftliche Einrichtung angeschlossen

In Hochschulen, Forschungsinstitutionen . . .
u ungsinstitutt oder befindet sich auf einem Campus.

Der Inkubator ist teilweise oder vollstandig digital organisiert; Zusammen-
Virtuell/Hybrid arbeit erfolgt standortunabhangig.

Fir KMU eignen sich insbesondere Standorte fiir Inkubatoren, die eine enge Anbindung an das Unterneh-
men ermoglichen und gleichzeitig ressourcenschonend realisierbar sind. Besonders vorteilhaft sind in-
house- oder unternehmensnahe Losungen, da sie vorhandene Infrastruktur nutzen, Mitarbeitende leicht
einbinden und kurze Entscheidungswege ermdglichen. Ebenso attraktiv ist die Anbindung an regionale In-
novationszentren, Technologieparks oder Hochschulen, da KMU dort von externem Know-how, Netzwerk-
zugang und Férdermoglichkeiten profitieren konnen. Erganzend bieten virtuelle oder hybride Formate eine
flexible und kosteneffiziente Alternative, insbesondere fiir digital orientierte oder dezentral aufgestellte
Unternehmen. Entscheidend ist, dass der Standort den Austausch mit internen und externen Akteuren er-
leichtert und zur strategischen Ausrichtung des Unternehmens passt.

Tabelle 8: Ausstattung von Inkubatoren

Ausstattung Erlduterung/Ziel/Auspriagungen

Biliro- und Arbeitsflaichen, Meeting- und Workshopraume, Ma-

Physische Infrastruktur
y kerspaces und Labore, Sicherheitsinfrastruktur

IT-Infrastruktur, Hardware, Software, Technische Systeme (Senso-

Technologische Ausstattun
& & rik, Prototyping-Tools, Maschinen und Anlagen, Werkstatten etc.

Fiir KMU ist beim Aufbau eines Inkubators vor allem eine funktionale und kosteneffiziente Ausstattung ent-
scheidend. Besonders wichtig sind flexibel nutzbare Biliro- und Arbeitsflachen sowie Besprechungs- und
Kreativrdume, die den Austausch und die Entwicklung neuer Ideen fordern. Diese lassen sich meist durch
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die Umnutzung vorhandener Raume ohne groRen Investitionsaufwand realisieren. Ebenso zentral ist eine
IT-Basisinfrastruktur mit Standard-Hardware und Zugang zu digitalen Kollaborationstools. Ergdnzend emp-
fiehlt sich einfache Prasentationstechnik wie Monitore oder Videokonferenzsysteme, um interne und ex-
terne Zusammenarbeit effizient zu gestalten. Aufwandige Technik oder spezialisierte Testlabore sind nur
dann erforderlich, wenn der Inkubator auf physische Produktentwicklung ausgerichtet ist.

Tabelle 9: Dienstleistungsangebote von Inkubatoren

Dienstleistungen/Unterstiitzende Leistun-

gen Erlduterung/Ziel/Ausprigungen

Individuelle Begleitung durch erfahrene Unternehmer, Fachexper-

Mentoring und Coachin .
& & ten oder Innovationsmanager.

Business Model Design, Pitch-Training, Lean Startup, Prototyping,

Workshops und Schulungen
P & agiles Arbeiten, Férdermittel.

Geschéaftsmodellentwicklung, Marktanalysen, Wettbewerbsanaly-
Unternehmerische Beratung sen, Rechtliche Beratung, Finanzierung und Férdermittel, IP-Schutz
und Markenrecht, Zugang zu Daten.

Zugang zu Unternehmensnetzwerken, Investoren, Hochschulen
Netzwerk und Marktzugang und Forschungseinrichtungen, potenziellen Kunden und bereits er-
schlossenen Markten.

Vermittlung von Forderprogrammen und Kapitalgebern, Beratung

Finanzierungsunterstutzung 2 Beteiligungsmodellen

Administrative Unterstitzung Buchhaltung, Steuer- und Rechtsberatung, Formalitaten

Entwicklung von Innovationsstrategien, Change-Prozessen, Etablie-

Strategische Beratun . .
& & rung einer Innovationskultur.

Technologieberatung Beratung durch Technologieexperten und -Partner

Unterstiitzung bei Produkttest, MVP-Test, Zugang zu Testmarkten

Markttest und Pilotierung und Industriepartnern

Entwicklung von Vertriebsstrategien, Pricing, Go-to-Market, Social

Marketing, Kommunikation und Vertrieb .
& Media, PR.

Kostenplanung und Controlling Finanz- und Ressourcenplanung sowie Controlling.

Essenzielle Dienstleistungen eines Inkubators umfassen vor allem Mentoring und Coaching, Workshops zur
Ideenentwicklung, Unterstiitzung bei Finanzierung und Férdermittelzugang sowie die Vernetzung mit exter-
nen Partnern, Kunden und Investoren. Flir KMU lassen sich viele dieser Leistungen durch interne Fahigkei-
ten und bestehende Expertise bereitstellen, insbesondere dort, wo praxisnahe Erfahrung und betriebswirt-
schaftliches Know-how vorhanden sind. So kénnen erfahrene Flihrungskrafte oder Fachverantwortliche als
Mentoren agieren, um Projektteams oder Griinder bei strategischen, operativen oder technischen Frage-
stellungen zu begleiten. Auch Schulungen zu Themen wie Projektmanagement, Prozessoptimierung, Ver-
trieb oder Produktentwicklung lassen sich oft intern organisieren, da KMU in diesen Bereichen ber fun-
dierte Praxiserfahrung verfiigen.

Dariber hinaus kann das vorhandene Unternehmensnetzwerk gezielt fir die Vermittlung von Pilotpartnern,
Kundenfeedback oder Branchenkontakten genutzt werden. Dies ist insbesondere in regional verwurzelten
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oder spezialisierten KMU erfolgsversprechend. Die interne IT-Abteilung kann bei der technischen Umset-
zungsberatung oder der Auswahl geeigneter Tools unterstiitzen, wahrend das Controlling Wissen zur Kos-
tenkalkulation, Wirtschaftlichkeitsanalyse und Businessplanung einbringen kann. Auch administrative
Dienstleistungen wie Bereitstellung von Arbeitsplatzen, technischer Infrastruktur oder Unterstiitzung bei
Grundungsformalitaten lassen sich im KMU-Umfeld flexibel organisieren.

Herausfordernd wird es jedoch bei sehr spezialisierten Dienstleistungen, wie in rechtlichen, patentrechtli-
chen oder regulatorischen Fragen sowie bei der Finanzierung junger Vorhaben, da hierfir oft externe Mittel
oder gezielte Forderberatung notwendig sind. In diesen Fallen sind Kooperationen mit externen Partnern,
Hochschulen oder Innovationsnetzwerken eine sinnvolle Erganzung.

Tabelle 10: Rechts- und Organisationsformen von Inkubatoren

Rechts- und Organisationsform Erlduterung/Ziel/Auspragungen

Kein eigenstandiges Rechtssubjekt; organisatorisch eingebunden in
Teil der Unternehmensstruktur die bestehende Unternehmensstruktur (z. B. als Abteilung oder
Projekt).

Eigenstdndige juristische Person mit klarer Trennung zu Gesell-

Gesellschaft mit beschrankter Haftung (GmbH
8l ) schaftern (z. B. KMU, Hochschule, Investoren).

Variante der GmbH mit geringerem Startkapital (ab 1 €), aber

Unternehmergesellschaft (haftungsbeschrankt
& ( & ) ebenfalls mit Haftungsbeschrankung.

Eingetragener, gemeinnitziger oder nicht-gewinnorientierter Zu-
Verein (e. V.) sammenschluss zur Férderung von Start-ups, Innovation oder regi-
onaler Entwicklung.

Kooperation oder Projektverbund (ohne eigene Partnerschaft auf Basis von Vertragen, z. B. zwischen Unterneh-
Rechtsform) men, Hochschule, Stadt oder Forderprojekten.

Flr Inkubatoren, die in KMU umgesetzt werden, ist die Wahl der passenden Organisationsform ein ent-
scheidender Faktor fir die Realisierbarkeit, Effizienz und Zukunftsfahigkeit des Vorhabens. Dabei kommt es
vor allem darauf an, ob der Inkubator intern im Unternehmen betrieben wird oder ob eine Zusammenar-
beit mit externen Partnern vorgesehen ist.

Fir KMU, die den Inkubator vorrangig zur Férderung interner Innovationsprojekte oder Mitarbeiterideen
nutzen mdchten, bietet sich eine inhouse-organisierte Struktur an. In diesem Fall wird der Inkubator als Teil
der Unternehmensorganisation, z.B. als Abteilung oder Projekt geflihrt. Diese Losung ist besonders ressour-
censchonend, da sie auf bestehende Raume, Personal und Prozesse zurilickgreifen kann. Sie eignet sich be-
sonders fiir einen niedrigschwelligen Einstieg in das Thema Inkubation, etwa zur Ideenfindung oder Ent-
wicklung betriebsnaher Verbesserungen. Allerdings hat diese Form keine eigene Rechtspersonlichkeit, was
sie in ihrer AuBenwirkung und in der Zusammenarbeit mit externen Start-ups oder Partnern einschrankt
und Investitionsbudgets bzw. Risiken nicht auf eine neue Gesellschaft beschrankt.

Soll der Inkubator dagegen als rechtlich eigenstandige Einheit betrieben werden, etwa um auch externe
Grinder aufzunehmen oder Kooperationen zu ermdoglichen, empfiehlt sich die Griindung einer Unterneh-
mergesellschaft (haftungsbeschrankt). Diese bietet den Vorteil der Haftungsbegrenzung, erfordert nur ein
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geringes Startkapital und ermoglicht eine klare organisatorische Trennung vom Kerngeschaft. Gleichzeitig
bleibt sie flexibel skalierbar und kann bei Bedarf in eine GmbH umgewandelt werden.

Wenn ein Inkubator von mehreren Partnern, z.B. mehreren KMU, Hochschulen oder weiteren Akteuren ge-
meinsam betrieben werden soll, ist die Griindung einer Gesellschaft mit beschrankter Haftung (GmbH) in
der Regel die geeignetste Organisationsform. Sie schafft eine rechtssichere Grundlage fiir die Beteiligung
verschiedener Gesellschafter, erlaubt die professionelle Durchfiihrung operativer Aktivitaten und bietet die
Moglichkeit, externe Leistungen anzubieten oder Beteiligungen an Start-ups einzugehen. Besonders in lang-
fristig angelegten Partnerschaften mit unternehmerischer Zielsetzung ist die GmbH-Struktur sinnvoll, da sie
klare Eigentums- und Steuerungsmechanismen ermoglicht.

Fiir nicht-kommerzielle oder stark netzwerkorientierte Inkubatoren, etwa im Rahmen 6ffentlicher oder ge-
meinnitziger Grindungsforderung, kann auch die Form eines eingetragenen Vereins (e. V.) passend sein.
Diese eignet sich besonders, wenn das Ziel in der Unterstiitzung regionaler Griindungskultur, Wissensver-
mittlung oder Netzwerkbildung liegt. Ein e. V. kann als Trager o6ffentlicher Férdermittel fungieren und bietet
eine strukturierte Organisationsstruktur, ist jedoch in seiner wirtschaftlichen Tatigkeit begrenzt und weni-
ger agil als unternehmerische Rechtsformen.

Tabelle 11: Governance und Steuerung

Governance und Steuerung Erlduterung/Ziel/Auspragungen

Leitungsstruktur Inkubatorleitung, Projektleitung, Steering Committee, Beirat
Projektauswahl Entscheidungs- und Auswahlverfahren fir Projekte
Erfolgssteuerung Entwicklung von KPIs zur Steuerung von Innovationsprojekten

Flr den erfolgreichen Betrieb eines Inkubators ist eine klare Governance- und Steuerungsstruktur unerlass-
lich, vor allem fiir den ressourcenschonenden Aufbau in KMU. Governance umfasst dabei die strategische
Ausrichtung, die Verantwortungsverteilung und die Entscheidungsprozesse des Inkubators, wahrend die
operative Steuerung sicherstellt, dass Projekte effizient geplant, bewertet und umgesetzt werden kdénnen.
In KMU sollten diese Strukturen besonders pragmatisch, ressourcenschonend und eng an das bestehende
Unternehmen angebunden sein.

Ein zentrales Element ist die strategische Verankerung des Inkubators im Unternehmen. Die Innovations-
ziele des Inkubators sollten klar definiert und mit der Unternehmensstrategie abgestimmt sein. Daraus
ergibt sich eine Fokussierung auf relevante Themenfelder sowie eine zielgerichtete Ressourcennutzung.

Flr die operative Steuerung ist ein effizientes Team mit klaren Rollen und Verantwortlichkeiten ausschlag-
gebend. Typischerweise umfasst dies eine Inkubatorleitung, die das Tagesgeschaft koordiniert, interne oder
externe Mentoren zur inhaltlichen Begleitung von Projekten sowie ein Mitglied der Geschaftsleitung als
strategischer Entscheidungstrager. Entscheidungsprozesse sollten transparent und phasenbezogen gestal-
tet sein, etwa durch Meilensteine nach einer Ideenbewertung, einem Prototypentest oder einer Pilotphase.

Besonders geeignet fiir KMU ist ein flexibles Steuerungsmodell, das agile Projektstrukturen beinhaltet.
Kleine, interdisziplinare Steuerungsteams kénnen schnell und effektiv Entscheidungen treffen und bei
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Bedarf externe Experten oder Hochschulpartner zur Beratung hinzuziehen. Entscheidungsprozesse sollten
dabei durch einfache, nachvollziehbare KPIs und Kriterien gestiitzt werden.

Ergdnzend ist ein grundlegendes Monitoring- und Evaluationssystem sinnvoll, um die Wirksamkeit des Inku-
bators sichtbar zu machen. Dazu kdnnen einfache Kennzahlen wie die Anzahl eingereichter und umgesetz-
ter Ideen, die Erfolgsquote von Pilotprojekten oder die Integration von Innovationen in das Kerngeschaft
herangezogen werden. Die Inkubatorsteuerung wird ndher in Arbeitspaket 4 analysiert. RegelmaRige Re-
view-Formate helfen, Erfahrungen zu reflektieren und den Inkubator kontinuierlich weiterzuentwickeln.

Tabelle 12: Personal und Teamstruktur

Personal- und Teamstruktur Erlduterung/Ziel/Ausprigungen

Auswahl geeigneter Mitarbeiter mit entsprechenden Kompeten-

Interne Mitarbeitende zen und Kapazitdtsanalyse fiir das operative Tagesgeschaft im
Mutterunternehmen.
Externe Coaches, Mentoren und Berater Auswahl geeigneter externer Coaches, Mentoren und Berater.

Personalakquise neuer Mitarbeitender und gezielte Auswahl von

Akquise und Auswahl externer Griinder .
Grindern.

Teams sollten aus unterschiedlichen Fachbereichen stammen (z. B.
Interdisziplinaritat Technik, Vertrieb, IT, Einkauf), um vielfiltige Perspektiven zu er-
moglichen.

Direkter Zugang zur Unternehmensleitung sichert Relevanz, Res-

Schnittstelle zur Geschéftsfiihrun
& sourcen und Entscheidungsgeschwindigkeit.

Die Personal- und Teamstruktur ist ein zentraler Erfolgsfaktor flir den wirksamen Betrieb eines Inkubators.
Sie beeinflusst maRgeblich, wie gut Ideen entwickelt, validiert und in tragfahige Geschaftsmodelle liber-
flihrt werden kénnen. Fiir KMU ist es dabei besonders wichtig, diese Struktur ressourcenschonend und
gleichzeitig kompetenzorientiert aufzubauen. Entscheidend ist, dass nicht moéglichst viele Personen beteiligt
sind, sondern Mitarbeitende mit klaren Rollen, passenden Fahigkeiten und unternehmerischer Denkweise.

Ein effektiver Inkubator profitiert besonders von interdisziplindaren Teams, die unterschiedliche Fachberei-
che vereinen. Diese Vielfalt fordert kreative Losungsansatze und erleichtert die Umsetzung von Ideen im
betrieblichen Alltag. Dabei sollten Mitarbeitende nicht nur fachlich kompetent sein, sondern auch eine un-
ternehmerische Denkweise mitbringen: Innovationsprojekte erfordern Eigeninitiative, Offenheit fir Experi-
mente sowie die Bereitschaft, in iterativen Schritten zu lernen und Risiken einzugehen.

Flir KMU ist es oft nicht moglich, ein Team zu griinden, das ausschlieRlich fiir den Inkubator arbeitet. Umso
wichtiger ist es, die Mitarbeit in Teilzeit gezielt zu ermdglichen und klar abzugrenzen, in welchem Umfang
Mitarbeitende neben ihrer regularen Tatigkeit zeitweise an Innovationsprojekten arbeiten. Damit diese Ar-
beitsweise funktioniert, braucht es klare Zeitbudgets, Freirdume und eine Priorisierung durch die Flihrungs-
ebene. Gleichzeitig ist es hilfreich, eine zentrale Koordinationsstelle oder ein kleines Kernteam zu etablie-
ren, das fir die Organisation, methodische Begleitung und Kommunikation des Inkubators verantwortlich
ist. Diese Rolle kann auch durch einen internen Innovationsmanager oder einen externen Coach ibernom-
men werden.
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Wesentlich ist auch eine klare Rollenverteilung innerhalb der Projektteams. Obwohl inkubatorisches Arbei-
ten Flexibilitat voraussetzt, sollte dennoch definiert sein, wer Projektverantwortung tragt.

Ein weiteres zentrales Element ist die enge Vernetzung mit der Unternehmensleitung. Gerade in KMU sollte
die Geschaftsflihrung eng eingebunden. Das sichert nicht nur Ressourcen und Riickhalt, sondern erhoht
auch die Sichtbarkeit und Relevanz des Inkubators im Unternehmen.

Tabelle 13: Innovationsmethoden

Methoden im Innovationsprozess Erlduterung/Ziel/Ausprigungen

Innovationsmethoden Design Thinking, Lean Start-Up, MVP, Business Model Canvas

Ideation = Minimum Viable Product - Test = Markteinfihrung

Ph dell
asenmode - Skalierung

Projekt verfolgen und férdern — Projekt abbrechen und Ressourcen

Projektevaluation
schonen

Im Innovationsprozess von Inkubatoren spielen Methoden eine zentrale Rolle. Sie strukturieren kreative
Prozesse, fordern nutzerzentriertes Denken und reduzieren Risiken durch frithe Validierung. Gerade fir
KMU sind praxisnahe, flexibel einsetzbare und ressourcenschonende Methoden besonders wertvoll. Sie er-
moglichen es, auch mit begrenztem Aufwand wirksame Innovationsprozesse zu gestalten. Fir KMU ist da-
bei entscheidend, dass die eingesetzten Methoden nicht nur wirksam, sondern auch mit begrenzten Res-
sourcen durchfiihrbar sind. Methoden sollten daher moglichst praxisnah, skalierbar und flexibel anwendbar
sein. Einige zentrale Methoden haben sich in diesem Zusammenhang besonders bewahrt.

Eine der am haufigsten eingesetzten Methoden ist Design Thinking. Sie eignet sich hervorragend zur struk-
turierten Ideenfindung und Lésung komplexer Probleme. lhr nutzerzentrierter Ansatz hilft, Kundenbedurf-
nisse friih zu erkennen und kreative, relevante Lésungen effizient zu entwickeln. Gerade in KMU l&sst sich
Design Thinking in kompakter Form in Workshops effektiv einsetzen. Die Herausforderung liegt haufig da-
rin, ausreichend Zeit fir die iterative Arbeit zu schaffen und alle Beteiligten aus dem Tagesgeschéft heraus-

zulésen.

Fir die Entwicklung tragfahiger Geschaftsmodelle hat sich das Business Model Canvas in Kombination mit
dem Value Proposition Canvas etabliert. Diese visuellen Werkzeuge ermdoglichen es, Geschaftsmodelle sys-
tematisch zu strukturieren und Kundennutzen prazise zu erfassen. Fiir KMU sind diese Methoden beson-
ders gut geeignet, da sie mit wenig Aufwand verstandlich, anschaulich und leicht zu moderieren sind. Sie
fordern zudem den unternehmensinternen Austausch iber Innovationsprojekte, ohne dass komplexe Soft-
ware oder externe Berater zwingend notwendig sind.

Ein weiterer wichtiger Ansatz ist das Lean Startup-Konzept, das sich auf schnelles Lernen und kontinuierli-
che Verbesserung stiitzt. Mithilfe kurzer Entwicklungszyklen kénnen neue Produkte oder Dienstleistungen
schnell getestet und angepasst werden. Flir KMU ist dies besonders hilfreich, um Ressourcen zu schonen
und das Risiko von Fehlentwicklungen zu minimieren. Gleichzeitig erfordert Lean Startup eine gewisse Of-
fenheit fiir Experimente und das bewusste Zulassen von Fehlern.

Ergdnzend bieten sich (rapid) Prototyping-Methoden an, um Ideen greifbar zu machen und friihzeitig mit
potenziellen Nutzern zu testen. Diese kdnnen je nach Projektumfang einfach gehalten sein. In KMU lassen
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sich solche Ansatze oft mit vorhandenen Mitteln realisieren, erfordern aber kreative Freiraume und Offen-
heit gegenliber Feedback, das zu Anpassungen oder Richtungswechseln fliihren kann.

Ein ebenso wirkungsvolles wie niedrigschwelliges Instrument sind Kunden- und Experteninterviews. Sie er-
moglichen direkte Einblicke in die Denk- und Bedirfniswelt der Zielgruppe und liefern wertvolle Hinweise
fir die Weiterentwicklung von Ideen. Besonders fiir KMU mit engen Kundenbeziehungen ist diese Methode
schnell einsetzbar und in der Praxis sehr wirksam. Die Herausforderung liegt darin, die Interviews struktu-
riert zu filhren und die Ergebnisse methodisch sauber auszuwerten.

Zur strategischen Einordnung von Innovationsvorhaben eignen sich schlief3lich klassische Analysetools wie
die SWOT-Analyse oder einfache Wettbewerbsanalysen, ebenso wie Roadmapping-Ansatze, die die schritt-
weise Umsetzung einer Idee zeitlich und ressourcenseitig strukturieren. Diese Methoden sind in KMU weit
verbreitet, da sie mit vorhandenem Wissen gut durchfiihrbar sind und helfen, den Uberblick tiber laufende

und geplante Innovationsvorhaben zu behalten.

Tabelle 14: Verwertung der Innovationen

Verwertung der Innovationen Erlduterung/Ziel/Ausprigungen

Die Innovation wird nach erfolgreicher Entwicklung in bestehende

Interne Umsetzung/Integration in das Kernge- . .
g/Integ & Geschéftsprozesse, Produkte oder Services des Unternehmens

schaft

Ubernommen.
Die entwickelte Idee wird als eigenstandiges Unternehmen ausge-
Ausgriindung/Spinn-Off grindet, oft mit Beteiligung des Mutterunternehmens oder Inku-

bators.

Die Innovation wird gemeinsam mit Kunden, Partnern, Universita-

Kooperation mit externen Partnern . .
ten oder anderen Unternehmen weiterentwickelt oder verwertet.

Das Unternehmen oder der Inkubator stellt Dritten eine entwi-
Lizenzierung oder Verkauf ckelte Technologie, Software oder ein Geschaftsmodell gegen Ent-
gelt zur Verfligung.

Auch wenn keine konkrete Idee verwertet wird, flieRen Erkennt-
Wissenstransfer in das Unternehmen nisse, Kompetenzen und Innovationskultur zurtick ins Unterneh-
men.

Flir KMU eignen sich insbesondere jene Verwertungsformen von Innovationen, die sich mit Gberschauba-
rem Ressourceneinsatz realisieren lassen und einen direkten Bezug zum Kerngeschaft haben. Im Kontext
von Inkubatoren bedeutet dies vor allem, dass die interne Umsetzung von entwickelten Ideen oder Losun-
gen die naheliegendste und zugleich effektivste Verwertungsform darstellt. Hierbei werden neue Produkte,
Prozesse oder Dienstleistungen nach ihrer Entwicklung im Inkubator direkt in das bestehende Unterneh-
men integriert. Diese Form der Verwertung ist fiir KMU besonders attraktiv, da sie keine zusatzlichen recht-
lichen oder strukturellen Aufwénde erfordert und der Innovationsnutzen unmittelbar in die Wertschépfung
einflieft.

Neben der internen Integration bietet auch der Wissenstransfer ins Unternehmen einen wichtigen Verwer-
tungspfad. Selbst wenn einzelne Projekte nicht bis zur Marktreife flihren, bleibt ein erheblicher Mehrwert

in Form von Kompetenzaufbau, methodischem Know-How und einer gestarkten Innovationskultur im
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Unternehmen. Diese Verwertungen sind besonders fiir KMU von Bedeutung, da sie zur langfristigen Innova-
tionsfahigkeit beitragen, ohne unmittelbar monetarisiert werden zu mussen.

In bestimmten Fallen kann auch die Kooperation mit externen Partnern eine geeignete Verwertungsstrate-
gie sein. Hierbei werden Innovationen gemeinsam mit Kunden, Forschungseinrichtungen oder anderen Un-
ternehmen weiterentwickelt oder zur Marktreife gebracht. Fiir KMU kann diese Form besonders dann sinn-
voll sein, wenn es an internen Ressourcen zur Umsetzung fehlt oder wenn spezielle Marktkenntnisse und
Vertriebskanale durch die Partner eingebracht werden kdonnen. Erfolgreiche Kooperationen setzen jedoch
verlassliche Partnerschaften, klare Vereinbarungen zur Nutzung von Ergebnissen sowie den Schutz geisti-
gen Eigentums voraus.

Seltener und mit erheblichem Aufwand verbunden realisierbar, ist fir KMU die Ausgriindung von Innovatio-
nen in Form von Spin-offs. Diese Verwertungsform eignet sich vor allem bei innovativen Ideen, die nicht
direkt zum Kerngeschaft passen, aber ein eigenes Marktpotenzial besitzen. Eine Ausgrindung erfordert al-
lerdings unternehmerisches Know-how, personelle Ressourcen sowie juristische und finanzielle Unterstiit-
zung. Deshalb ist diese Verwertungsform meist auf einzelne, strategisch besonders relevante Projekte be-
schrankt.

Weniger verbreitet in KMU ist die Lizenzierung oder der Verkauf von Innovationen, da dies eine gezielte
Schutzstrategie (z. B. Gber Patente oder Urheberrechte) sowie Verhandlungskompetenz im Technologie-
transfer voraussetzt. Wenn jedoch aus dem Inkubator technologische Entwicklungen mit klar definiertem
Nutzungswert entstehen, kann die Lizenzierung als erganzende Option geprift werden. Dies eignet sich be-
sonders bei Softwarel6sungen oder technischen Komponenten.

Morphologischer Kasten

Zur systematischen Unterstiitzung beim Aufbau von Inkubatoren wurde ein morphologischer Kasten entwi-
ckelt, der die wesentlichen Gestaltungsfelder und deren Auspragungen strukturiert darstellt. Ziel ist es, den
komplexen Entwicklungsprozess und die Gestaltunsmoglichkeiten eines Inkubators in einzelne, entschei-
dungsrelevante Parameter zu zerlegen und daraus konkrete, kombinierbare Handlungsmoglichkeiten abzu-
leiten. Der morphologische Kasten ermdglicht es, verschiedene Gestaltungsoptionen, z.B. in Bezug auf
Standort, Zielgruppen, Finanzierung oder Organisationsform, tibersichtlich gegeniberzustellen und auf ihre
Kombinierbarkeit und strategische Passung zu analysieren. Im folgenden Abschnitt werden die zentralen
Gestaltungsfelder sowie mogliche Auspragungen dargestellt und darauf aufbauend sinnvolle Modellkombi-
nationen diskutiert. Die Einfarbung der einzelnen Auspragungen zeigen die Evaluation mit dem PA und in
Experteninterviews bezlglich der Eignung, Innovation in KMU hervorzubringen (sehr gut, cut, mittel,

, sehr schwer umsetzbar). Die Ergebnisse der Praxisvalidierung und Klassifikation sind in Kernaussa-
gen zusammengefasst.
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Tabelle 15: Morphologischer Kasten zu Inkubatoren und Bewertung der KMU-Tauglichkeit

Techno-
logisch

Erlosfinan-
zierung

Offentliche
Fordermittel

Partnerfi-
nanzierung

Markteintritt
und Kom-
merzialisie-
rung

Konzept- und
Geschafts-
modellent-
wicklung

Prototyping
und Pilotie-
rung

Skalierung
und Wachs-
tum

Innovations-
und Griinder-
zentren, Tech-
nologieparks

Hochschulen,
Forschungsein-
richtungen

Ma-

Techni-

kerspaces Werk-
sche ..

und La- statten
Systeme

bore

Fi-
. nist- . Tech- Mar- | nan-
zie- . tegi- test
rativ nolo- ke- zen
rungs- sche . und .
e gie- . ting, | und
unter Be- Pilo-
. Un- berat . Ver- | Con-
stlt- ra- tie- .
ter- ung trieb | trol-
tung rung )
ling

Kooperation
Verein (e.V.) oder Projekt-
verbund

Erfolgssteuerung

Leitungsstruktur

Projektauswahl

Externe Coaches,
Mentoren und
Berater

Externe Grin-
der

Kooperation
Spinn-Off mit externen
Partnern

Bewertung der Kombinationen und Eignung fiir Innovationen in KMU

Fir KMU in der Logistikbranche eignet sich insbesondere eine strategische Ausrichtung von Inkubatoren,
die praxisnah, ressourcenschonend und eng mit dem operativen Geschaft verknipft ist. Besonders geeignet
ist eine Fokussierung auf Prozessinnovationen, da viele KMU stark durch ihre taglichen logistischen Abldufe
gepragt sind. Innovationsvorhaben, die auf die Optimierung von Lagerprozessen, die Digitalisierung von Ab-
laufen oder die Automatisierung von Dispositions- und Transportprozessen abzielen, lassen sich
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vergleichsweise schnell umsetzen und liefern direkt messbare betriebliche Mehrwerte. Der Fokus von Inno-
vation liegt dabei maligeblich auf der Steigerung der Effizienz durch Automatisierung, den Einsatz von Busi-
ness Analytics und ersten Anwendungen von KI. Der Nutzen ergibt sich insbesondere in Effizienzgewinnen,
Kostensenkung und verbesserter Servicequalitat.

Ergdnzend bietet sich eine inkrementelle Weiterentwicklung bestehender Geschaftsmodelle an. KMU ste-
hen zunehmend vor der Herausforderung, auf veranderte Kundenanforderungen, neue Plattformstrukturen
oder Nachhaltigkeitsanforderungen zu reagieren. Inkubatoren kénnen hier gezielt zur Entwicklung neuer
Angebots- und Preismodelle, digitaler Zusatzservices oder nachhaltiger Logistiklosungen beitragen, ohne
dass eine vollstandige Neuausrichtung des Unternehmens erforderlich ist.

Ein weiterer strategischer Ansatz, der sich besonders fiir KMU eignet, ist die kooperative Ausrichtung von
Inkubatoren. Viele Unternehmen in der Logistikbranche sind Teil regionaler Netzwerke oder arbeiten eng
mit Kunden, Partnern oder Forschungseinrichtungen zusammen. Durch die gemeinschaftliche Nutzung von
Infrastruktur, Wissen und Ressourcen lassen sich Innovationsrisiken teilen und der Zugang zu externer Ex-
pertise erleichtern. Solche Kooperationen erméglichen es KMU, auch anspruchsvollere Vorhaben umzuset-
zen, die sie allein nicht stemmen kdnnten.

Gleichzeitig ist ein solches Kooperationsmodell mit spezifischen Hemmnissen verbunden, die besonders fir
KMU eine zentrale Rolle spielen. Ein wesentliches Hindernis liegt im hohen Koordinationsaufwand und der
Steuerungskomplexitat. In einem partnerschaftlich gefiihrten Inkubator missen Ziele, Verantwortlichkeiten
und Entscheidungswege zwischen verschiedenen Beteiligten abgestimmt werden. Gerade fir KMU, die mit
begrenzten Managementressourcen arbeiten, kann dies ein wesentliches Hemmnis sein. Hinzu kommt,
dass die beteiligten Partner oft unterschiedliche Interessen und Zielsetzungen verfolgen. Fir KMU besteht
die Gefahr, dass ihre Perspektiven in der Partnerschaft nicht gleichberechtigt wahrgenommen werden oder
sich schwer durchsetzen lassen. Dies kann zu Spannungen innerhalb des Inkubators fihren und die gemein-
same Zielverfolgung erschweren.

Ein zentrales Hemmnis besteht dariiber hinaus in der Notwendigkeit, unternehmensinterne Informationen
zu teilen. In einem kooperativen Inkubator ist es haufig erforderlich, Geschaftsmodelle, Prozessideen oder
technische Entwicklungen offen zu diskutieren. Fiir viele KMU stellt dies ein erhebliches Risiko dar. Insbe-
sondere wenn Wettbewerber oder potenzielle Kunden Teil des Netzwerks sind. Die Sorge, dass sensible
Daten oder Betriebsgeheimnisse preisgegeben werden kdnnten, fihrt haufig zu Zuriickhaltung und be-
grenzt die Offenheit, die flir erfolgreiche Innovationsarbeit jedoch essenziell ist. Ohne Vereinbarungen zum
Schutz geistigen Eigentums und zur vertraulichen Behandlung sensibler Informationen kann keine vertrau-
ensvolle Zusammenarbeit entstehen.

Auch rechtliche und vertragliche Unsicherheiten wirken hemmend. Die gemeinsame Nutzung von Ressour-
cen, die Verwertung von Ergebnissen sowie Haftungs- und Finanzierungsfragen erfordern klare, rechtssi-
chere Regelungen. Fiir KMU ist die Ausarbeitung solcher Vertrage oft eine Herausforderung, da entspre-
chende juristische Expertise oder Erfahrung in der Koordination interorganisationaler Innovationsprojekte
fehlen. Nicht zuletzt stellt die Finanzierung eines kooperativen Inkubators eine Hiirde dar. Auch wenn Kos-
ten geteilt werden, bleibt die langfristige Bindung von Mitteln und personellen Kapazitaten ein sensibles
Thema flir KMU.

Bedingt kann eine technologieorientierte Ausrichtung sinnvoll sein, wie z.B. im Bereich Automatisierung,
kiinstliche Intelligenz oder Internet of Things, sofern diese anwendungsnah erfolgt und durch gezielte
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Partnerschaften mit Hochschulen, Technologieanbietern oder durch Férderprogramme unterstiitzt wird.
Die reine Entwicklung radikaler Innovationen oder das eigenstandige Venture Building sind dagegen fir die
meisten KMU zu ressourcenintensiv und risikobehaftet.

Fir KMU in der Logistikbranche eignen sich insbesondere solche Finanzierungsformen fir Inkubatoren, die
mit Gberschaubarem Ressourceneinsatz, geringer finanzieller Einstiegshirde und klaren Férdermaoglichkei-
ten verbunden sind. Da viele KMU der Logistikbranche Gber begrenzte Innovationsbudgets verfiigen, sind
kooperative Modelle besonders vorteilhaft. Eine der geeignetsten Finanzierungsquellen stellen 6ffentliche
Férdermittel dar. Spezifische Forderprogramme bieten gezielte Unterstitzung fir Innovationsprojekte,
haufig auch in Kooperation mit Forschungseinrichtungen. Sie reduzieren finanzielle Risiken und ermaogli-
chen es, strukturelle MaRnahmen wie den Aufbau eines Inkubators mit staatlicher Unterstiitzung zu reali-

sieren.

Neben offentlichen Mitteln sind partnerfinanzierte Modelle eine besonders sinnvolle Option fir KMU, die
bereits in regionalen oder branchenspezifischen Netzwerken eingebunden sind. Durch die gemeinschaftli-
che Finanzierung eines Inkubators mit anderen Unternehmen, Kunden oder Hochschulen lassen sich Res-
sourcen biindeln und Synergieeffekte nutzen. Der Vorteil liegt nicht nur in der Kostenteilung, sondern auch
im Zugang zu erweitertem Know-how und gemeinsamen Nutzungsmoglichkeiten von Infrastruktur, z. B. in
Form eines regionalen Innovationszentrums oder Logistikclusters.

Darliber hinaus kdnnen KMU durch In-kind-Leistungen, wie die Bereitstellung von Biiroflachen, Technik
oder interner Arbeitszeit, einen wichtigen Beitrag zur Finanzierung eines Inkubators leisten. Diese Form der
Finanzierung ist besonders attraktiv flir Unternehmen, die zunachst mit einem schlanken, internen Inkuba-
tor starten mochten. Ohne hohe Investitionen kann so ein Testbetrieb ermdglicht werden, der sich im lau-
fenden Geschaftsbetrieb bewahrt und weiterentwickeln lasst.

Eine Eigenfinanzierung aus dem Unternehmensbudget kann ebenfalls sinnvoll sein, insbesondere wenn der
Inkubator als strategisches Instrument der Unternehmensentwicklung positioniert ist. Voraussetzung daftir
ist jedoch, dass ein klarer Innovationsfokus besteht und der Nutzen, z.B. durch Prozessoptimierungen oder

neue Geschaftsmodelle, gut abschatzbar ist.

Weniger geeignet fir KMU sind dagegen Beteiligungsmodelle oder rein dienstleistungsbasierte Erldsfinan-
zierungen, da sie mit hohem Managementaufwand, finanziellen Risiken und rechtlicher Komplexitat ver-
bunden sind. Diese Formen setzen in der Regel eine professionalisierte Inkubatorstruktur sowie Erfahrung
im Beteiligungs- oder Investitionsbereich voraus.

Fir KMU in der Logistikbranche sind insbesondere jene Innovationsphasen relevant und gut umsetzbar, die
sich eng an den betrieblichen Alltag anlehnen und mit begrenzten Ressourcen effektiv durchgefiihrt wer-
den kdnnen. Im Fokus stehen vor allem die friihen und mittleren Phasen des Innovationsprozesses, da sie
unmittelbare Verbesserungen ermdglichen und ohne grolRen finanziellen oder personellen Aufwand reali-
sierbar sind.

Ein besonders geeigneter Ausgangspunkt ist die Ideenfindung und -generierung. In der Logistik ergeben
sich viele Innovationsimpulse direkt aus den operativen Ablaufen. Durch einfache Formate wie Mitarbeiten-
den-Workshops, Feedbackrunden oder digitale Ideenplattformen kénnen KMU relevante Ansatze identifi-
zieren und aktivieren. Der Vorteil fir KMU liegt in der direkten Entscheidungsfahigkeit und der Nahe zum
operativen Geschehen.
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Auch die Konzept- und Geschaftsmodellentwicklung ist fiir Logistik-KMU gut durchfiihrbar. Mit Hilfe von
praxisorientierten Tools wie dem Business Model Canvas oder dem Value Proposition Canvas kdnnen neue
Angebote, Prozesse oder Servicekonzepte strukturiert ausgearbeitet und in bestehende Geschaftsmodelle
integriert werden. Dies erlaubt es KMU, ihr Leistungsportfolio gezielt zu erweitern, ohne eine vollstandige
Neuausrichtung vornehmen zu missen.

In der anschlieBenden Phase des Prototyping und der Pilotierung lassen sich neue Losungen im kleinen
Malistab testen. Beispielsweise kdnnen digitale Anwendungen zunachst in einem Lagerbereich oder bei
ausgewadhlten Kunden eingefiihrt und iterativ angepasst werden. Diese Vorgehensweise reduziert Risiken,
starkt die Akzeptanz im Unternehmen und liefert friihes Feedback fir die Weiterentwicklung.

Weniger geeignet fir KMU sind hingegen die spateren Innovationsphasen wie Markteintritt und Kommerzi-
alisierung sowie Skalierung und Wachstum, da sie oftmals umfassende Marketing-, Vertriebs- oder Interna-
tionalisierungsressourcen erfordern, die in kleineren Unternehmen nicht oder nur begrenzt vorhanden
sind. Diese Phasen kénnen jedoch lber gezielte Partnerschaften, Kooperationen oder Férderprogramme
flankierend unterstiitzt werden.

Fiir KMU ist die Wahl eines geeigneten Inkubatorstandorts entscheidend, um Innovationsprojekte effizient,
praxisnah und ressourcenschonend umzusetzen. Besonders geeignet sind standortnahe Losungen, die eine
enge Anbindung an das Unternehmen ermdglichen und gleichzeitig kreative Freiraume schaffen. Eine be-
wahrte Option ist der Aufbau eines Inkubators innerhalb des Unternehmens, etwa durch die Umnutzung
bestehender Biiroflachen. Dies erlaubt kurze Wege, eine einfache Integration von Mitarbeitenden und ge-
ringe Investitionskosten. Alternativ kdnnen angrenzende Kreativrdume oder separate Gebaudeteile ge-
nutzt werden, um rdumliche Distanz zum Tagesgeschift zu schaffen und dadurch eine offenere Innovati-

onskultur zu fordern.

Darliber hinaus bieten sich Kooperationen mit regionalen Innovationszentren, Hochschulen oder Techno-
logieparks an. Diese ermoglichen den Zugang zu externem Know-how, Talenten, Laborausstattung und For-
dermitteln, was besonders fiir technologie- oder forschungsnahe Innovationsvorhaben von Vorteil ist. Er-
ganzend kann auch ein virtueller oder hybrider Standort sinnvoll sein, insbesondere wenn
Innovationsarbeit dezentral organisiert ist oder flexible Projektstrukturen bevorzugt werden. Durch digitale
Tools lassen sich beispielsweise externe Experten, Partner oder verteilte Teams effizient einbinden.

Fir KMU besonders attraktiv ist die Kombination verschiedener Standortmodelle. So kann etwa ein inter-
ner Kreativraum mit virtuellen Formaten oder Hochschulkooperationen verkniipft werden. Auch eine ge-
meinsame Nutzung eines regionalen Innovationsraums mit anderen Unternehmen im Rahmen eines koope-
rativen Ansatzes ist moglich. Solche hybriden Modelle bieten nicht nur Flexibilitat, sondern auch die
Moglichkeit, Synergien zu nutzen und den Ressourceneinsatz optimal zu gestalten.

Flir KMU ist die Ausstattung eines Inkubators dann besonders gut umsetzbar, wenn sie wirtschaftlich trag-
fahig, flexibel nutzbar und eng auf die betrieblichen Anforderungen abgestimmt ist. Besonders gut lassen
sich dabei solche Ausstattungsmerkmale integrieren, die auf vorhandene Ressourcen zuriickgreifen oder
mit Gberschaubarem Aufwand realisiert werden kénnen. Hierzu zdhlen insbesondere Biirordume sowie
Meeting- und Workshopraume, die in vielen Unternehmen bereits vorhanden sind oder sich mit geringem
Aufwand temporar fir Innovationszwecke umfunktionieren lassen. Diese Rdume bieten eine geeignete Um-
gebung flr Projektarbeit, Workshops, kreative Zusammenarbeit oder Kundengesprache.
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Auch die IT-Infrastruktur ist fir KMU in der Regel gut umsetzbar, da bereits bestehende Systeme meist
problemlos erweitert oder durch kostenglinstige digitale Tools erganzt werden kénnen. Cloud-Anwendun-
gen, Kollaborationstools oder digitale Whiteboards wie Miro, Trello oder Microsoft Teams erméglichen eine
effiziente Zusammenarbeit, vor allem auch in hybriden oder dezentralen Teams. Ebenso sind grundlegende
Malnahmen zur Sicherheitsinfrastruktur, etwa Zugangsschutz, Datenschutz und Netzwerksicherheit, in den
meisten Unternehmen bereits etabliert oder mit vertretbarem Aufwand umsetzbar, insbesondere wenn
der Inkubator in die Unternehmens-IT integriert ist.

Etwas aufwendiger, aber mit externer Unterstlitzung dennoch realisierbar, ist der Zugang zu Makerspaces,
Werkstatten oder Laboreinrichtungen. Fiir KMU, die physische Produkte entwickeln oder technische Proto-
typen bauen, lohnt sich hier eine Kooperation mit Hochschulen, Technologiezentren oder regionalen Inno-
vationshubs, um teure eigene Infrastruktur zu vermeiden. Diese Partnerschaften erméglichen die punktu-
elle Nutzung spezialisierter Ausstattung ohne dauerhaft hohe Investitionskosten.

Deutlich schwieriger umzusetzen sind hingegen spezialisierte Maschinen, technische Anlagen oder Hochsi-
cherheitsinfrastrukturen wie Reinrdume oder abgeschottete Entwicklungszonen. Sie sind nicht nur sehr
kostenintensiv, sondern erfordern auch umfassendes Know-how, Wartung und Nutzungssicherheit. Fir
KMU ohne eigene Fertigung oder technisches Labor sind solche Ausstattungsmerkmale wirtschaftlich in der
Regel nicht sinnvoll und sollten (iber externe Dienstleister abgedeckt werden, sofern dieser Innovationsfo-
kus besteht.

Viele Leistungen eines Inkubators lassen sich in KMU besonders einfach umsetzen, wenn vorhandene per-
sonelle und fachliche Ressourcen gezielt genutzt werden. Statt externe Berater oder spezialisierte Dienst-
leister einzubinden, kénnen zentrale Aufgaben des Inkubators effizient durch internes Personal Gibernom-
men werden. So eignet sich beispielsweise die Einbindung erfahrener Mitarbeitender oder Fiihrungskrafte
als Mentoren oder Coaches, um Projektteams praxisnah zu begleiten. Diese kennen die internen Abladufe,
die Kundenstruktur und die branchenspezifischen Anforderungen und kénnen dadurch konkrete Impulse
zur Weiterentwicklung von Ideen geben.

Auch Workshops und Schulungen lassen sich gut mit internen Mitarbeitern gestalten. Fachlich versierte
Kolleginnen und Kollegen aus Bereichen wie Vertrieb, IT, Technik oder Controlling kénnen ihr Wissen in ge-
zielten Kurzformaten weitergeben. Dies gilt insbesondere fiir Themen wie Geschaftsmodellentwicklung,
Prozessverbesserung oder Digitalisierung. Bestehendes betriebswirtschaftliches Know-how im Unterneh-
men kann zudem genutzt werden, um unternehmerische Beratung zu leisten, beispielsweise bei der Bewer-
tung von Marktpotenzialen, Kostenstrukturen oder Erldsmodellen.

Ein weiterer Vorteil fir KMU liegt im Zugang zu bestehenden Netzwerken. Oft bestehen enge Beziehungen
zu Kunden, Lieferanten oder regionalen Partnern, die sich fur erste Markttests, Pilotprojekte oder gemein-
same Entwicklungsschritte aktivieren lassen. Auch administrative Unterstiitzungsleistungen, wie die Orga-
nisation von Workshops, Dokumentation oder Terminmanagement, konnen durch Assistenzkrafte oder
Projektmitarbeitende Gibernommen werden. Dabei helfen einfache digitale Tools wie Trello oder Microsoft
Teams, die Aufgaben und Kommunikation zu strukturieren, ohne zusatzliche Infrastruktur aufzubauen.

Losungen lassen sich direkt im eigenen Betrieb pilotieren, z. B. mit ausgewahlten Kunden. Dadurch erhalten
Teams unmittelbares, praxisnahes Feedback und kénnen die Ideen iterativ weiterentwickeln. Auch Kunden-
interviews oder einfache Testszenarien lassen sich intern, etwa durch Vertriebs- oder Servicemitarbeitende,
umsetzen. Besonders einfach umsetzbar ist die Integration des Inkubators als Teil der
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Unternehmensstruktur. Dabei wird der Inkubator intern als Projekt, Abteilung oder Innovationsbereich
geflhrt. Diese Form verursacht kaum zusatzlichen Verwaltungsaufwand, nutzt vorhandene Ressourcen und
ermoglicht eine enge strategische Anbindung an das Kerngeschaft. Sie eignet sich besonders fiir KMU, die
den Inkubator primar zur internen Innovationsférderung einsetzen wollen.

Soll der Inkubator rechtlich verselbststandigt und perspektivisch auch mit externen Partnern oder Start-
ups zusammenarbeiten, bietet sich die Griindung einer UG (haftungsbeschrankt) oder einer GmbH an. Die
UG ist vor allem flir den kostengiinstigen Einstieg geeignet, da sie mit geringem Startkapital gegriindet wer-
den kann. Die GmbH wiederum bietet mehr Reputation und Gestaltungsspielraum, ist aber mit hoherem
administrativem Aufwand verbunden. Eine weitere Option ist die Griindung eines eingetragenen Vereins

(e. V.), insbesondere dann, wenn der Inkubator gemeinnitzig ausgerichtet ist. Der Verein eignet sich gut fur
netzwerkbasierte, 6ffentlich geférderte Modelle, ist aber in der wirtschaftlichen Aktivitat eingeschrankt
und in der Steuerung weniger flexibel.

Flr projektbezogene, temporare oder partnerschaftlich getragene Modelle kommt auch ein Kooperations-
modell oder Projektverbund in Betracht. Dabei arbeiten mehrere Akteure — etwa Unternehmen, Hochschu-
len auf vertraglicher Basis zusammen, ohne eine eigene juristische Person zu griinden. Diese Form ist be-
sonders dann attraktiv, wenn eine schnelle Umsetzung mit geteilter Verantwortung und klar umrissenen
Aufgabenfeldern im Vordergrund steht.

In Inkubatoren von KMU lassen sich insbesondere jene Elemente der Personal- und Teamstruktur gut um-
setzen, die auf vorhandene Ressourcen und eine enge Anbindung an das operative Geschaft setzen. Beson-
ders wirkungsvoll und realistisch ist der Einsatz interner Mitarbeitender, die ihr fachliches Know-how, ihre
Praxiserfahrung und ihr Verstandnis fiir betriebliche Abldufe gezielt in Innovationsprojekte einbringen kon-
nen. Durch projektbezogene Freistellungen oder die Integration von Innovationsaufgaben in den Ar-
beitsalltag lassen sich Ideen effizient und ressourcenschonend bearbeiten. Gleichzeitig starkt diese Einbin-
dung das Innovationsbewusstsein und die Identifikation der Mitarbeitenden mit dem Unternehmen. Eine
wesentliche Herausforderung ist dabei jedoch die Kapazitatsplanung bezogen auf das Tagesgeschaft und
das Vermeiden von Demotivation durch zusatzlichen Aufwand.

Ein weiterer Vorteil fir KMU liegt in der Moglichkeit, interdisziplindre Teams flexibel auf Zeit zusammenzu-
stellen. Aufgrund flacher Hierarchien und kurzer Kommunikationswege kénnen Mitarbeitende aus unter-
schiedlichen Abteilungen unkompliziert in Innovationsvorhaben eingebunden werden. Diese Perspektiven
fordert praxisnahe und umsetzbare Loésungen, ohne dass formale Hiirden oder hohe Abstimmungsauf-
wande entstehen.

Zudem profitieren KMU von der engen Anbindung des Inkubators an die Geschaftsfiihrung. In vielen mit-
telstandischen Unternehmen ist die Unternehmensleitung direkt in operative Prozesse involviert, was
schnelle Entscheidungen, eine klare strategische Ausrichtung und unmittelbares Feedback erméglichen.
Diese Nahe sichert nicht nur die Relevanz der Innovationsprojekte, sondern erhéht auch deren Umset-
zungswahrscheinlichkeit im Kerngeschaft.

Darliber hinaus ist die punktuelle Einbindung externer Coaches oder Berater fir KMU umsetzbar. Externe
Fachkrafte konnen gezielt fir Workshops, Schulungen oder Feedbackformate eingebunden werden, ohne
dauerhaft Ressourcen zu binden. Weniger geeignet ist dagegen die feste Einbindung externer Griinderte-
ams, wie sie in groRen Corporate-Inkubatoren tblich ist. Diese Form der Zusammenarbeit erfordert rechtli-
che, organisatorische und finanzielle Rahmenbedingungen, die in KMU meist nicht ohne Weiteres gegeben

Seite 45 Schlussbericht zu dem IGF-Vorhaben 22387 N



[
INDUSTRIELLE O r

GEMEINSCHAFTSFORSCHUNG

sind. Wenn eine Offnung fiir externe Griindungen angestrebt wird, sollte sie gut vorbereitet und mit klaren
Beteiligungs- oder Kooperationsmodellen hinterlegt sein.

In KMU sind insbesondere Verwertungsformen von Innovationen geeignet, die sich praxisnah, ressourcen-
schonend und eng am bestehenden Kerngeschaft orientieren. An erster Stelle steht dabei die Integration
der Innovation in das eigene Unternehmen. Neue Produkte, Dienstleistungen oder Prozesse, die im Rah-
men eines Inkubators entwickelt wurden, lassen sich direkt in die bestehenden Betriebsablaufe oder das
Leistungsportfolio einbinden. Diese Form der Verwertung ist fiir KMU besonders attraktiv, da sie keine zu-
satzlichen Strukturen erfordert, schnell umsetzbar ist und unmittelbaren wirtschaftlichen Nutzen bringt.

Ebenso bedeutend ist der Wissenstransfer innerhalb des Unternehmens. Auch wenn eine Innovation nicht
unmittelbar zur Marktreife gelangt, entstehen dennoch wertvolle Effekte durch den Erwerb neuer Metho-
denkompetenz, die Etablierung einer innovationsfreundlichen Kultur oder die Verbesserung der bereichs-
Ubergreifenden Zusammenarbeit. Solche immateriellen Verwertungseffekte konnen langfristig die Innovati-
onsfahigkeit des Unternehmens starken und zu einer nachhaltigeren Weiterentwicklung beitragen.

Darliber hinaus stellt die Zusammenarbeit mit externen Partnern, wie Kunden, Lieferanten, Forschungsein-
richtungen oder anderen Unternehmen eine weitere sinnvolle Verwertungsoption dar. Diese kooperative
Umsetzung ist fir KMU besonders geeignet, wenn eigene Ressourcen zur Umsetzung einer Idee nicht aus-
reichen oder spezifisches Know-how fehlt. Durch die gemeinsame Entwicklung oder Anwendung von Inno-
vationen lassen sich Synergien nutzen und Risiken minimieren.

Seltener, aber grundsatzlich maoglich, ist die Verwertung Uber Lizenzierung oder Verkauf von Innovationen.
Diese Form bietet sich dann an, wenn eine entwickelte Losung zwar wirtschaftliches Potenzial besitzt, je-
doch nicht in das eigene Geschaftsmodell passt. Fir KMU ist diese Variante allerdings nur mit zusatzlicher
rechtlicher und betriebswirtschaftlicher Unterstiitzung sinnvoll umzusetzen.

Weniger geeignet fiir KMU ist in der Regel die Ausgriindung eines Innovationsprojekts als eigenstéandiges
Unternehmen. Diese Verwertungsform erfordert nicht nur erhebliches Kapital, sondern auch spezifisches
Know-how und administrative Kapazitaten, die in kleinen Unternehmen haufig nicht zur Verfligung stehen.
Ausnahmen kdnnen sich ergeben, wenn eine besonders wachstumsstarke Idee vorliegt und externe Inves-
toren oder Partner an der Umsetzung beteiligt werden kénnen.

Inkubator-Ansatze fiir KMU

Aufbauend auf die Identifikation und Klassifizierung der Gestaltungsfelder und Auspragungen sowie die
Analyse der KMU-Tauglichkeit wurden unterschiedliche Inkubator-Ansatze in Kooperation mit dem PA ab-
geleitet und fir diese passende Gestaltungsfelder aufgezeigt. Grundsatzlich werden drei Inkubator-Ansatze
unterschieden, die Uberschneidungen in ihren Gestaltungsfeldern aufweisen, sich aber grundséatzlich durch
den Ort des Inkubators, die Kooperationsform und die Ressourcenverteilung unterscheiden:

e Unternehmensinterner Inkubator,
e ein Kooperationsinkubator und

e ein Konsortialinkubator.

Unternehmensinterner Inkubator

Der unternehmensinterne Inkubator ist eine strukturell und organisatorisch im Unternehmen verankerte
Einrichtung, die gezielt darauf ausgerichtet ist, innovative ldeen, Produkte, Dienstleistungen oder
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Geschaftsmodelle innerhalb des Unternehmens zu entwickeln, zu erproben und zur Marktreife zu bringen.
Im Gegensatz zu externen oder kooperativen Inkubatoren richtet sich der unternehmensinterne Inkubator
primar auf interne Innovationspotenziale und ist meist eng mit der Strategie, Kultur und Struktur des Unter-
nehmens verbunden.

Kennzeichnend fiir einen unternehmensinternen Inkubator ist die enge Anbindung an das Kerngeschaft.
Die entwickelten Innovationen orientieren sich an bestehenden Markten, Kunden oder betrieblichen Her-
ausforderungen und lassen sich dadurch leichter in bestehende Strukturen und Prozesse integrieren. Die
Nadhe zur Unternehmensfiihrung und strategischen Steuerung ermoglicht es, Innovationsprojekte gezielt
auszurichten, schnell zu priorisieren und anhand intern planbarer Ressourcen umzusetzen. Entscheidungen
kénnen ohne lange Abstimmungsprozesse getroffen werden, was vor allem in Innovationsfeldern mit
schnellen Entwicklungszyklen wichtig ist.

Ein weiteres zentrales Merkmal ist die Nutzung interner Kompetenzen und Infrastrukturen. Mitarbeitende
aus verschiedenen Abteilungen bringen ihre Fachkenntnisse in interdisziplindren Teams ein und arbeiten
projektbasiert an der Weiterentwicklung von Ideen. Bestehende Biroflachen, IT-Systeme und technische
Einrichtungen werden dabei effizient genutzt, ohne dass neue Strukturen aufgebaut werden miissen. Dies
macht unternehmensinterne Inkubatoren besonders ressourcenschonend und KMU-tauglich.

Darliber hinaus leisten interne Inkubatoren einen wichtigen Beitrag zur Starkung der Innovationskultur im
Unternehmen. Sie férdern unternehmerisches Denken, bieten Raum fiir Experimente und schaffen ein Um-
feld, in dem Ideen ohne Risiko ausprobiert und weiterentwickelt werden kdnnen. Gleichzeitig ermoglichen
sie den systematischen Wissenstransfer zuriick in die Organisation, auch wenn einzelne Projekte nicht zur
Marktreife gelangen.

Leitfaden/Anforderungsprofil fiir einen Unternehmensinternen Inkubator

Tabelle 16: Leitfaden Unternehmensinterner Inkubator

1. Definition der Ziele und strategischen Ausrichtung

- Verankerung in der Unternehmensstrategie

- Fokussierung auf inkrementelle oder auch radikale Innovation

- Entwicklung neuer Produkte, Dienstleistungen, Geschaftsmodelle oder spezifischer Innovationsfelder

- Optimierung bestehender Produkte, Prozesse, Dienstleistungen oder Geschaftsmodelle

- Fokussierung auf Innovationsphasen (Ideenfindung, Bewertung und Auswahl, Modellentwicklung, Proto-
typing und Pilotierung, Markteintritt)

2. Auswahl von Verantwortlichkeiten und Kernteams

- Definition von Verantwortlichkeiten und Entscheidungsbefugnissen sowie der Inkubatorleitung zur Pro-
jektauswahl und -steuerung

- Auswahl von internen Mitarbeitern mit komplementdren Kompetenzen fir Inkubationsteams

- Auswahl von Mitarbeitern fur Serviceleistungen (Verwaltung)

- Definition einer Schnittstelle zur Unternehmensfiihrung

3. Festlegen der Finanzierungs- und Organisationsform

- Eigenfinanzierung durch Inkubationsbudgets

- Bereitstellung von Leistungen

- Evaluation &ffentlicher Férdermittel fir einzelne Unternehmen

- Inkubator als Teil (Abteilung) der Unternehmensstruktur, Ausgrindung einer UG oder GmbH

4. Bereitstellung von Infrastruktur, Ressourcen und Auswahl Inkubatorstandort
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- Inkubator in Raumlichkeiten innerhalb des Unternehmens (Bliroraume, Meetingraume und Labore,
Werkstatten)

- Einrichtung von Kreativrdumen

- Entscheidung tGiber Sonderform: Rein Virtuelle oder Hybride Infrastruktur

- Evaluation von externen Innovationszentren

- Bereitstellung von IT-Infrastruktur in Soft- und Hardware

- Kalkulation von Personalkapazitdten und klare Abgrenzung der Arbeitszeiten zum Tagesgeschéft

5. Auswahl von Dienstleistungen

- Evaluation interner und externer Kompetenzen im Bereich Mentoring und Coaching
- Angebot von Workshops und Schulungen

- Zugang zu Netzwerken, Markten und Kunden

- Auswahl administrativer Unterstitzung

- Mbogliche Auswahl von Technologiepartnern

6. Etablierung von Innovationsprozessen und Formaten

- Prozess zum |Ideenvorschlag, der Bewertung und Auswahl sowie der Steuerung von Inkubationsprozes-
sen

- Methoden wie das Business Model Canvas, einfache Scoringmodelle oder Design Thinking Workshops
Die Projektarbeit sollte flexibel, aber zielorientiert organisiert sein.

- Innovationsprozesse definieren: Proof of Concept, Minimum Viable Product und Auswahl von Kreativi-
tatsmethoden

7. Pilotierung und Aufnahme erster Projekte

- Erste Auswahl von Inkubation von Projekten mit Quick-Wins
- Kommunikation der Inkubatorleistungen
- Entwicklung eines Anreizsystems, um Ideenvorschlage und neue Projekte zu fordern

8. Kontinuierliche Weiterentwicklung des Inkubators

- Kontinuierliche Evaluation der Inkubatorausstattung, Dienstleistungen, Finanziellen Ressourcen und In-
novationsfortschritte, um den Inkubator laufend zu optimieren

9. Verwertung der Innovationen

- Integration von Innovationen in das Kerngeschaft
- Wissenstransfer in das Unternehmen (auch bei gescheiterten Innovationsprojekten)

Kooperationsinkubator

Ein Kooperationsinkubator ist ein gemeinschaftlich organisierter Inkubator, der auf der Zusammenarbeit
mehrerer (Partner-) Unternehmen basiert. Fir KMU stellt dieses Modell eine besonders attraktive Méglich-
keit dar, Innovationen auch mit begrenzten Ressourcen voranzutreiben. Durch die Kooperation kdnnen sie
sich Zugang zu externem Know-how, technologischer Infrastruktur, neuen Markten und potenziellen Part-
nern verschaffen sowie Ressourcen und Kompetenzen geblindelt werden. Der Kooperationsinkubator bie-
tet dabei den Vorteil, dass Investitionen, Risiken und Arbeitsaufwande auf mehrere Unternehmen mit kom-
plementaren Kompetenzen und weitere Ressourcen verteilt werden, wahrend gleichzeitig durch

interdisziplindre Teams und ein vielfaltiges Innovationsumfeld entsteht.

Besonders fiir KMU ist es hilfreich, dass sie durch die Biindelung von Ressourcen auf Angebote zuriickgrei-
fen kénnen, die sie allein nicht stemmen kdnnten. Gleichzeitig kénnen KMU durch den Austausch mit Part-
nern aus Wirtschaft oder Wissenschaft ihre Innovationsfahigkeit starken und von einem kontinuierlichen
Wissenstransfer profitieren.
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Damit ein Kooperationsinkubator erfolgreich umgesetzt werden kann, sind jedoch einige zentrale Voraus-
setzungen zu beachten. Wichtig ist zundchst eine gemeinsame Zieldefinition: Alle beteiligten Unternehmen
sollten ein klares Verstandnis dariiber entwickeln, welchen Zweck der Inkubator verfolgt und welche Inno-
vationsfelder bearbeitet werden sollen. Ebenso entscheidend ist eine vertrauensvolle Zusammenarbeit,
insbesondere in Hinblick auf den Austausch sensibler Informationen und Daten. Hierfiir bedarf es transpa-
renter Regeln zur Zusammenarbeit und zur Verwertung gemeinschaftlich entwickelter Ergebnisse.

Eine verbindliche vertragliche Grundlage ist essenziell, um Zustandigkeiten, Ressourcenbeitrdge, geistige
Eigentumsrechte und etwaige Haftungsfragen klar zu regeln. Ebenso sollte eine effiziente Governance-
Struktur etabliert werden, z. B. durch ein zentrales Koordinationsteam, um operative Prozesse zu steuern
und die Entscheidungsfahigkeit sicherzustellen. Die Ressourcenverteilung sollte dabei fair und flexibel erfol-
gen. Nicht zuletzt spielt auch eine offene Kommunikation zwischen den Partnern sowie nach aufRen eine
zentrale Rolle. Eine klare Positionierung und Sichtbarkeit des Kooperationsinkubators kann Vertrauen
schaffen, Motivation fordern und die Gewinnung weiterer Unterstitzer erleichtern.

Die Anforderungen fir den Aufbau eines Kooperationsinkubators sind im folgenden Leitfaden zusammen-
gefasst.

Leitfaden/Anforderungsprofil fiir einen Kooperationsinkubator

Tabelle 17: Leitfaden Kooperationsinkubator

1. Definition der Ziele und strategischen Ausrichtung

- Vereinbarung gemeinsamer Ziele und einer Gbergreifenden strategischen Ausrichtung

- Abgrenzung eigenstandiger Interessen und Inhalte mit gemeinsamen Innovationszielen

- Fokussierung auf inkrementelle oder auch radikale Innovation

- Entwicklung neuer Produkte, Dienstleistungen, Geschaftsmodelle oder spezifischer Innovationsfelder

- Optimierung bestehender Produkte, Prozesse, Dienstleistungen oder Geschaftsmodelle

- Fokussierung auf Innovationsphasen (Ideenfindung, Bewertung und Auswahl, Modellentwicklung, Proto-
typing und Pilotierung, Markteintritt)

2. Auswahl von Verantwortlichkeiten und Kernteams

- Definition von Verantwortlichkeiten und Entscheidungsbefugnissen sowie der Inkubatorleitung zur Pro-
jektauswahl und -steuerung zwischen den Unternehmen

- Etablierung einer transparenten Governance-Struktur

- Maogliche Etablierung einer unabhangigen Moderation/Inkubatorleitung

- Abstimmung der Verantwortlichkeiten und Kompetenzbereiche sowie der inhaltlichen Verantwortung
fir einzeln zu erarbeitende Inhalte

- Auswahl von internen Mitarbeitern mit komplementdaren Kompetenzen fiir Inkubationsteams

- Auswahl von Mitarbeitern fir Serviceleistungen (Verwaltung)

- Definition einer Schnittstelle zur Unternehmensfiihrung

3. Festlegen der Finanzierungs- und Organisationsform

- Klar abgestimmte Investitionen und Mittelverwendung zwischen den Partnern
- Bereitstellung von Leistungen nach Kompetenzen und Kapazitaten

- Evaluation offentlicher Férdermittel fir einzelne Unternehmen

- Grindung einer gemeinsamen UG oder GmbH oder eines Projektverbunds

- Ausgriindung einer UG oder GmbH

4. Bereitstellung von Infrastruktur, Ressourcen und Auswahl Inkubatorstandort

- Auswabhl eines neutralen Innovationszentrums oder Nutzung von Raumlichkeiten innerhalb der Unter-
nehmen
- Hybride oder dezentrale Strukturen und digitale Vernetzung
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- Entscheidung Uber Sonderform: Rein Virtuelle oder Hybride Infrastruktur
- Regelung zur gemeinsamen Nutzung von Raumen, IT und technischer Infrastruktur
- Kalkulation von Personalkapazitaten und klare Abgrenzung der Arbeitszeiten zum Tagesgeschaft

5. Auswahl von Dienstleistungen

- Evaluation interner und externer Kompetenzen im Bereich Mentoring und Coaching

- Organisierter Zugang zu gemeinsamen oder einzelnen Netzwerken, Kunden oder Pilotmarkten
- Angebot von Workshops und Schulungen

- Zugang zu Netzwerken, Markten und Kunden

- Auswahl administrativer Unterstitzung aus den jeweiligen Unternehmen

- Mogliche Auswahl von Technologiepartnern

6. Etablierung von Innovationsprozessen und Formaten

- Moglichst standardisierte Prozesse und Bewertungsverfahren, um Ideen von jedem Partner zu fordern

- Hoher Transparenzgrad zur Projektaufnahme und Ressourcenverwendung

- Prozess zum |Ideenvorschlag, der Bewertung und Auswahl sowie der Steuerung von Inkubationsprozes-
sen

- Methoden wie das Business Model Canvas, einfache Scoringmodelle oder Design Thinking Workshops
Die Projektarbeit sollte flexibel, aber zielorientiert organisiert sein.

- Innovationsprozesse definieren: Proof of Concept, Minimum Viable Product und Auswahl von Kreativi-
tatsmethoden

7. Pilotierung und Aufnahme erster Projekte

- Erste Auswahl von Inkubation von Projekten mit Quick-Wins

- Kommunikation der Inkubatorleistungen

- Entwicklung eines Anreizsystems, um Ideenvorschldge und neue Projekte zu fordern

- Bestenfalls gemischte Teams aus Partnerunternehmen bilden, um komplementare Kompetenzen und
neue Impulse zu vereinen

8. Kontinuierliche Weiterentwicklung des Inkubators

- Kontinuierliche Evaluation der Inkubatorausstattung, Dienstleistungen, Finanziellen Ressourcen und In-
novationsfortschritte, um den Inkubator laufend zu optimieren

- Kontinuierliches Screening der Ressourcenverteilung und der Anteile an Innovationen

- Anpassung der Ressourcenverteilung, Beteiligungsmodellen oder Partnerstrukturen

9. Verwertung der Innovationen

- Klarung der Verwertungsrechte und Nutzungsrechte vor der Kooperation (Lizenzmodelle, Mitnutzung,
Exklusivrechte)

- Integration von Innovationen in das Kerngeschéft beider Unternehmen

- Wissenstransfer in das Unternehmen (auch bei gescheiterten Innovationsprojekten)

- Méogliche Aufteilung nach Investitionsanteil, personellem Beitrag oder Entwicklungspartnerschaft

Konsortialinkubator

Ein Konsortialinkubator ist eine spezielle Form des Kooperationsinkubators, bei dem mehrere Organisatio-
nen, in der Regel Unternehmen, Forschungseinrichtungen, Hochschulen oder 6ffentliche Partner, ein for-
mell organisiertes Konsortium bilden, um gemeinsam Innovationsvorhaben strukturiert zu fordern. Im Ge-
gensatz zu losen Kooperationsmodellen ist ein Konsortialinkubator durch verbindliche Vereinbarungen,
eine gemeinsame Steuerung und abgestimmte Ressourcenbeitrdage gekennzeichnet. Er wird haufig im Rah-
men offentlich geforderter Innovationsprojekte initiiert und eignet sich besonders fiir technologie- oder
forschungsnahe Innovationsprozesse, die eine Blindelung von Expertise, Infrastruktur und Kapital erfor-
dern.
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Charakteristisch flir Konsortialinkubatoren ist die gemeinsame Nutzung von Ressourcen, etwa durch ge-
teilte Raumlichkeiten, technische Infrastrukturen, digitale Plattformen oder wissenschaftliche Expertise.
Diese Biindelung von Kompetenzen und Mitteln ermdglicht es insbesondere KMU, an innovativen Projek-
ten mitzuwirken, die sie allein nicht finanzieren kénnten. Haufig sind Forschungspartner oder Hochschulen
Teil des Konsortiums, was einen engen Technologie- und Wissenstransfer fordert und Zugang zu aktuellen
Entwicklungen sowie jungen Talenten schafft.

Ein weiterer wesentlicher Vorteil liegt in der guten Forderfahigkeit von Konsortialinkubatoren. Sie erfiillen
haufig die Anforderungen offentlicher Férderprogramme, da sie Interdisziplinaritat, Innovationshéhe und
Kooperationsstruktur vereinen. Dadurch lassen sich Projekte oft mit 6ffentlichen Mitteln kofinanzieren,
was die Investitionsrisiken fir die beteiligten Unternehmen reduziert.

Die Governance-Struktur eines Konsortialinkubators ist in der Regel klar definiert: Ein zentrales Koordinati-
onsteam oder ein Projektmanagement sorgt fir reibungslose Ablaufe, Abstimmungen und Fortschrittsliber-
wachung. Diese Steuerungseinheit Gbernimmt auch die Kommunikation zwischen den Partnern und mogli-
chen Fordergeldgebern und stellt sicher, dass Entscheidungen effizient und im Sinne aller getroffen
werden. Die Verwertung der gemeinsam entwickelten Innovationen erfolgt auf Grundlage zuvor abge-
stimmter Forderantrdage mit Innovationszielen, Vorgehensplanen und definierten Meilensteinen. Auch ge-
scheiterte Projekte liefern Gber strukturierten Wissenstransfer einen Mehrwert fiir die beteiligten Organi-
sationen.

Ein zentrales Merkmal dieser Kooperationsform ist die Verbindlichkeit: Die Zusammenarbeit wird durch for-
male Kooperationsvertriage oder Konsortialvereinbarungen geregelt, die Aufgabenverteilung, geistige Ei-
gentumsrechte, Mittelverwendung und Verwertungsrechte klar definieren. Dadurch entstehen eine hohe
Transparenz und Planbarkeit fiir alle Beteiligten. Besonders fiir KMU schafft dies Sicherheit bei der Beteili-
gung an oft technologie- oder entwicklungsintensiven Projekten.

Die Zusammenarbeit ist aulerdem durch eine klare Rollenverteilung und geteilte Verantwortung gekenn-
zeichnet. Wahrend Unternehmen anwendungsnahe Innovationen einbringen und umsetzen, liefern Hoch-
schulen und Forschungseinrichtungen haufig das wissenschaftlich-technologische Fundament. Diese inter-
disziplindre und anwendungsorientierte Partnerschaft wird durch die Forderung gezielt beglinstigt, da sie
als zentrales Kriterium fir die Bewilligung gilt.

Offentliche Férdermittel ermdglichen es zudem, Risikobeteiligungen zu reduzieren und Projekte zu realisie-
ren, die ohne externe Finanzierung nicht moglich waren. Die Férderbedingungen verlangen dabei in der Re-
gel eine strukturierte Projektsteuerung, einen klaren Innovationsbeitrag sowie regelmaRige Berichte und
Erfolgskontrollen, was die Professionalitdat der Zusammenarbeit starkt.

Ein weiteres wesentliches Merkmal ist der Fokus auf die Verwertung der Ergebnisse im Sinne des 6ffentli-
chen Interesses. Die im Rahmen der Férderung entwickelten Innovationen sollen mittel- bis langfristig zur
wirtschaftlichen, technologischen oder gesellschaftlichen Entwicklung beitragen. Deshalb wird auch der

Transfer von Wissen und Technologien in die Wirtschaft, insbesondere in den Mittelstand, aktiv geférdert.
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Leitfaden/Anforderungsprofil fiir einen Konsortialinkubator

Tabelle 18: Leitfaden Konsortialinkubator

1. Definition der Ziele und strategischen Ausrichtung

- Vereinbarung gemeinsamer Ziele und einer ibergreifenden strategischen Ausrichtung in einem Forder-
antrag

- Screening von geforderten Innovationsfeldern oder von Themenoffenen Innovationsvorhaben

- Abgrenzung eigenstdndiger Interessen und Inhalte mit gemeinsamen Innovationszielen im Rahmen von
Kooperationsvereinbarungen und Forderantragen

- Fokussierung auf inkrementelle oder auch radikale Innovation

- Entwicklung neuer Produkte, Dienstleistungen, Geschaftsmodelle oder spezifischer Innovationsfelder

- Optimierung bestehender Produkte, Prozesse, Dienstleistungen oder Geschaftsmodelle

- Fokussierung auf Innovationsphasen moglich (Ideenfindung, Bewertung und Auswahl, Modellentwick-
lung, Prototyping und Pilotierung, Markteintritt)

- Initialer Ressourcen- und Kompetenzabgleich

- Transparente Leistungsbeteiligung

2. Auswahl von Verantwortlichkeiten und Kernteams

- Definition von Verantwortlichkeiten und Entscheidungsbefugnissen sowie der Inkubatorleitung zur Pro-
jektauswahl und -steuerung zwischen den Unternehmen und Forschungseinrichtungen, Definition von
Konsortialfiihrern

- Erarbeitung von Meilensteinplanen und geplanten Vorgehensmodellen zur Zielerreichung in Férderantra-
gen

- Abstimmung der Verantwortlichkeiten und Kompetenzbereiche sowie der inhaltlichen Verantwortung
flir einzeln zu erarbeitende Inhalte

- Auswahl von internen Mitarbeitern mit komplementédren Kompetenzen fiir Inkubationsteams

- Auswahl von Mitarbeitern fir Serviceleistungen (Verwaltung)

- Definition einer Schnittstelle zur Unternehmensfiihrung

3. Festlegen der Finanzierungs- und Organisationsform

- Zugang zu offentlichen Férdermitteln unter Bericksichtigung diverser Finanzierungsformen: (Anteilige)
Personalausgaben, Pauschalen fiir Gemeinkosten und Reisekosten, Investitionen in Technologien oder
Unterauftrdge fir Technologiepartner

- Klar abgestimmte Mittelverwendung zwischen den Partnern

- Bereitstellung von Leistungen nach Kompetenzen und Kapazitaten

- Grindung eines Projekt- oder Konsortialverbunds

4. Bereitstellung von Infrastruktur, Ressourcen und Auswahl Inkubatorstandort

- Zentraler physischer Standort in Innovationszentren oder Technologieparks
- Rotierende Standorte bei Konsortialpartnern

- Integration in Hochschulen oder Forschungseinrichtungen

- Nutzung von Innovationsfabriken, Werkstatten oder Laboren

- Virtueller oder hybrider Inkubator

- Birordume oder Co-Working-Spaces

- Digitale Plattformen zur Projektsteuerung, Datenmanagement, Kommunikation
- Technische Anlagen oder Maschinen bei Partnern

- Bereitstellung von Personalkapazitaten, Zeitkontingenten

- Zugang zu Netzwerken, Kunden oder Testumgebungen

- Fordermittel, Eigenmittel oder In-kind-Leistungen

5. Auswahl von Dienstleistungen

- Evaluation interner und externer Kompetenzen im Bereich Mentoring und Coaching

- Organisierter Zugang zu gemeinsamen oder einzelnen Netzwerken, Kunden oder Pilotmarkten
- Angebot von Workshops und Schulungen

- Zugang zu Netzwerken, Markten und Kunden

Seite 52 Schlussbericht zu dem IGF-Vorhaben 22387 N



[
INDUSTRIELLE O r

GEMEINSCHAFTSFORSCHUNG

- Zugang zu wissenschaftlichem Know-How und jungen Talenten

- Technologie- und Fachberatung

- Auswahl administrativer Unterstitzung aus den jeweiligen Unternehmen
- Mogliche Auswahl von Technologiepartnern

6. Etablierung von Innovationsprozessen und Formaten

- Gemeinsam geplante Vorgehensmodelle, Forschungs- und Entwicklungsziele und transparente Meilen-
steine in Fordermittelantragen

- Gemeinsame Methodenauswabhl

- Moglichst standardisierte Prozesse und Bewertungsverfahren, um Ideen von jedem Partner zu fordern

- Hoher Transparenzgrad zur Projektaufnahme und Ressourcenverwendung

- Prozess zum Ideenvorschlag, der Bewertung und Auswahl sowie der Steuerung von Inkubationsprozes-
sen

7. Pilotierung und Aufnahme erster Projekte

- Erste Auswahl von Projekten mit Quick-Wins
- Kommunikation der Inkubatorleistungen
- RegelmaRiges Forderscreening und Analyse der Antragsprozesse und Formalitdten

8. Kontinuierliche Weiterentwicklung des Inkubators

- Kontinuierliche Evaluation der Inkubatorausstattung, Dienstleistungen, Finanziellen Ressourcen und In-
novationsfortschritte, um den Inkubator laufend zu optimieren

- Kontinuierliches Screening der Ressourcenverteilung und Erreichung der Meilensteine/Projektziele und
der Anteile an Innovationen

- Anpassung der Ressourcenverteilung, Beteiligungsmodellen oder Partnerstrukturen

9. Verwertung der Innovationen

- Integration in das Kerngeschéaft der Konsortialpartner

- Gemeinsame Nutzung im Konsortium

- Kooperation mit Dritten

- Spinn-Off oder Start-Up-Grindung

- Wissenstransfer und Kompetenzaufbau in den Partnerunternehmen

- Regelung der Verwertung im initialen Konsortialvertrag

- Transparente Entscheidungswege

- Beachtung der Forderbedingungen hinsichtlich der individuellen Verwertung

1.3 Arbeitspaket 3: Ableitung von Gestaltungsfeldern zur Implementierung KMU-geeigneter
Inkubatoren

In Arbeitspaket 3 werden zunachst Anforderungen an den Einsatz der drei Inkubatorvarianten erarbeitet
und in einer Mensch, Technik, Organisations-Analyse im KMU-Kontext klassifiziert. Hierfir wurden mit Un-
ternehmen (insbesondere KMU) Innovationsprozesse aufgenommen und Anforderungen in den MTO-Di-
mensionen abgeleitet, die sich durch den Aufbau eines Inkubators dndern. Der Katalog der Gestaltungsfel-
der in den MTO-Dimensionen zeigt das Ergebnis aus der wissenschaftlichen Erarbeitung mit der Evaluation
und Weiterentwicklung durch eine Delphi-Befragung.

Innovationsprozesse in KMU

Innovationsprozesse in KMU sind haufig weniger formalisiert als in GroRunternehmen und folgenden oft-
mals keinem strukturierten prozessualen Vorgehensmodell. Vielmehr zeichnen sich KMU durch flexible,
pragmatische und oft informell gesteuerte Innovationsprozesse aus, die stark durch die tagliche Praxis,
Kundenkontakte und die personliche Initiative der Mitarbeitenden gepragt sind. Besonders in kleinen
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Unternehmen werden Innovationen durch die Geschaftsfiihrung initiiert und vorangerieben, da Mitarbei-
tende den Hauptteil ihrer Arbeitszeit mit dem Tagesgeschaft verbringen und keine Kapazitaten fiir explizite
Innovationsteams existieren. Einige Unternehmen férdern Innovation, vor allem im Bereich der Prozessop-
timierung durch Mitarbeitende, die diese Prozesse alltaglich ausfihren. In groReren KMU erfolgen Innovati-
onsvorhaben haufig projektbasiert. In Interviews mit groReren Logistikdienstleistern wurde deutlich, dass
Innovationen durch die Unternehmensfiihrung gestartet werden und von Projektleitern vorangetrieben
werden. Insbesondere sind Innovationsvorhaben zur Steigerung der Effizienz in Prozessen und der Digitali-
sierung von Unternehmen priorisiert. In der stark kostengetriebenen Branche werden Optimierungsldsun-
gen zur Senkung von Personalkosten und im Bereich Business Analystics und Kl forciert, um bspw. Routen
datenbasiert besser zu planen, Kapazitdtsauslastungen im Transport- und Lagerbereich sowie die Koopera-
tion mit Logistikdienstleistern oder Frachtflihrern zu optimieren. Eher selten werden dafir spezifisch kalku-
lierte Budgets freigegeben. Die Finanzierung erfolgt in iterativen Schleifen und auf Basis konkreter Anwen-
dungsfalle. In vielen dieser Unternehmen entsteht Innovation unmittelbar aus dem operativen
Tagesgeschéft. Die Nahe zum operativen Geschehen, zu Fahrern, Disponenten oder Kunden macht es mog-
lich, friihzeitig Verbesserungspotenziale zu erkennen und pragmatisch neue Losungsansatze zu entwickeln.

Typisch fir KMU in der Logistik ist dabei ein stark handlungsorientierter Innovationsansatz. Neue Ideen ent-
stehen haufig informell im direkten Austausch zwischen Mitarbeitenden, durch technologische Entwicklun-
gen im Umfeld oder durch gesetzliche Anforderungen, etwa in den Bereichen Nachhaltigkeit und Digitalisie-
rung. Auch Kooperationen mit Kunden, Partnerunternehmen oder IT-Dienstleistern spielen eine wichtige
Rolle als Impulsgeber fir Innovation.

Obwohl in vielen KMU keine eigenen Innovationsabteilungen bestehen, lassen sich dennoch einfache,
strukturierte Innovationsprozesse einfiihren. Diese beginnen meist mit einer systematischen ldeensamm-
lung in Teammeetings, durch eine digitale Ideenplattform oder gezielte Prozessworkshops. Die Bewertung
erfolgt anhand klarer Kriterien wie Umsetzbarkeit im laufenden Betrieb, Kosten-Nutzen-Verhaltnis, Zeiter-
sparnis oder Verbesserung der Servicequalitdt. Ideen mit hohem Potenzial kdnnen zunachst in Pilotprojek-
ten mit langjahrigen Kunden oder Partnern getestet werden. Durch das Prinzip des Minimum Viable Pro-
duct lassen sich neue Services oder Prozesse in kleinem MaRstab erproben und iterativ weiterentwickeln.

Eine entscheidende Rolle spielt dabei die Unternehmenskultur. Eine offene Haltung gegeniber neuen Tech-
nologien und Prozessen, die Forderung von Eigeninitiative der Mitarbeitenden sowie eine tolerante Fehler-
kultur schaffen ein Umfeld, in dem kontinuierliche Verbesserung und echte Innovation moglich werden.
Auch die Geschaftsfiihrung sollte sich aktiv einbringen, Innovationsprojekte mittragen und Raum fir krea-
tive Losungsfindung bieten.

In mittleren Logistikunternehmen werden dafiir haufig Projektteams aufgebaut, die unterschiedliche Kom-
petenzen vereinen. Projektideen, Fortschritte und bendtigte Investitionen werden haufig direkt mit der Ge-
schaftsfliihrung abgestimmt. Ein wesentlicher Faktor ist, dass Teammitglieder oft nicht ausschlieflich in den
Innovationsteams arbeiten, sondern ihre alltdglichen Aufgaben in groRem MaRe beibehalten. Hier ist die
gezielte Kapazitatssteuerung ein wesentlicher Erfolgsfaktor.

Der Ablauf eines solchen Prozesses beginnt mit der Identifikation und Auswahl von Ideen, die haufig direkt
aus dem Tagesgeschaft entstehen. Diese Ideen werden in einem kleinen Entscheidungskreis, haufig beste-
hend aus der Geschaftsfihrung und operativen Leitungskraften, bewertet und priorisiert. AnschlieBend

wird ein interdisziplinares Projektteam gebildet, das aus Mitarbeitenden verschiedener Funktionsbereiche
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besteht und liber praktisches Know-how zur Umsetzung verfligt. In der Phase der Konzeptentwicklung wird
eine erste Losung erarbeitet und moglichst in Form eines einfachen Prototyps oder MVP konkretisiert. Ziel
ist es, die Idee schnell und ressourcenschonend in einer realistischen Testsituation zu erproben. Diese Pilo-
tierung kann beispielsweise in einem Teilbereich des Betriebs oder mit einem einzelnen Kunden erfolgen.
Nach Abschluss der Pilotphase wird das Projekt anhand messbarer Kriterien wie Effizienzsteigerung, Kos-
tenreduktion oder Kundenzufriedenheit, jedoch haufig auf qualitativer Ebene, bewertet. Darauf basierend
erfolgt die Entscheidung (iber eine mogliche Integration in den Regelbetrieb oder eine Anpassung des Kon-
zepts.

Allerdings bringt ein projektbasierter Innovationsprozess in KMU der Logistikbranche auch spezifische Her-
ausforderungen mit sich. So sind personelle Ressourcen oft knapp, da Mitarbeitende stark im operativen
Tagesgeschift eingebunden sind. Gleichzeitig erschweren hohe Auslastung, enge Zeitfenster und die unmit-
telbare Kundenorientierung die Durchfiihrung paralleler Innovationsprojekte. Zudem fehlt es haufig an
strukturierten Prozessen, Methoden oder digitalen Tools zur Steuerung von Innovationsvorhaben. Finanzi-
elle Unsicherheiten bei risikobehafteten Projekten, etwa im Bereich Digitalisierung oder Automatisierung,
sowie Abhangigkeiten von externen IT-Dienstleistern stellen weitere Hiirden dar. Die Steuerung der Innova-
tionsvorhaben erfolgt in einzelnen Unternehmen bspw. durch die SCRUM-Methode, um Ressourcen, Ziele
und Meilensteine zu planen und regelmaRige Feedbackschleifen zu etablieren.

Mensch Technik, Organisations-Analyse (MTO)

Die MTO-Analyse wurde als autonomieorientierte Betriebsanalyse von Oliver Strohm und Eberhard Ulich
entwickelt. Indem umfangreiche Profile der Starken und Schwachen erstellt werden, befahigt die MTO-Me-
thode Unternehmen dazu Restrukturierungsvorhaben durchzufiihren. Dies setzt Untersuchungen auf Un-
ternehmensebene, Organisationsebene sowie der Ebene der Gruppe und des Individuums voraus (Ulich et.
al 1997). Die Grundiberlegung dieses Konzepts beruht darauf, dass sich Mensch, Technik und Organisation
gegenseitig beeinflussen. Dabei sind sie im Rahmen einer geteilten Arbeitsaufgabe voneinander abhangig.
Hierzu ist entscheidend, wie die Teilaufgaben zwischen Mensch und Technik verteilt werden (Ulich er. Al
1997).

Natiirliche und soziale Umwelt

Abbildung 4: Mensch, Technik und Organsations-Analyse (MTO)

Wie in Abbildung 4 vereinfacht dargestellt, versucht das MTO-Konzept den Einsatz von Technik, die Nut-
zung und Entwicklung der Mitarbeiterqualifikation sowie die Gestaltung der Organisation gemeinsam zu
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optimieren (Ulich & Wiilser, 2012). Das MTO-Konzept geht (Ulich, 2005) davon aus, , dass es sich bei Ar-
beitssystemen prinzipielle um soziotechnische Systeme handelt, d.h. um Systeme, die aus einem sozialen
und einem technischen Teilsystem bestehen, die je fiir sich und in ihrer Beziehung zueinander zu analysie-
ren, aber gemeinsam zu gestalten sind.” Die MTO-Methode ist sowohl modular als auch stufenférmig auf-
gebaut und bietet daher die Moglichkeit einer feinen Differenzierung. Zudem ist auch eine Anwendung ein-
zelner Module moglich (Latniak, 1999).

Das MTO-Konzept wird im Top-Down-Ansatz und in sieben Schritten durchgefiihrt (Ulich et al. 1997): Im
ersten Schritt werden die unterschiedlichen Unternehmensebenen analysiert. Zu diesen Ebenen gehoren
die Unternehmenskultur, das Unternehmensleitbild, die Organisation des Personals und des Lohns sowie
die Produkte und die Produktionsbedingungen. Mithilfe der Ergebnisse aus dem ersten Schritt sollen dann
im zweiten Schritt Auftrage ausgewahlt werden, welche fir das Unternehmen reprasentativ sind. Anschlie-
Rend werden diese Auftrage bezliglich ihres Ablaufs untersucht, wobei diese Auftrage abgeschlossen und
wertschépfungsrelevant zu sein haben. Im Rahmen des dritten Schritts werden die In- und Outputs, die
Transformationsschritte, die technisch-organisationale Gestaltung und die Hauptprobleme der zuvor identi-
fizierten Arbeitssysteme ermittelt. Durch die Analyse der Arbeitssysteme lassen sich sowohl Arbeitsgruppen
als auch die Schlisseltatigkeiten der Arbeitsgruppen identifizieren. Der vierte Schritt kennzeichnet sich
durch die Uberpriifung der Arbeitsgruppen hinsichtlich ihrer Befugnisse, sich selbst zu regulieren. Damit
sind unter anderem eine Selbsteinteilung der Arbeitszeit und Aufgaben, eine interne und externe Kommu-
nikation und eine Einflussnahme auf die Gruppenzusammensetzung gemeint. Im flinften Schritt sollen dann
die Schllsseltatigkeiten genauer betrachtet werden. Dabei werden ihre Tatigkeitsablaufe, ihre Arbeitsein-
heiten, ihre Funktionsteilung von Mensch und Maschine und die Interaktion von Mensch und Maschine so-
wie ihre Kommunikations- und Kooperationserfordernisse analysiert. Daran ankniipfend erfasst der sechste
Schritt die subjektive Wahrnehmung der Beschaftigten in Bezug auf ihre Arbeitssituation. AbschliefSend
rundet der siebte Schritt das MTO-Konzept ab. Hierbei wird die soziotechnische Geschichte des Unterneh-
mens mittels Strategieanalyse erarbeitet, die Entwicklungsmoglichkeiten von technisch-organisatorischen
Strukturen nachgewiesen und die Zusammenwirkung von Mensch und Maschine analysiert (Ulich et al.,
1997).

Der Aufbau eines Inkubators KMU bringt tiefgreifende Veranderungen mit sich, die sowohl die Unterneh-
menskultur, die organisatorischen Strukturen als auch die strategische Ausrichtung betreffen. Eine der
zentralen Verdanderungen vollzieht sich auf kultureller Ebene: Mit dem Inkubator zieht ein neues Verstand-
nis von Innovation in das Unternehmen ein. Wahrend in vielen KMU bislang Stabilitat, Effizienz und opera-
tive Zuverlassigkeit im Vordergrund stehen, fordert der Inkubator eine Offnung hin zu Kreativitat, Experi-
mentierfreude und Lernbereitschaft. Innovation wird nicht langer als gelegentliche Verbesserung
betrachtet, sondern als systematische und strategisch verankerte Aufgabe. Dies erfordert eine innovations-
fordernde Kultur.

Auch strukturell verandert der Inkubator das Unternehmen nachhaltig. Er bedarf neuer organisatorischer
Einheiten, Rollen und Verantwortlichkeiten. Damit entstehen neue Schnittstellen und abteilungsibergrei-
fende Prozesse, die bestehende Strukturen verandern. Die Arbeit im Inkubator ist in der Regel interdiszipli-
nar, projektbezogen und orientiert sich an agilen Methoden. Dies fordert nicht nur neue Formen der Zu-
sammenarbeit, sondern verlangt auch eine starkere Eigenverantwortung und eine offenere Kommunikation
zwischen den Beteiligten.
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Fir die Mitarbeitenden bedeutet der Inkubator eine Veranderung ihrer Rolle im Unternehmen: Sie werden
nicht mehr nur als Ausfiihrende, sondern zunehmend als aktive Mitgestaltende von Innovation gesehen.
Ihre Ideen und Erfahrungen aus dem Tagesgeschaft werden gezielt eingebunden. Gleichzeitig entstehen
neue Anforderungen an ihre Kompetenzen, wie im Umgang mit Innovationsmethoden, digitalen Tools oder
im projektorientierten Arbeiten. Auch Fiihrungskrafte missen ihre Rolle neu denken und statt klassischer
Steuerung verstarkt als Ermoglicher und Unterstitzer auftreten.

Ein weiterer zentraler Wandel betrifft die Innovationsprozesse selbst. Wahrend in KMU Innovationen bisher
haufig informell und intuitiv entstanden, schafft der Inkubator Strukturen, die Innovation systematisch. In-
novation wird dadurch reproduzierbar, steuerbar und skalierbar.

SchlieRlich verandert der Inkubator auch die strategische Ausrichtung des Unternehmens. Innovation wird
nicht langer als zuséatzliche oder optionale Aufgabe betrachtet, sondern als integraler Bestandteil der Unter-
nehmensstrategie. Dies zeigt sich in der gezielten Bereitstellung von Ressourcen, in neuen Formen der Zu-
sammenarbeit mit externen Partnern und in einer langfristigen Orientierung auf Zukunftsthemen wie Digi-
talisierung, Nachhaltigkeit oder neue Geschaftsmodelle. Der Inkubator tragt damit wesentlich dazu bei,
dass KMU agiler, wandlungsfahiger und zukunftsorientierter werden.

Welche Anforderungen sich in den Bereichen Mensch, Technik und Organisation durch den Aufbau eines
Inkubators ergeben, wird im folgenden Kapital in einem Katalog dargestellt:

Anforderungen bei der Etablierung einer Inkubatorlésung: Dimension Mensch

Tabelle 19: Anforderungen Dimension Mensch

Anforderung Auspragungen

- Auswahl von Personal anhand fachlicher, technologischer
und struktureller Anforderungen, Branchenwissen

- Bedarf an interdisziplindrem Know-How

- Schulung in Innovationsmethoden

- Aufbau von Mentoring- und Coaching-Kompetenz

- Aufbau eines Leitungsteams/Gremiums und Kompeten-
zen im Projektmanagement

- Know-How in der Fordermittelbeantragung und Durch-
flihrung von Konsortialprojekten

- Lernbereitschaft

Kompetenzen und Qualifikationen

- Aktivierung von Mitarbeitenden neben dem Tagesge-
schaft

Motivation und Beteiligung - Schaffung eines Innovationsférdernden Mindsets und ei-
ner Innovationskultur

- Veranderungsbereitschaft und Offenheit flir Innovation

- Forderung der Teamarbeit in interdisziplindren und be-
reichstbergreifenden Teams

- Kooperationsfahigkeit mit internen und externen Part-
nern

- Anforderungen an digitale und hybride Kommunikations-
fahigkeiten

Kommunikation und Zusammenarbeit

- ldeenpramien oder Innovationsbonus

Anreizsysteme
Y - Erfolgsabhangige Bonusmodelle
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Wettbewerbsformate und Preisvergaben
Freistellung fur Inkubationsarbeit

Teilnahme an Innovationsformaten als Karriereleiter
Flexible Arbeitszeiten

Angebot von Weiterbildungen

Mitarbeit in strategischen Projekten
Verantwortungsiibernahme und Gestaltungsfreiheit

Steigerung der Akzeptanz

Klare Zielsetzungen und Kommunikation des Mehrwerts
Klare Abgrenzung der Arbeitszeit und -leistung vom Ta-
gesgeschaft, Festlegung von Zeitkontingenten

Einfacher Zugang zu bendétigten Mitteln, Technologien
und Partnern

Eigenverantwortung mit finanziellen Budgets

Einbinden von Mitarbeitenden in den Aufbau des Inkuba-
tors

Transparente Kommunikation von Erfolgen und Misserfol-
gen

Identifikationsmaoglichkeiten durch Kommunikation von
Inkubationsprojekten

Fehlertoleranz fordern

Verantwortung und Gestaltungsspielraum Gbertragen
Unterstitzung durch die Geschaftsfiihrung fordern
Aktive Unterstiitzung des Inkubators durch die Unterneh-
mensfiihrung

Angebot von Schulungen und Workshops

Mentoring und Unterstltzungsangebote bereitstellen

Spezifika in Kooperationsinkubatoren

Interorganisationale Kommunikation und Zusammenar-
beit

Etablierung von Schnittstellen (Koordinatoren, Inkubator-
leitung)

Vertrauen und Offenheit bzgl. Wissensaustausch trotz
moglicher Wettbewerbsnahe

Verstdandnis gemeinsamer Innovationsziele

Kooperatives Handeln unter Beriicksichtigung gegenseiti-
ger und unternehmensindividueller Interessen

Ein zentrales Fundament bilden die Kompetenzen und Qualifikationen der beteiligten Mitarbeitenden. Die

Auswahl des Personals sollte dabei gezielt nach fachlichen, technologischen und strukturellen Anforderun-

gen erfolgen. Insbesondere ist Branchenwissen essenziell, um Innovationspotenziale realistisch einschatzen

zu konnen. Gleichzeitig besteht ein hoher Bedarf an interdisziplinarem Know-how, da Inkubationsprojekte

oftmals Schnittstellen zwischen verschiedenen Fachrichtungen, Markten und Technologien betreffen. Mit-

arbeitende sollten idealerweise in Innovationsmethoden wie Design Thinking oder Lean Start-up geschult
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sein. Zusatzlich ist der gezielte Aufbau von Mentoring- und Coaching-Kompetenz empfehlenswert, um
Ideen oder Teams professionell begleiten zu kénnen. Fiir die Steuerung des Inkubators bedarf es eines Lei-
tungsteams mit Kompetenzen im Projektmanagement sowie spezifischem Know-how in der Férdermittel-
beantragung und Durchfiihrung von Konsortialprojekten. Da Innovationsprozesse dynamisch verlaufen,
sind auch Lernbereitschaft und Weiterentwicklung wesentliche Voraussetzungen.

Die Motivation und Beteiligung der Mitarbeitenden ist ein weiterer erfolgskritischer Aspekt. Um die Inno-
vationsarbeit neben dem operativen Tagesgeschaft zu ermdglichen, missen Mitarbeitende gezielt aktiviert
und unterstitzt werden. Eine innovationsfordernde Kultur, in der Veranderungsbereitschaft, Offenheit und
kreatives Denken geférdert werden, ist hierbei grundlegend. Nur wenn Mitarbeitende sich mit dem Innova-
tionsprozess identifizieren und sich ernst genommen fiihlen, kdnnen sie ihr Potenzial entfalten.

Ebenso wichtig sind MaBnahmen zur Férderung der Kommunikation und Zusammenarbeit. In Inkubatoren
ist Teamarbeit Gber Abteilungs- und Unternehmensgrenzen hinweg essenziell. Die Zusammenarbeit in in-
terdisziplindaren Teams sowie die Fahigkeit zur Kooperation mit externen Partnern, wie Hochschulen oder
Start-ups, muss gezielt unterstitzt werden. Da viele Innovationsformate digital oder hybrid stattfinden, sind
auch entsprechende kommunikative Fahigkeiten, der souverane Umgang mit digitalen Tools und die Bereit-
schaft zur standortlibergreifenden Zusammenarbeit gefordert.

Zur gezielten Férderung der Beteiligung kdnnen Anreizsysteme eingesetzt werden. Dazu zahlen monetare
Anreize wie Ideenpramien, Innovationsboni oder erfolgsabhangige Vergiitungsmodelle. Ebenso wirksam
sind nicht-monetare Anreize wie Freistellung fir Innovationsarbeit, flexible Arbeitszeiten oder die Moglich-
keit, Innovationsprojekte als Entwicklungsschritt in der persénlichen Karriere zu nutzen. Die Teilnahme an
Weiterbildungen, die Mitarbeit in strategischen Projekten sowie ein hohes Mal an Gestaltungsfreiheit und
Eigenverantwortung tragen malRgeblich zur Motivation bei.

Um die Akzeptanz fiir den Inkubator und die Innovationsarbeit insgesamt zu steigern, bedarf es gezielter
MaRBnahmen auf organisatorischer Ebene. Dazu zdhlen die klare Kommunikation der Zielsetzungen und des
Nutzens des Inkubators sowie die transparente Abgrenzung der Innovationsarbeit vom operativen Ge-
schift. Ebenso wichtig ist ein einfacher Zugang zu Ressourcen, Technologien und Partnern sowie die Bereit-
stellung finanzieller Mittel oder Verantwortlichkeiten fir Innovationsprojekte. Mitarbeitende sollten aktiv
in den Aufbau des Inkubators eingebunden und regelmaRig tber Fortschritte, Erfolge und auch Misserfolge
informiert werden. Eine transparente Kommunikation fordert Identifikation und Vertrauen. Zusatzlich sind
Angebote wie Schulungen, Mentoring und die Unterstltzung durch die Unternehmensleitung entschei-
dend. Die aktive Rolle der Geschaftsflihrung ist dabei ein starkes Signal fiir die strategische Bedeutung des
Inkubationsprozesses.

In Kooperationsinkubatoren treten spezifische Anforderungen hinzu. Die Zusammenarbeit Gber Unterneh-
mensgrenzen hinweg erfordert hohe interorganisationale Kommunikationsfidhigkeit sowie den Aufbau
verbindlicher Schnittstellen, etwa durch Koordinatoren oder eine gemeinsam getragene Inkubatorleitung.
Vertrauen und Offenheit im Umgang mit Wissen und Ideen sind essenziell, insbesondere wenn potenzielle
Wettbewerbssituationen zwischen Partnern bestehen. Alle Beteiligten miissen ein gemeinsames Verstand-
nis der Innovationsziele entwickeln und in der Lage sein, kooperativ zu handeln, ohne die individuellen Un-
ternehmensinteressen aus dem Blick zu verlieren.

In Konsortialinkubatoren, die zumeist durch 6ffentliche Fordermittel getragen werden, verstarken sich
diese Anforderungen nochmals. Es braucht klar definierte Zustandigkeiten zwischen KMU,
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Forschungseinrichtungen, Start-ups oder weiteren Projektpartnern. Die Benennung von Projektverantwort-
lichen, Koordinatoren und projektspezifischem Personal ist meist férderrechtlich vorgeschrieben. Ebenso
erforderlich sind spezifische Qualifikationen im Projekt- und Férdermittelmanagement, beispielsweise zur
Abrechnungsprozessen, Meilensteinplanung und den Standards in wissenschaftlich-technischer sowie be-
triebswirtschaftlicher Projektarbeit. Der regelmaflige Austausch mit Férdergebern und die professionelle
Koordination aller Partner stellen zusatzliche Anforderungen an die beteiligten Personen und Strukturen.

Anforderungen bei der Etablierung einer Inkubatorlésung: Dimension Technik

Tabelle 20: Anforderungen Dimension Technik

Anforderung Auspragungen

- Bereitstellung von Soft- und Hardware

- Bereitstellung von IT-Plattformen zur Kooperation auch
Unternehmensibergreifend

- Zugang zu Datenanalyse und Visualisierungstools

- Zugang zu Softwareprogrammen

- Notwendigkeit einer Sicherheitsinfrastruktur (sensible Da-
ten)

- Management von Cloud- und Zugriffsrechten

Digitale Infrastruktur

- Blroraume, Kreativraume, Meetingraume

- Prototyping-Maoglichkeiten

Physische Infrastruktur - Werkstéatten, Maschinen, Laboren und Automatisierungs-
systeme

- Testumgebungen und Zugang zu realen Pilotfeldern

- Integration von unterstiitzenden Technologien (z.B. Sen-
Technische Systeme sorik, 10T, Kl je nach Innovationsfeld)
- Schnittstellen zu ERP-, TMS- oder WMS-Systemen

- Bedarf an technischen Schnittstellen und kollaborativen
Tools

- Sicherstellung des Datenschutzes, Zugriffsrechten und IP-
Schutz

- Komptabilitdt von IT-Systemen

Spezifika in Kooperationsinkubatoren - Einrichtung eines neutralen Standorts

- Zugange zu Prototyping-Infrastruktur, Laboren oder
Werkstatten

- Klarung tiber die Bereitstellung von Ressourcen zwischen
den Partnern sowie der Nutzung und Finanzierung ge-
meinsamer Technik

- Dokumentations- und Berichtsfahigkeiten

- Projektcontrolling und Datenmanagement

Spezifika in Konsortialinkubatoren - Datenschutz, Rechteverwaltung und Zugriffsschutz (For-
schungsergebnisse und IP)

- Physische und digitale Infrastruktur fiir Konsortialpartner

Ein zentrales Element in der Technik-Dimension bildet die digitale Infrastruktur. Dazu gehort die Bereitstel-
lung geeigneter Soft- und Hardware, auf die Mitarbeitende im Inkubator dauerhaft zugreifen kénnen. Eine
besondere Bedeutung kommt dabei IT-Plattformen zur kollaborativen Arbeit zu, insbesondere wenn meh-
rere Unternehmen oder Projektpartner beteiligt sind. Diese Plattformen sollten den Austausch, die gemein-
same Bearbeitung von Projekten sowie das Projektmanagement unterstiitzen. Ergdnzend bedarf es des
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Zugangs zu Datenanalyse- und Visualisierungstools, etwa zur Bewertung von Ideen, zur Prototypentwick-
lung oder zur Marktforschung. Je nach Projektinhalt kann auch die Nutzung fachspezifischer Softwarepro-
gramme erforderlich sein. Besonders wichtig ist eine funktionierende Sicherheitsinfrastruktur, um sensible
Daten zu schiitzen. Hierzu gehoren etwa Cloudlésungen mit gesicherten Zugriffsrechten, Rechteverwal-
tungssysteme und DatenschutzmaBnahmen nach aktuellen Standards.

Neben der digitalen Ausstattung ist auch die physische Infrastruktur ein zentraler Erfolgsfaktor. Inkuba-
toren bendtigen geeignete Raumlichkeiten wie Biros, Kreativridume, Besprechungsraume und Rickzugs-
orte fiir Projektarbeit. Je nach Innovationsfeld werden zudem Prototyping-Mdéglichkeiten, Werkstatten, Ma-
schinen, Labore oder Automatisierungstechnik benétigt, um Ideen in realitdatsnahe Umsetzungen zu
Gberfihren. In vielen Fallen ist auch der Zugang zu realen Testumgebungen oder Pilotfeldern entscheidend,
um Produkte oder Prozesse praxisnah zu erproben und weiterzuentwickeln.

Darliber hinaus missen technische Systeme bereitgestellt und integriert werden. Je nach Ausrichtung des
Inkubators sind unterstiitzende Technologien wie Sensorik, loT oder Kl-basierte Anwendungen erforderlich.
Fir logistiknahe Unternehmen und Innovationsprojekte ist zudem die Integration von Schnittstellen zu ERP-
, TMS- oder WMS-Systemen entscheidend, um Prozesse realitdtsnah simulieren oder in bestehende Ge-
schiaftsprozesse einbinden zu kénnen.

In Kooperationsinkubatoren ergeben sich spezifische Anforderungen an die technische Infrastruktur. Da
hier mehrere Unternehmen beteiligt sind, miissen technische Schnittstellen und kollaborative Tools bereit-
gestellt werden, die von allen Partnern genutzt werden konnen. Ebenso ist die Sicherstellung des Daten-
schutzes sowie der Zugriffsschutz auf sensible Informationen von hoher Bedeutung. Die Kompatibilitat der
IT-Systeme der Partner stellt eine Herausforderung dar, die bereits in der Konzeptionsphase berlicksichtigt
werden muss. Haufig ist es sinnvoll, einen neutralen physischen Standort zu wahlen oder gemeinsame Inf-
rastrukturen wie Labore, Prototypingraume oder Werkstatten zur Verfligung zu stellen. Entscheidend ist
eine transparente Klarung, welche Partner welche Ressourcen bereitstellen, wer den Zugang koordiniert
und wie die Nutzung und Finanzierung der gemeinsam genutzten Technik geregelt wird.

In Konsortialinkubatoren, die durch 6ffentliche Fordermittel unterstiitzt werden, bestehen weitere techni-
sche Anforderungen. Hier ist eine hohe Dokumentations- und Berichtsfahigkeit unerlasslich. Fordermittel-
geber erwarten ein Projektcontrolling und Datentransparenz. Dazu braucht es geeignete digitale Systeme
zur Projektsteuerung, Archivierung und Ergebnisdokumentation. Zudem gelten besondere Anforderungen
an den Datenschutz, die Verwaltung geistigen Eigentums (IP) und den Zugriffsschutz, da in vielen Projekten
forschungsnahe Ergebnisse erzielt und sensiblen Daten verarbeitet werden. SchlieRlich muss sichergestellt
werden, dass alle Konsortialpartner Zugang zu der erforderlichen physischen und digitalen Infrastruktur er-
halten.

Anforderungen bei der Etablierung einer Inkubatorlosung: Dimension Organisation

Tabelle 21: Anforderungen Dimension Organisation

Anforderung Auspragungen

- Festlegung einer Organisationsform (intern, kooperativ,
konsortial) mit definierten Rollen und Verantwortlichkei-

Struktur und Governance ten

- Aufbau von Entscheidungs- und Steuerungsgremien

- Definition von Verwertungs- und Beteiligungsmodellen
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- Entwicklung eines strukturierten Innovationsprozesses
Prozesse und Methoden - Etablierung von Innovationsformaten und -methoden
- Prozess und Methodenstandardisierung

- Entscheidung Uber Finanzierungsmodelle (Eigenmittel,
Fordermittel, Partnerleistungen, In-kind-Leistungen)
Ressourcen und Finanzierung - Personelle Ressourcen trotz hoher Auslastung im Tages-

geschaft
- Flexibilitat

- Etablierung einer Kooperationsstruktur: Fiihrung, Koordi-
nation, Entscheidungsrechte

- Einrichtung von Arbeitsgruppen und Koordinationsteams

- Regelungen zur Konfliktlosung

- Rechtliche Rahmenbedingungen: Vertragliche Regelungen
zu IP, Verwertung, Finanzierung und Vertraulichkeit

- Transparente Ressourcenzuteilung

- Definition von Beitragen und Gegenleistungen der Partner

Spezifika in Kooperationsinkubatoren

- Vertrags- und Regelungsrechte (Konsortialvertrage, Ver-
Spezifika in Konsortialinkubatoren antwortlichkeiten, Férdermittelverwendung, Rechte an
Forschungsergebnissen, Verwertung)

Fiir den Aufbau und die nachhaltige Funktionsweise von Inkubatoren ist die organisatorische Dimension des
MTO-Modells von zentraler Bedeutung. Sie umfasst Aspekte wie Struktur und Governance, Prozesse und
Methoden sowie Ressourcenmanagement und stellt sicher, dass der Inkubator strategisch verankert, steu-
erbar und tragfahig betrieben werden kann.

Ein erster zentraler Baustein ist die Gestaltung von Struktur und Governance. Je nach Zielsetzung und Part-
nerstruktur muss zunachst eine passende Organisationsform gewahlt werden. In jedem Fall sind klare Rol-
len und Verantwortlichkeiten zu definieren, sowohl fiir die Steuerung als auch fiir die operative Umsetzung.
Dies betrifft unter anderem die Leitung des Inkubators, Projektverantwortliche, Koordinationsfunktionen
und die Schnittstelle zur Unternehmensfiihrung. Erganzend dazu braucht es Entscheidungs- und Steue-
rungsgremien, wie z. B. Lenkungskreise, Innovationsausschiisse oder Arbeitsgruppen, die strategische Wei-
chen stellen und die Umsetzung tiberwachen. Von groRer Bedeutung ist auch die Definition von Verwer-
tungs- und Beteiligungsmodellen, die regeln, wie die entwickelten Innovationen genutzt, weiterverfolgt
oder auf Partner verteilt werden, insbesondere wenn geistiges Eigentum, wirtschaftliche Vorteile oder ex-
terne Verwertung angestrebt werden.

Ein weiterer Schwerpunkt liegt auf der Entwicklung strukturierter Prozesse und Methoden. Innovationsar-
beit sind oftmals erfolgreich, wenn sie einem nachvollziehbaren, standardisierten Prozess folgen. Dazu ge-
hort ein klar definierter Innovationsprozess, der von der Ideengenerierung Giber die Bewertung, Konzeption
und Prototypentwicklung bis hin zur Markteinfiihrung reicht. Ebenso sind geeignete Innovationsformate
und Methoden zu etablieren, etwa Design Thinking, Lean Start-up, Business Model Canvas oder agile Pro-
jektmanagementansatze. In kooperativen oder konsortialen Strukturen ist darliber hinaus eine Standardi-
sierung der Prozesse und Methoden essenziell, damit alle Beteiligten mit denselben Strukturen arbeiten
und Transparenz sowie Vergleichbarkeit gewahrleistet ist.

Die organisatorische Dimension umfasst zudem die Ressourcen- und Finanzierungsplanung. Je nach Inku-
batorvariante missen geeignete Finanzierungsformen gewahlt werden, z. B. Gber Eigenmittel, 6ffentliche
Forderprogramme, Beitrage der Kooperationspartner oder In-kind-Leistungen. Besonders herausfordernd
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ist in KMU haufig die Bereitstellung personeller Ressourcen, da Mitarbeitende stark im Tagesgeschaft ein-
gebunden sind. Es ist daher notwendig, realistische Zeitfenster zu schaffen und Innovationsarbeit als festen
Bestandteil der Arbeitsorganisation zu verankern. Gleichzeitig muss der Inkubator in der Lage sein, flexibel
auf neue Anforderungen und Ideen zu reagieren.

In Kooperationsinkubatoren kommen spezifische Anforderungen hinzu. Es bedarf einer verbindlich abge-
stimmten Kooperationsstruktur, in der Fiihrungs- und Koordinationsrollen ebenso geregelt sind wie Ent-
scheidungsbefugnisse. Haufig ist es sinnvoll, interne Arbeitsgruppen oder gemischte Koordinationsteams
einzurichten, die Themen gemeinsam entwickeln und vertreten. Um Konflikte zu vermeiden, braucht es
klare Mechanismen zur Konfliktldsung, etwa durch Moderation, Eskalationsstufen oder vertragliche Rege-
lungen. Die rechtliche Grundlage der Zusammenarbeit muss insbesondere Fragen der Verwertung, Finan-
zierung, Vertraulichkeit und geistigen Eigentumsrechte (IP) verbindlich regeln. Eine transparente Ressour-
cenzuteilung und die Definition der Beitrdge und Gegenleistungen der einzelnen Partner schaffen dabei
Fairness und Verlasslichkeit.

Flr Konsortialinkubatoren, die mit 6ffentlichen Mitteln gefordert werden, gelten dariber hinaus zusatzli-
che formale Anforderungen. Hier sind umfassende Vertrage noétig, die die Verantwortlichkeiten der Part-
ner, den Umgang mit Fordermitteln, Rechte an Ergebnissen, die Verwertung sowie die Einhaltung von Be-
richtspflichten klar definieren. Diese Konsortialvertrdge stellen sicher, dass der Inkubator forderkonform
arbeitet und die Ergebnisse transparent und nachpriifbar verwaltet werden.

1.4 Arbeitspaket 4: Entwicklung einer KMU-spezifischen Einfiihrungsstrategie fiir die identifi-
zierten Inkubator-Ansatze

Die Entwicklung einer KMU-spezifischen Einflihrungsstrategie kann anhand eines strukturierten Roadmap-
Prozesses erfolgen, um den Aufbau eines Inkubators zu unterstiitzen. Der Roadmap-Prozess besteht aus
einzelnen Prozessschritten mit definierten Zielen und MalRnahmen zur jeweiligen Umsetzung.

Die gemeinsam mit Unternehmen entwickelte InkuLog-Roadmap enthalt 7 Prozessschritte:

Inkubatorstrategie Strukturplanung und Infrastruktur und Innovatl:)’:\dsprozess Pilotphase Verstetigung und Evaluation und
und Zielkldrung Governance Ressourcenplanung P Skalierung Weiterentwicklung
Methodenauswahl

Abbildung 5: InkuLog-Roadmap

Definition der Inkubatorstrategie und Zielklarung
Strukturplanung und Governance

Infrastruktur und Ressourcenplanung
Innovationsprozess und Methodenauswahl
Pilotphase

Verstetigung und Skalierung

No vk~ wDN R

Evaluation und Weiterentwicklung
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Folgend werden die einzelnen Prozessschritte, MaBnahmen und inkubatorspezifische Auspragungen darge-

stellt.

1. Definition der Inkubatorstrategie und Zielklarung

Ziel: Verankerung des Inkubatorvorhabens in der Unternehmensstrategie und Auswahl einer geeigneten

Inkubatorvariante.

MafRnahmen:

Strategische Ziele definieren. Das ist eine Grundvoraussetzung, um tber die Auswahl einer Inkubatorvari-

ante, Struktur, Ressourcenverteilung und Ausstattung des Inkubators zu entscheiden.

Tabelle 22: Strategische MafSnahmen

MaRnahmen

Strategische Ziele definieren

Forderung der systematischen Innovations-
fahigkeit

Aufbau eines strukturierten, systematischen und reprodu-
zierbaren Innovationsprozesses

Reduktion von Abhéngigkeit von Zufallsinnovationen oder
Einzelldsungen

Verbesserung der Innovationskultur und Mitarbeiterbeteili-
gung

Entwicklung neuer Produkte und Dienstleis-
tungen

Optimierung bestehender Produkte, Dienstleistungen
Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen

Optimierung interner Prozesse und Effi-
zienzsteigerung

Entwicklung digitaler, automatisierter oder ressourcenscho-
nender Prozesse

Innovationsprojekte zur Prozessverbesserung

Nutzung interner Kompetenzen zur kontinuierlichen Ver-
besserung

Strategische Zukunftssicherung des Unter-
nehmens

Positionierung als innovatives Unternehmen gegeniiber
Markt, Kunden, Talenten

Starkung der Resilienz gegeniiber Marktveranderungen
Entwicklung zukunftsfahiger Geschaftsmodelle

Kooperation und Offnung fiir externe Part-
ner

Schaffung eines strukturierten Rahmens zur Zusammenar-
beit mit Start-ups, Hochschulen oder anderen Unterneh-
men

Gemeinsame Entwicklung von Innovationen (besonders bei
kooperativen Inkubatoren)

Nutzung externer Ressourcen, Markte und Technologien

Starkung der Mitarbeiterbindung

Motivation von Mitarbeitenden durch Gestaltungsspiel-
raume und Innovationsbeteiligung

Aufbau neuer Karrierepfade (z. B. tiber Innovationsrollen)
Attraktivitdtssteigerung fir Fachkrafte durch moderne Ar-
beits- und Innovationsumgebung

Nutzung offentlicher Férderprogramme

Strategische Positionierung zur erfolgreichen Beantragung
von Innovationsfordermitteln

Aufbau forderkonformer Strukturen (insb. bei Konsortialin-
kubatoren)
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e Verstetigung des Innovationsengagements tiber Projekt-
laufzeiten hinaus

Strategische Entscheidung der Inkubatorva- e  Fokus auf den strategischen Fit zum Kerngeschaft

rianten e  Fokus auf gemeinsame Entwicklung von Innovation mit
komplementaren Kompetenzen

e  Fokus auf Unterstiitzung durch Fordermittel und die Koope-
ration mit wissenschaftlichen Einrichtungen

Strategische Spezifika bei der Auswahl einer geeigneten Inkubatorvariante:

Tabelle 23: Strategische Mafinahmen in den Inkubatorvarianten

Strategische Auswahl einer Inkubatorvariante

Unternehmensinterner Inkubator

Strategische Ausrichtung e Vorrangig inkrementelle Innovation

e Erarbeitung mit internen Kompetenzen
e Prozessinnovation

e  Geschéftsmodellinnovation

e Digitalisierung

Finanzierungsformen e Eigenfinanzierung
e Bereitstellung vorhandener In-kind-Losungen
e Bestehende Mitarbeitende und bestehende Ausstattung

Innovationsphasen e Ideenfindung und Generierung

e |deenbewertung und Auswahl

e Konzept- und Geschéaftsmodellentwicklung
e  Prototyping und Pilotierung

e  Markteintritt

Inkubatorstandort e |nnerhalb des Unternehmens
e  Virtuell/Hybrid

Rechts- und Organisationsform e Teil der Unternehmensstruktur
e Grindung einer Tochtergesellschaft

Verwertung der Innovation e Integration in das Kerngeschaft
e  Wissenstransfer in das Unternehmen

Kooperationsinkubator

Strategische Ausrichtung e Vorrangig inkrementelle Innovation

e Kooperative Innovation

e Strategische Kooperation zur Ressourcenteilung, Vereini-
gung komplementarer Kompetenzen

e Vereinfachte ErschlieBung neuer Kunden und Markte

e Gemeinsame Nutzung von Technologien

Finanzierungsformen e Partnerfinanzierung
e Bereitstellung von In-kind-Leistungen
e Bindelung finanzieller und personeller Ressourcen

Innovationsphasen e |deenfindung und Generierung
e |deenbewertung und Auswahl
e Konzept- und Geschaftsmodellentwicklung
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e Prototyping und Pilotierung
e  Markteintritt und Kommerzialisierung
e Wachstum und Skalierung

Inkubatorstandort e Innerhalb eines Unternehmens

e Geteilte Unternehmensrdaume

e Innovations- oder Grinderzentrum
e  Virtuell/Hybrid

Rechts- und Organisationsform e GmbH
e UG (haftungsbeschrankt)

Verwertung der Innovation e Vereinbarung Gber gemeinsame Verwertung

e Vereinbarung einzelner Verwertungsbestandteile
e Integration in Kerngeschéfte

e Aufbau eines gemeinsamen Tochterunternehmens
e  Wissenstransfer in die Unternehmen

Konsortialinkubator

Strategische Ausrichtung e Radikale oder Inkrementelle Innovation

e Kooperation mit wissenschaftlichen Instituten

e Unterstiitzung bei Investitionen in neue Technologien
e Inanspruchnahme von Férdermittelprogrammen

Finanzierungsformen e Offentliche Férdermittel
e Partielle Eigenfinanzierung

Innovationsphasen e |deenfindung und Generierung

e Ideenbewertung und Auswahl

e Konzept- und Geschéftsmodellentwicklung
e  Prototyping und Pilotierung

e  Markteintritt und Kommerzialisierung

e  Wachstum und Skalierung

Inkubatorstandort e Innerhalb der Unternehmen
e In Forschungseinrichtungen
e Innovations-, Griinderzentren und Technologieparks

Rechts- und Organisationsform e Kooperation oder Verbundprojekt
e Vertraglich geregelter Projektverbund

Verwertung der Innovation o  Offentlich zugingliche Forschungsergebnisse

e Integration in das Kerngeschaft

e Gemeinschaftliche Verwertung

e Wissenstransfer in die Unternehmen, in Wissenschaft und
Praxis

2. Strukturplanung und Governance

Ziel: Festlegung der organisatorischen Struktur, Rollen und Steuerung
Ziel: Organisatorische und formale Verankerung, Verantwortlichkeiten und Steuerung definieren

MaBnahmen:
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Tabelle 24: Mafinahmen der Strukturplanung und Governance

Strukturplanung und Governance

Allgemeine MaRnahmen

Auswahl der Rechtsform und Struktur e Interne Unternehmenseinheit (Projekt, Abteilung, Innovati-
onsbereich)
e Ausgelagerte Gesellschaft (UG, GmbH)
e Kooperationsstruktur (Kooperationsvertriage, gemeinsame
Rechtformen mit Partnern)
e Konsortialvertrag bei 6ffentlicher Férderung und Projekt-
konsortien
Aufbau eines Steuerungs- und Leitungs- e  Entwicklung eines Organisationsplans und Strukturdiagrams
teams e Auswahl geeigneter Mitarbeitender fir Leitungsaufgaben
e Treffen strategischer Entscheidungen
e  Auswahl und Priorisierung von Projekten
e Verwaltung von Budgets
e Innovationsqualitdt und Inkubatorqualitat sicherstellen
Definition von Rollen und Verantwortlich- e Rollenprofile erstellen
keiten e Inkubatorleitung und Koordination flir operatives Manage-
ment
e Projektleistungsteams fir einzelne Innovationsprojekte
e  Fachverantwortliche und Coaches fiir methodische oder
technologische Beratung
e Innovationsboard und Lenkungskreis fir strategische Steue-
rung und Selektion
Definition von Steuerungsmechanismen e  Kriterien zur Projektauswahl
und Entscheidungsregeln e Entscheidung tUber Budgetfreigaben und Mittelherkunft im
Unternehmen (Inkubatorbudget, Budget aus Abteilungen
oder geteilte Ressourcen)
e  Steuerungsgremium
e  Entwicklung von KPIs und Berichtsformaten
Regelungen der Verwertung und Beteiligung e Klarung, wer Innovation nutzen darf

Klarung des geistigen Eigentums (IP)

Klarung von Gewinn- oder Lizenzbeteiligungen
Prozess zum Wissenstransfer in Unternehmen
Ggf. juristische Beratung einholen

Unternehmensinterner Inkubator

Integration in die Unternehmensstruktur °

Integration in die bestehende Organisationsstruktur
Innovationsabteilung
Projektstruktur fir Inkubator

Entscheidungsbefugnisse o

Entscheidungsbefugnisse liegen bei der Unternehmenslei-
tung
Miteinbeziehen der Geschaftsfiihrung

Verwertung der Innovation °

Innovationen flieRen in das Kerngeschaft

Kooperationsinkubator

Gemeinsame Flhrungsstruktur und Ent- °
scheidungsmodelle °

Entwicklung einer gemeinsamen Flhrungsstruktur
Aufbau eines Flihrungsteams mit Entscheidungsbefugnissen
in den Partnerunternehmen
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Unternehmensiibergreifende Definition von
Rollen

Kldrung, wer welche Rolle im Inkubatorbetrieb tibernimmt
Definition, wer Entscheidungen zu welchem Gewicht trifft
Kldrung, wer die Koordination verantwortet

Definition eines Konfliktldsungsprozesses

Rollen:

Inkubatorleitung

Projektverantwortung

Fachliche oder Technologieverantwortliche

Steering Committee

Kommunikation

Kooperationsvertrage zur Finanzierung, Ver-
wertung und IP

Regeln zur Finanzierung, Verwertung und geistigem Eigen-
tum

Konsortialinkubator

Formelle Anforderungen

Kenntnis und Rollenverteilung iber Struktur und Partner im
Projektkonsortium (Unternehmens- und Forschungs-
partner)

Inhaltliche Arbeitsaufteilung

Kenntnis tGiber Finanzierungsmoglichkeiten

Steuerungsstruktur

Forderrechtskonforme Projektkoordination
Wissenschaftliche und praktische Leitung

Konsortialspezifische Regelungen

Kenntnisse in Projektférderung und Berichtspflichten

3. Infrastruktur- und Ressourcenplanung

Ziel: Auswahl und Bereitstellung raumlicher, technischer, personeller und finanzieller Ressourcen

MaBnahmen:

Tabelle 25: Mafinahmen der Infrastruktur und Ressourcenplanung

Infrastruktur- und Ressourcenplanung

Allgemeine MaRnahmen

Planung und Bereitstellung von Raumen

Biiro- und separierte Innovationsraume

Kreativrdume, Meetingraume oder hybride Co-Working-
Spaces

Technikrdume, Werkstatten oder Labore

Virtuelle Umgebungen fir digitale oder hybride Inkuba-
toren

Technische Infrastruktur

Projektmanagement- und Kooperationstools (MS Teams,
Miro, Mural, Confluence, ...)

Entwicklungs- und Designsoftware (CAD, UX-Tools. Simula-
tionstools)

Hardware und Technik flr Prototyping, loT, Automatisie-
rung oder Data Analytics

Sicherheitsinfrastruktur (Clouds, VPN, Zugriffsberechtigung)

Personelle Kapazitaten und Kompetenzen

Interne Mitarbeitende mit Innovationspotenzial

Zeitliche Abgrenzung und Freistellung vom Tagesgeschaft
Externe Expertise priifen (Coaches, Mentoren, Technologie-
partner)

Weiterbildungen und methodische Befdhigung
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Finanzierungsstrategie

Eigenmittel fir Innovationsbudgets

Partnerbeitrdge (Monetare Mittel, Leistungen, Infrastruk-
tur, Personalkapazitat)

Offentliche Férdermittel

In-kind-Leistungen (Personalkapazitat, Softwarelizenzen,
Nutzung bestehender Maschinen, Labore, Werkstatten,
Materialien, Raumbereitstellung)

Definition von Inkubatorbudgets und der Unterstiitzung
durch zusatzliche Unternehmensbudgets

Aufbau eines Finanzierungsplans fur Aufbau- und Betriebs-
kosten

Unternehmensinterner Inkubator

Unternehmensressourcen

Nutzung bestehender Ressourcen im Unternehmen (Bliro-
raume, IT, Personal)

Integration in den laufenden Betrieb

Fokus auf Integration in den laufenden Unternehmensbe-
trieb

Abgrenzung von Personal- und Finanzkapa-
zitat

Klare Abgrenzung der Arbeitszeit von Mitarbeitenden zur
Freistellung aus dem Tagesgeschaft und voller Fokussierung
auf den Inkubatorbetrieb

Klare Abgrenzung der Finanzierung von Innovationsprojek-
ten aus dem Inkubatorbudget, Abteilungsbudgets oder
Mischform

Finanzierung aus Eigenmitteln

Bereitstellung von In-kind-Leistungen

IT-Tools und Prozesse

Anschluss und Kompatibilitdt mit bestehenden Tools und
Prozessen

Kooperationsinkubator

Raumlichkeiten

Gemeinsame Raumnutzung
Dezentrale Standorte (mit virtueller Verbindung)

(IT-)Ausstattung

Gemeinsame IT-Tools und Schnittstellen
Gemeinsame Nutzung spezifischer Technologien, Maschi-
nen-, Labore, Werkstatten

Kldrung von Beitragspflichten

Vertragliche Regelung der Bereitstellung von finanziellen
Mitteln

Personeller Kapazitat

Infrastruktur

Technologie

Regeln zur Ressourcenteilung und Zugangsberechtigung
Finanzierung lGiber geteilte Beitrage oder Mischformen

Konsortialinkubator

Projektprozess

Kenntnis Gber Antragsprozesse
Nachweise zu Ausgaben, Leistungen und Projektfortschritt
Forderfahige Infrastruktur und zweckgebundene Nutzung

Leistungsbeitrag

Trennung von Férdermitteln, In-kind-Leistungen und Eigen-
anteilen
Gleichberechtigter Zugang zu Projektinfrastruktur
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4. Innovationsprozess und Methodenauswahl

Ziel: Entwicklung eines Innovationsrahmens, wie Ideen entstehen, bewertet, weiterentwickelt, pilotiert und

verwertet werden.

Maflnahmen:

Tabelle 26: Mafinahmen Innovationsprozess und Methoden

Innovationsprozess und Methodenauswahl

Allgemeine MaRnahmen

Definition eines Innovationsprozesses °

Ideengenerierung (durch Mitarbeitende, Kunden, Partner)
Ideenauswahl und Priorisierung (durch Inkubationsgremien,
anhand definierter Bewertungskriterien)
Konzeptentwicklung und Modellierung

Prototyping und Pilotierung (Feedback unternehmensintern
oder durch Partner, Testkunden)

Markteintritt oder interne Verwertung

Skalierung oder Integration in das Kerngeschaft

thoden

Auswahl und Schulung in Innovationsme- °

Definition von Ansprechpartnern und dem Einreichungspro-
zess von Ideen

Methodenauswahl nach Innovationsphase

Ideenfindung und Problemanalyse (Design Thinking,
Brainstorming, Empathy Maps)

Konzeptentwicklung (Business Model Canvas, Value Propo-
sition)

Umsetzung: Lean Start-Up, Minimum Viable Product, Rapid
Prototyping

Steuerung: Review Workshops

Schulungsworkshops

Methodenkatalog entwickeln

Prozesse zur Ideeneinreichung, Bewertung °
und Pilotierung .

Einreichungsformulare oder Software
Bewertungsverfahren (Scoring, SWOT)

Transparente Feedbackprozesse

Zugange zu Pilotierung

Anreizsysteme entwickeln (Pramien, Wettbewerbe, Unter-
nehmensweite Sichtbarkeit)

Standardisierte Templates und Checklisten °

Ideenformulare
Projektsteckbriefe
Prototyping Leitfaden
Feedbacktools

Unternehmensinterner Inkubator °

Innovationsprozess an bestehende Ablaufe und Rollen an-
passen

Einfache Implementierung durch Adaption bestehender
Governance

Schulungen und Methodenaufbau inhouse

Bewertungs- und Entscheidungsprozesse liegen bei der Un-
ternehmensleitung oder sind eng verkniipft

Kooperationsinkubator °

Prozesse und Methoden muissen zwischen Partnern harmo-
nisiert werden
Entwicklung einheitlicher Prozesse
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Gemeinsame Methodenschulungen und Schaffen eines ge-
meinsamen Innovationsverstandnisses

Bewertungs- und Entscheidungsgremien miissen je nach
Entscheidungsbefugnis organisiert sein

Konsortialinkubator

Beachtung von Meilensteinen und Anforderungen an 6f-
fentlich geforderte Innovationsprozesse
Methodenauswahl muss wissenschaftlich fundiert und
praktisch anwendbar sein

5. Pilotphase

Ziel: Ubergang von der Konzeptions- in die Umsetzungsphase. Praktische Erprobung der Infrastruktur,

Dienstleistungen, Methoden und Testen der Strukturen im Realbetrieb. Schaffung von Akzeptanz und Sicht-

barkeit im Unternehmen.

MaRBnahmen:

Tabelle 27: Mafinahmen Pilotphase

Pilotphase

Allgemeine MaRnahmen

Auswahl von schnell realisierbaren Pilotpro-
jekten

Hohe Relevanz fiir das Unternehmen

Kurze Umsetzungszeit

Begrenzter Ressourcenaufwand und Risiko

Hohe Erfolgswahrscheinlichkeit und Kommunikationspoten-
zial

Bildung interdisziplindrer Projektteams

Projektleitung

Methodenverantwortliche

Fachpersonal aus unterschiedlichen Kompetenzbereichen
Coach oder Mentoren (intern oder extern)

Ziel- und Zeitplanung

Definition eines Innovationsziels

Projektplanung mit Meilensteinen

Ressourcenplanung (Mitarbeitende, Infrastruktur, Budget)
Definition von KPIs

Iterative Projektplanung und regelmaRige Fortschrittsevalu-
ation

Akzeptanzsteigerde Mallnahmen

Anreizsysteme entwickeln
Innovationsverantwortung tbertragen
Sichtbarkeit im Unternehmen herstellen

Prototyping

Entwicklung eines Ergebnisses

Technischer Prototyp

Service Bluaprint

Nutzertests mit Mitarbeitenden, Kunden oder Partnern
Feedbackprozesse

Entwicklung eines MVP

Kommunikation im Unternehmen

Interne Sichtbarkeit und Vorstellung der Projekte/Struktur
des Inkubators

Motivationssteigerung bei Mitarbeitenden

Vertrauen in das Konzept festigen
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Unternehmensinterner Inkubator

Schnelle interne Initiilerung und Umsetzung

Fokus auf Herausforderungen im Unternehmensalltag
Einbindung von Mitarbeitenden aus verschiedenen Abtei-
lungen

Einfache Kommunikation im Unternehmen

Kooperationsinkubator

Hoher Koordinationsaufwand bei Projektteams aus unter-
schiedlichen Unternehmen

Festlegung gemeinsamer Arbeits-, Meetings- und Erreich-
barkeitszeiten

Gemeinsame Zieldefinition und Rollenklarung
Pilotprojekte zum Aufbau von Vertrauen und dem Testen
gemeinsamer Strukturen in risikoarmen Innovationsprojek-
ten

Konsortialinkubator

Forderrechtskonforme Planung, Dokumentation und Durch-
fihrung

Kurzfristige Durchfiihrung aufgrund von formalen Antrags-
prozessen nur bedingt moglich

Zielvorgaben, Ressourcenverwendung und Ergebnisverwer-
tung missen nachvollziehbar sein

Projektpartner aus Forschung und Praxis miissen gleichwer-
tig einbezogen sein

6. Verstetigung und Skalierung

Ziel: Uberfiihrung der Strukturen und Ablaufe fiir eine dauerhafte Etablierung des Inkubators. Aufbau eines

Innovationsportfolios sowie Skalierung erfolgreicher Innovationsprojekte zur Umsetzung, Markteinfiihrung

oder Integration in das Kerngeschaft.

MaRBnahmen:

Tabelle 28: Mafinahmen Verstetigung und Skalierung

Verstetigung und Skalierung

Allgemeine MaRnahmen

Integration in die Unternehmensstruktur

Klarung, wie der Inkubator mit der Geschéftsleitung, Fach-
bereichen und externen Partnern verknipft wird

Analyse und Aufbau von Schnittstellen zu IT, Controlling, HR
Ziel: Aufbau des Inkubators als institutionalisierte Einheit
und Teil des Unternehmens

Aufbau eines Innovationsportfolios

Ideenpipeline aufrechterhalten und Anreize schaffen, Ideen
einzureichen

Neue Projektideen laufend und schnell bewerten sowie pri-
orisieren

Etablierung von Innovationsdimensionen: Welche Themen?
Welche Reifegrade? Welche Ressourcen? Welche Risiken?

Skalierung und Umsetzung von Projekter-
gebnissen

Erfolgreiche Pilotprojekte treiben zur

Markteinflihrung

Integration in das Kerngeschaft

Spinn-Off-Griindung oder Lizenzierung

Ubertragung auf andere Abteilungen, Kundengruppen oder
Standorte
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Etablierung von Routinen und Berichtssyste- e RegelmiRige Meetings zum Uberblick tiber das Portfolio

men und dazu passenden neuen Ideen

e Review-Sitzungen und Roadmap-Updates

e  Einflhrung von KPIs und Controlling-Prozessen zur Evalua-
tion des Projektfortschritts

e Etablierung eines effizienten Berichtswesens

Weiterentwicklung von Formaten, Team e  Entwicklung und Einfiihrung neuer Methoden, Technolo-

und Infrastruktur gien oder Themenfeldern

e  Teamstrukturen weiterentwickeln

e Raumliche und digitale Infrastruktur evaluieren und anpas-
sen

e Externe Vernetzung starken

e Dienstleistungen evaluieren und anpassen

Unternehmensinterner Inkubator e  Fokus auf bestehende Unternehmenssysteme

e Kontinuierliche Finanzierung durch Innovationsbudgets
e Erfolgreiche Projekte in das Kerngeschaft Gbertragen

e Wissenstransfer in das Unternehmen ermoglichen

Kooperationsinkubator e Verlasslichkeit der Partnerbeziehungen starken
e Innovationsportfolio muss interessensiibergreifend gepflegt
werden
e  Skalierung durch gemeinsame Kunden und Prozesse mog-
lich

e Regelmafige Abstimmung zur Inkubatorsteuerung, Res-
sourcen und gemeinsamen Zielen notwendig

Konsortialinkubator e Verstetigung durch die Anschlussforschung, Anschlussfor-
derung oder neue Projektkonsortien

e Initilerung neuer Projekte in gleichen Projektkonsortien

e Forderkonforme Verwertung der Projekte

e Skalierung Giber den Wissenstransfer, Spinn-Offs oder neue
Antrage

7. Evaluation und Weiterentwicklung

Ziel: Systematische Bewertung, Evaluation und Weiterentwicklung des Inkubators.

MaRnahmen:

Tabelle 29: Mafinahmen Evaluation und Weiterentwicklung

Verstetigung und Skalierung

Allgemeine MaBnahmen

Erfolgskontrolle und Feedback e  Entwicklung und Nutzung von KPls

e Anzahl eingereichter, bewerteter, realisierter Ideen
e Anzahl der Innovationsprojekte

e Umsetzungsquote

e Beteiligung von Mitarbeitenden oder Partnern

e Rilickmeldung aus Pilotprojekten

e Interviews mit Projektteams

e Feedbackgesprache

e Befragung von Stakeholdern

Lessons Learned e  Was hat gut funktioniert?
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e  Was hat nicht funktioniert?

e  Welche organisatorischen, technischen, personellen Her-
ausforderungen traten auf?

e  Welche Formate waren besonders wirksam?

e Welche Dienstleistungen waren besonders effektiv?

e Welche Rollen und Schnittstellen miissen gestarkt werden?

Weiterentwicklungspotenzial identifizieren e Anpassung von Methoden

e  Optimierung der Leistungsfdhigkeit von IT-Systemen
e Anpassung der technischen Ausstattung

e  Optimierung der Teamstrukturen

e  Anpassung von Entscheidungswegen

Strukturelle Anpassung und Strategische e Anpassung der Governance-Struktur

Ausrichtung e  Erweiterung des Partnernetzwerks

e  Umstrukturierung von Rollen und Ressourcen

e Umstellung auf hybride Formate oder externe Beteiligun-
gen

e  Entwicklung von Skalierungsstrategien

Unternehmensinterner Inkubator e  Fokus auf Erfolgsmessung im operativen Kontext

e Evaluation durch die Geschaftsleitung oder Verantwortliche

e  Flexible Anpassungsmoglichkeiten

e Innovationskultur und Akzeptanzentwicklung besonders
wichtig

Kooperationsinkubator e  Evaluation partneriibergreifend und transparent

e Feedbackschleifen sollten gemeinsam organisiert werden

e Gemeinsame Abstimmungen und Kompromissfindung

e Vertrauen und Fairness sind Erfolgsfaktoren in der Weiter-
entwicklung

Konsortialinkubator e  Evaluation durch Fordergeber

e  Ergebnisse sind oftmals 6ffentlich und wissenschaftlich zu
dokumentieren

e Anpassungen sind mit den Fordergebern abzustimmen

e  Weiterentwicklung erfolgt durch Anschlussprojekte oder
Folgeforderungen

Die drei Inkubatorvarianten lassen sich nicht nur als unterschiedliche Ansatze verstehen, sondern auch als
aufeinander aufbauende Entwicklungsstufen eines zunehmend vernetzten und wachsenden Inkubators. Ein
unternehmensinterner Inkubator kann dabei den ersten, geschiitzten Schritt darstellen: In einem kontrol-
lierten Rahmen werden grundlegende Strukturen, Prozesse und Methoden eingefiihrt, erste Innovations-
projekte pilotiert und die interne Innovationskultur gestarkt. Sobald der Inkubator erfolgreich etabliert ist,
kann er gezielt fiir externe Partner gedffnet und zu einem kooperativen Modell weiterentwickelt werden.

Die Offnung beginnt meist mit der Sichtbarmachung der bisherigen Erfolge und Schwerpunkte nach auRen.
Gleichzeitig werden potenzielle Kooperationsfelder identifiziert, wie z. B. entlang gemeinsamer Herausfor-
derungen in der Wertschopfungskette, technologischer Synergien oder Innovationsbedarfe bei Kunden und
Lieferanten. Uber offene Formate wie Innovationsworkshops oder gemeinsame Pilotprojekte kdnnen erste
Beriihrungspunkte geschaffen werden. Erfolgreich ist die Offnung insbesondere dann, wenn klare Regeln zu
Vertraulichkeit, geistigem Eigentum und Ressourcenteilung vertraglich fixiert sind. Auf dieser Basis lassen
sich verldssliche Kooperationsbeziehungen aufbauen.
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Langfristig kann der Inkubator durch den systematischen Einbezug weiterer Unternehmen, Forschungsein-
richtungen oder offentlicher Akteure weiterentwickelt werden. Damit entsteht ein Konsortialinkubator, der
durch Férdermittel unterstiitzt werden kann und strukturell auf gemeinsame Innovationsstrategien ausge-
richtet ist. Die Grundlage fiir diesen Weg ist ein tragfahiger, unternehmensinterner Inkubator, der offen
und anschlussfahig konzipiert wurde. Durch eine schrittweise Offnung und strategische Weiterentwicklung
kann aus einem internen Innovationsraum ein leistungsfahiges Inkubationsdkosystem entstehen.

Die eigenstandige Evaluation und Umsetzung der Roadmap wird im digitalen Leitfaden ermdoglicht, der die
Auswahl einer Inkubatorvariante, die wesentlichen Gestaltungsfelder, die Einfiihrungsstrategie anhand ei-
ner Roadmap und Motivationssteigernde MaRnahmen fiir die Etablierung des Inkubators beinhaltet.

1.5 Arbeitspaket 5: Projektmanagement, Dokumentation und Transfer

Ziel des Arbeitspakets 5 war die Verbreitung der erzielten Ergebnisse in die Praxis und Wissenschaft sowie
das Projektmanagement und Dokumentation der Ergebnisse. Der Transfer wurde dabei sowohl projektbe-
gleitend als auch abschlieBend sichergestellt. Im Rahmen des Forschungsprojektes wurden wahrend der
gesamten Projektlaufzeit zahlreiche Chancen ergriffen, um interessierte Unternehmen tber (Teil-)Ergeb-
nisse des Forschungsprojekts zu informieren und die Unternehmen in den Forschungsprozess miteinzube-
ziehen. Die Kommunikation erfolgte tiber das Internet, Veroffentlichung in wissenschaftlichen Zeitschriften,
in der Praktiker-Literatur sowie lber Vortrage und Verbreitungen der Ergebnisse auf Veranstaltungen
(siehe auch Plan zum Ergebnistransfer). Durch ein spezifisches Projektmanagement wurde der systemati-
sche und strukturierte Forschungsprozess und die Ergebniserarbeitung gemal Zeit- und Aufwandsplan si-
chergestellt. Nicht zuletzt dient die Dokumentation der wesentlichen Projektergebnisse im Rahmen des Ab-
schlussberichts sowie der digitale Leitfaden als ein tber die Projektlaufzeit bestehendes Mittel des
Projekttransfers.
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2 Verwendung der Zuwendung

Fir die durchgefiihrten Recherchen und Untersuchungen wurden wissenschaftliche Mitarbeiter beschaf-
tigt. Dabei wurden die wissenschaftlichen Mitarbeiter partiell durch studentische Hilfskrafte unterstitzt.
Die geleistete Arbeit entspricht dem begutachteten sowie bewilligten Antrag und war fiir die Durchfiihrung
des Vorhabens notwendig und angemessen. Fir die wissenschaftliche und technische Bearbeitung des Pro-
jekts wurden insgesamt 20,3 Personenmonate fir Angestellte mit wissenschaftlicher Ausbildung eingesetzt.

Wissenschaftlich-technisches Personal (Einzelansatz A.1 des Finanzierungsplans)

Tabelle 30: Verwendung der Zuwendung

Arbeitspaket (AP) Personenmonate (PM)

AP 1: Identifikation bestehender Inkubatoren in der dt. Logistikbranche sowie weite- 4
ren wichtigen Branchen (InkuLog-Landkarte)

AP 2: Bewertung der KMU-Relevanz der verschiedenen Inkubatorvarianten 6
AP 3: Ableitung von Gestaltungsfeldern zur Implementierung KMU-geeigneter Inkuba- 4,5
toren

AP 4: Entwicklung einer KMU-spezifischen Einflihrungsstrategie fiir die identifizierten 4

Inkubator-Anséatze

AP 5: Dokumentation, Transfer und Projektmanagement 1,8

3 Notwendigkeit und Angemessenheit der geleisteten Arbeit

Die im Forschungsprojekt , InkuLog - Steigerung der Innovationsfahigkeit von LDL durch die Adaption des
Inkubatoren-Konzepts“ geleistete Arbeit entspricht in vollem Umfang dem bewilligten Antrag und war da-
her fur die Durchfihrung des Vorhabens notwendig und angemessen. Die angestrebten Ergebnisse wurden
erreicht. Flr die durchgefiihrten Arbeiten wurden wissenschaftliche Mitarbeiter am International Perfor-
mance Research Institute (IPRI) beschaftigt. Die zeitlichen Projektablaufe orientieren sich dabei am Arbeits-
diagramm des Forschungsantrags. Die jeweilige Vorgehensweise in den einzelnen Arbeitspaketen wurde
mit den Mitgliedern des projektbegleitenden Ausschusses diskutiert und abgestimmt. Die Notwendigkeit
des Forschungsprojekts wurde durch die Mitglieder des Projektbegleitenden Ausschusses und dariiberhin-
ausgehenden Gesprachen mit unabhangigen Personen aus der Wirtschaft weiter bestétigt, weshalb die
Notwendigkeit der geleisteten Arbeit im Rahmen des Forschungsprojekts als hoch einzustufen ist. Fir die
Durchfiihrung der Arbeiten wurde Personal nach Al (Wissenschaftliche Mitarbeiter) bendtigt und einge-
setzt. Es wurden keine Geréate (Einzelansatz B des Finanzierungsplans) angeschafft sowie keine Leistungen
Dritter (Einzelansatz C des Finanzierungsplans) in Anspruch genommen.
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4 Darstellung des wissenschaftlich-technischen und wirtschaftlichen
Nutzens der erzielten Ergebnisse insbesondere fiir KMU sowie ihres
innovativen Beitrags und ihrer industriellen
Anwendungsmoglichkeiten

Der wissenschaftlich-technische und wirtschaftliche Nutzen der erzielten Ergebnisse insbesondere fiir KMU
sowie der innovative Beitrag und industriellen Anwendungsmaoglichkeit ist als duBerst hoch einzustufen.
KMU, insbesondere auch in der Logistikbranche, verfligen nur selten Gber strukturierte Innovationspro-
zesse. Innovation wird oftmals durch die Unternehmensfiihrung oder durch Impulse von Kunden vorange-
trieben. Das Forschungsprojekt InkuLog unterstiitzt KMU, Innovation in strukturiertem Rahmen und syste-
matisch ausfiihren zu konnen. Die Projektergebnisse stellen einen unmittelbaren Nutzen dar, indem
Unternehmen befdhigt werden, das Mitarbeiterpotenzial eigener Mitarbeitenden oder gezielter Kooperati-
onen zu nutzen, um Innovationen in einem Unternehmensinternen Inkubator mit niedrigem Ressourcen-
einsatz umzusetzen. Mitarbeitende kennen das eigene Unternehmen, Prozesse sowie Kunden und kénnen
darauf basierend in einem Inkubator spezifische Innovationen entwickeln und durch die unterschiedlich
entwickelten VerwertungsmaBBnahmen Innovation in das Unternehmen zu implementieren oder neu ge-
wonnenes Wissen zu transferieren. Das fuhrt zu einer gestarkten Wettbewerbsposition fiir KMU der Lo-
gistikbranche, Differenzierungspotenzial im starken Wettbewerbsumfeld und vor allem durch inkremen-
telle Innovation in Inkubatoren zu Effizienzsteigerung. In der stark kostengetriebenen Logistikbranche ist
das ein zentraler Erfolgsfaktor. Zudem kann die Etablierung eines Inkubators zur kreativen Erarbeitung
neuer Ideen Mitarbeitende binden oder neue Fachkrafte anziehen — in Zeiten des Fachkraftemangels ist das
ein entscheidender Wettbewerbsfaktor. Die Umsetzung der Projektergebnisse kann dabei individuell durch
Anwendung des Excel-Tools erfolgen. Dieses beinhaltet wesentliche Ergebnisse aller relevanten Arbeits-
schritte und Arbeitspakete und ist eine niederschwellige Anwendungsmaoglichkeit der Projektergebnisse.

Die wissenschaftliche Erarbeitung der Inkubatorvarianten anhand von Literaturanalysen, Desk Research
und Studien mit Inkubatorbetreibern und Praktikern fiihrte dazu, dass literaturbasierte Konzepte evaluiert
und erweitert werden konnten. Nachdem sich die bestehende wissenschaftliche Literatur vor allem auf be-
reits strukturierte Innovations- und Inkubatorprozesse bezieht, konnten zentrale Aspekte fiir den Einsatz in
KMU abgeleitet werden. Der wissenschaftliche Nutzen wird durch die im Rahmen des Projekts erfolgte wis-
senschaftliche Veroffentlichung gestarkt und ermdoglicht der Wissenschaftlichen Community den Zugang zu
Projektergebnissen. Einen fundamentalen Aspekt des wirtschaftlichen Nutzens stellen die entwickelten In-
kubatortypen dar. Das Inkubatorkonzept, wie es in groen Unternehmen mit ausreichend personellen und
finanziellen Ressourcen eingesetzt wird, ist nicht direkt von KMU adaptierbar. Unternehmensinterne Inku-
batoren, Kooperationsinkubatoren und Konsortialinkubatoren bieten KMU nun die Mdéglichkeit, aus einer
Vielzahl KMU-tauglicher Gestaltungsfelder auszuwéahlen und das Innovationspotenzial von Inkubatoren mit
geringen finanziellen Ressourcen zu heben. Der digitale Leitfaden zur Auswahl und Implementierung einer
geeigneten Inkubatorvariante unterstiitzt dabei maRgeblich. Hierdurch kénnen wesentliche Anforderungen
an einen Inkubator evaluiert und anhand eines strukturierten Prozesses mit ausgearbeiteten Malnhahmen
umgesetzt und die Projektergebnisse direkt in der Praxis angewendet werden. Die Anwendung ist durch die
Kooperation mit Logistikinkubatoren und solchen aus weiteren Branchen auch ber die Logistikbranche
hinaus moglich.
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5 Wissenstransfer in die Wirtschaft

Der Wissenstransfer in die Wirtschaft ist durch eine Vielzahl spezifischer MalRnahmen als hoch einzustufen.
Um moglichst viele Unternehmen zu erreichen, wurden dafiir unterschiedliche Kanale gewahlt, die geringe
Hiarden fir den Wissenstransfer darstellen. Zudem erfolgt durch weitere geplante MaRnahmen der Wissen-
stransfer auch nach Projektlaufzeit. Alle gewdhlten Methoden, Aktivitaten und Ergebnisbausteine im For-
schungsprozess sind darauf ausgerichtet, praxisorientierte Lésungen zu schaffen, die schnell und mit mode-
ratem ressourcenaufwand umsetzbar sind. Zentraler Aspekt des Wissenstransfers sind Interviewstudien,
Fokusgruppen- und Delphi-Befragungen sowie Treffen des projektbegleitenden Ausschusses. Diese wurden
umfangreich und entsprechend dem beantragten Volumen erfolgreich durchgefiihrt. Der IPRI-Wissen-
schaftspodcast ist ein einfach zugangliches Medium, um in kurzer Form wesentliche Aspekte der Projekter-
gebnisse und Inhalte zu transferieren und stellt diese in einfacher Art und Weise dar, die im direkten Aus-
tausch vertieft werden. In praxisorientierten Veroffentlichungen, Veranstaltungen und Workshops wurde
darauf geachtet, die Projektinhalte und Ergebnisse praxisorientiert und zuganglicher Form darzustellen. Der
besonders praxisnahe Wissenstransfer zeichnet sich zudem dadurch aus, dass anhand einer Vielzahl inhalt-
licher Iterationsschleifen mit Praktikern darauf geachtet wurde, Projektergebnisse schnell, einfach und
praktikabel umsetzbar zu gestalten. Dies gelingt vor allem durch die Bereitstellung der konsolidierten Er-
gebnisse im strukturierten, digitalen Leitfaden, der in Excel/VBA entwickelt wurde und leicht auszufiihren
ist. Die Konsolidierung und einfache Darstellung der Projektergebnisse im digitalen Leitfaden und dem Ab-
schlussbericht sind zudem ein Mittel, die Projektergebnisse langfristig nutzbar und zuganglich zu machen.
Zudem wurden Workshops angeboten und durchgefiihrt, in denen Umsetzungsvarianten von Inkubatoren
individuell vorgestellt und evaluiert werden kénnen. Dieses Angebot bleibt auch lGber die Projektlaufzeit
hinweg bestehen.

6 Durchgefiihrte TransfermaBnahmen

Zur Sicherstellung eines wirksamen Wissenstransfers wurden im Projekt eine Vielzahl an MaBnahmen um-
gesetzt, die unterschiedliche Zielgruppen adressierten und auf eine nachhaltige Verankerung der Projekter-
gebnisse abzielten. Fir den Transfer in Wissenschaft und Praxis wurde der IPRI-Podcast , InkuLog” verof-
fentlicht, das IPRI-Learning Nugget ,,Innovation durch Inkubatoren — Wie Inkubatoren in der
Logistikbranche Innovationsprozesse verbessern konnen”, ,Innovation mit Inkubatoren vorantreiben” im
BVL-Magazin publiziert, Workshops und Webinare angeboten und durchgefiihrt, die Ergebnisse auf Veran-
staltungen verbreitet, in wissenschaftlich und praxisorientierten Beitragen publiziert, kontinuierlich mit ei-
gener Webprasenz dargestellt als auch in die universitare Lehre integriert. Weiterhin wurden Projektinhalte
in Jahresberichten und Institutszeitschriften sowie auf Social Media verbreitet. Ein weiteres zentrales Ele-
ment bildeten Projekttreffen, die Gber die gesamte Laufzeit hinweg stattfanden. Diese dienten dem gegen-
seitigen Austausch, der Vorstellung und Diskussion und Weiterentwicklung von Ergebnissen. Uber den ge-
samten Projektverlauf wurde durch die spezifischen MaBRnahmen eine breite Sichtbarkeit geschaffen.

Tabelle 31: Durchgefiihrte TransfermafSnahmen

MaRnahme Ziel Ort / Rahmen Zeitraum

Podcast Verbreitung der Ergeb- Aufnahme und Veroffentli- | Ab dem zweiten Projekt-
nisse an Wissenschaft und | chung des Podcast , Inku- jahr / am Projektende
Praxis nach Projektende Log” im IPRI
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Wissenschafts-Podcast
»Forschung fir den Mittel-
stand” ist erfolgt.

nach Erarbeitung aller Er-
gebnisse

IPRI ,Learning Nuggets”

Bekanntmachung der Er-
gebnisse in die Praxis, Ver-
breitung der InkulLog-
Landkarte

Integration in die ,IPRI-
Nuggets“-Reihe, Thema:
,Innovation durch Inkuba-
toren — Wie Inkubatoren
in der Logistikbranche In-
novationsprozesse verbes-
sern kénnen“; IPRI-Learn-
ing-Nugget Nr. 4 ist
veroffentlicht.

Im zweiten Projektjahr

VR-Workshop

Bekanntmachung und Dis-
kussion der Ergebnisse in
der Praxis

IPRI hat virtuellen Work-
shop in MS Teams zum
Thema: ,,Auswahl einer
Adaptionsvariante” ange-
boten und veranstaltet.
Durchfiihrung des Work-
shops mit einem Logistik-
dienstleister im Jahr 2024.

Wahrend der gesamten
Projektlaufzeit

Webinar

Bekanntmachung und Dis-
kussion der Ergebnisse in
der Praxis

Angebot eines Webinars
(4 Termine) zur Umset-
zung der Adaptionsvarian-
ten Uber die Projekthome-
page mit Anmeldung
besteht. Das Webinar-An-
gebot wird auch nach der
Projektlaufzeit bestehen
bleiben und bei Interesse
durchgefiihrt.

Wahrend der gesamten
Projektlaufzeit

Wissenschaftlich und pra-
xisorientierte Veranstal-
tungen

Verbreitung und Diskus-
sion der Forschungsergeb-
nisse

Ergebnisse wurden auf der
LogiMAT — Internationale
Fachmesse fir Intralogis-
tik-L6sungen und Prozess-
management im Jahr 2023
verbreitet.

Im zweiten Projektjahr

Vorstellung auf Veranstal-
tungen des IPRI

Verbreitung und Diskus-
sion der Forschungsergeb-
nisse

Vorstellung von InkulLog
auf den IPRI-Kuratori-
umssitzungen 2023 und
2024 und Vorstellung von
InkuLog auf dem Leader-
kranz Juli 2022 ist erfolgt.

Wahrend der gesamten
Projektlaufzeit

Veroffentlichungen der
Projektergebnisse mit Fo-
kus auf die Praxis

Bekanntmachung der Er-
gebnisse in der Praxis, Auf-
zeigen von Anwendungs-
fallen. Ziel: min. eine
praxisrelevante Veroffent-
lichung

Veroffentlichung im BVL-
Magazin 1/2023:,,Innova-
tion mit Inkubatoren vo-
rantreiben” ist erfolgt.

Wahrend der gesamten
Projektlaufzeit

Veroéffentlichungen von
Ergebnissen in wissen-
schaftlichen Medien

Bekanntmachung und Dis-
kussion der Ergebnisse in
der Wissenschaft. Ziel:

Veroffentlichung in der
Zeitschrift: FuS — Zeit-
schrift flir Familienunter-
nehmen und Strategie.

Wahrend der gesamten
Projektlaufzeit
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min. eine wissenschaftli-
che Veroffentlichung

Veroéffentlichung in Heft
2/2024, 14. Auflage, ist er-
folgt.

Prasenz im Internet

Fortlaufende Information
Uber das Forschungspro-
jekt und die (Teil-)Ergeb-
nisse

Webprasenz fir das For-
schungsprojekt besteht
und wird laufend gepflegt.

Wahrend der gesamten
Projektlaufzeit

Integration in die universi-
tare Lehre

Angebot von studenti-
schen Abschlussarbeiten

Ausschreibung von zwei
Masterarbeiten am Insti-
tut fir Business Analytics
der Universitat Ulm ist er-
folgt.

Ab Projektstart wahrend
der Projektlaufzeit

Presse-/Offentlichkeitsar-
beit

Bekanntmachung des Pro-
jekts und weitere Verbrei-
tung der Projektinhalte
und -ergebnisse

Bekanntmachung und Ver-
breitung erfolgt in:
IPRI-Jahresbericht 2022
IPRI-Journal 2022
IPRI-Jahresbericht 2023
IPRI-Journal 2023
IPRI-Jahresbericht 2024
IPRI-Journal 2024
IPRI-Pressemitteilung

Wahrend der gesamten
Projektlaufzeit

Social Media

Bekanntmachung des Pro-
jekts und weitere Verbrei-
tung der Projektinhalte
und -ergebnisse

Verbreitung tiber den IPRI-
LinkedIn-Account mit di-
rekter Reichweite von
iber 1.600 Followern
wurde zur Verbreitung ge-
nutzt.

Wahrend der gesamten
Projektlaufzeit

Treffen des Projektbeglei-
tenden Ausschusses

Validierung der Ergebnisse
mit Praxispartnern; Uber-
tragung der Ergebnisse auf
praxisrelevante Probleme

4 Treffen des IPRI und Mit-
gliedern des Projektbeglei-
tenden Ausschusses.
Fokus der Treffen:

PA 1: Vorstellung des Pro-
jekts, Diskussion der ge-
planten Arbeiten und An-
forderungen der
Mitglieder, Workshop Her-
ausforderungen in der Lo-
gistikbranche

PA 2: Inkubatorspezifische
Gestaltungsfelder, Erfolgs-
faktoren und Hemmnisse
PA 3: Bewertung der KMU-
Relevanz von Inkubatorva-
rianten und Gestaltungs-
felder

PA 4: Anforderungen an
die Einfiihrung einer ge-
eigneten Inkubatorvari-
ante und Roadmapping

Wahrend der gesamten
Projektlaufzeit
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7 Geplante spezifische TransfermalBnahmen nach der Projektlaufzeit

Um den Transfer der Projektergebnisse auch nach der Projektlaufzeit zu gewahrleisten, werden spezifische

Malnahmen getroffen. Diese sind im Detail der folgenden Tabelle 32 zu entnehmen.

Tabelle 32: Geplante spezifische Transfermafinahmen nach Ende der Projektlaufzeit

MaRnahme

Ziel

Ort / Rahmen

Zeitraum

Verbreitung des InkuLog-
Leitfadens

Der im Projekt entwickelte
InkuLog-Leitfaden wird
branchenibergreifend an
produzierende KMU ver-
breitet, um nachhaltig auf
die Projektergebnisse auf-
merksam zu machen

Verbreitung tiber die On-
line-Prasenz des IPRI so-
wie auf Prasenz-Veranstal-
tungen, an denen IPRI
teilnimmt (Messen, Sym-
possien, Workshops, etc.)

Nach Abschluss des Pro-
jekts

Angebot von unterneh-
mensspezifischen Trans-
ferprojekten

Unterstitzung von KMU
bei individuellen Problem-
stellungen durch Bera-
tungsmandate: Auswahl,
Aufbau und Steuerung ei-
nes ,Corporate Incuba-
tors” (mit Software-De-
monstrator)

Vor Ort bei den jeweiligen
Unternehmen

Nach Abschluss des Pro-
jekts

Podcast

Verbreitung der Ergeb-
nisse an Wissenschaft und
Praxis nach Projektende

Integration der Ergebnisse
in den IPRI Wissenschafts-
Podcast

Nach Abschluss des Pro-
jekts

Vorstellung in einem 6f-
fentlichen IPRI-Fach-
workshop

Qualifizierung von Mitar-
beitern aus KMU und Er-
lauterung der Methodik

Stuttgart, IPRI

Nach Abschluss des Pro-
jekts

Anschlussforschung

Sicherstellen der zukinfti-
gen Nutzung und Erweite-
rung der Projektergeb-
nisse

Anschlussforschung in ge-
eigneten Forschungspro-
jekten, um Erkenntnisse
auszubauen

Nach Abschluss des Pro-
jekts

Arbeitskreis Industrie 4.0

Verbreitung der Ergeb-
nisse und deren Uberfiih-
rung in die praktische An-
wendung

Der Arbeitskreis Industrie
4.0 wird nicht mehr fort-
gefiihrt. Die Verbreitung
der Ergebnisse wird fiir
den neu geplanten Ar-
beitskreis , Kl im Mittel-
stand” vorgesehen.

Nach Abschluss des Pro-
jekts

Integration in die universi-
tare Lehre

Integration von ,,Corpo-
rate Incubators” in die uni-
versitare Lehre (z.B. Vorle-
sungen) zur nachhaltigen
Verbreitung und Weiter-
entwicklung der Projekter-
gebnisse

Universitdt Ulm Studien-
gang: ,Gestaltung und
Steuerung von Wertschop-
fungsnetzwerken” (Modul-
gruppe Wirtschaftswissen-
schaften)

Nach Abschluss des Pro-
jekts
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