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Zusammenfassung

Innovation ist der Haupttreiber fiir Erfolg in der sich heute schnell dndernden Welt.
Etabliertere Unternehmen miissen neue Wege der kontinuierlichen Modernisierung fin-
den, um sich in der dynamischen Okonomie zu behaupten. Hierzu nutzen sie Open In-
novation Prozesse, um mit dem Startup Okosystem zu kollaborieren. In der Wissen-
schaft und der Praxis hat die Startup-Kollaboration grosses Momentum erhalten.

Obwohl eine wissenschaftliche und praktische Relevanz dieses Thema besteht, fehlt bis-
her eine ausfiihrliche und vergleichende wissenschaftliche Auseinandersetzung der
Startup-Kollaboration sowie deren Charakteristika. Die vorliegende kumulative Disser-
tation leitet zuerst eine klare Definition der Kollaboration im Kontext von Open Inno-
vation her und erklirt das Konzept des Startup Okosystems. In einem zweiten Schritt
wird ein Rahmenwerk fiir Innovationsverantwortliche, das Startup-Collaboration-Mo-
del, bestehend aus acht Dimensionen (Struktur, Strategie, Kultur, Leistung, Ressourcen,
Okosystem, Startup und Finanzierung) sowie deren Assessment-Kriterien entwickelt.
Das Startup-Collaboration-Model kann von Innovationsverantwortlichen als regulatori-
sches Konzept angewandt werden, um die verschiedenen Startup-Kollaborationsformen
zu beschreiben, initiieren, managen und etablieren. Der Beitrag C, basierend auf den
acht Dimensionen des Startup-Collaboration-Models, gibt einen Uberblick zu den neun
gingigen kollaborativen Open Innovation Optionen und deren Charakteristika, welche
von Grossunternehmen angewandt werden, um mit Startups zu innovieren. Der Corpo-
rate Company Builder als neue Form der Startup-Kollaboration wird zusétzlich im Pra-
xisbeitrag D analysiert. Da bisher nur wenige Studien die praktischen Implikationen un-
tersuchen, werden im letzten wissenschaftlichen Artikel E sowie Praxisbeitrag D Werk-
zeuge und Richtlinien hergeleitet, um den Entscheidungsprozess zur Wahl der Startup-
Kollaborationsform im Kontext von Open Innovation zu unterstiitzen. Den Kern der
Erkenntnisse dieser kumulativen Dissertation bildet die sechsjdhrige Feldforschung bei
der Swisscom. Basierend auf dem Design-Science-Research-Ansatz wurde das Startup-
Collaboration-Model entwickelt, um die verschiedenen Dimensionen einer Kollabora-
tion zwischen Grossunternehmen und Startups systematisch zu definieren und imple-
mentieren sowie Innovationsverantwortliche in der geeigneten Wahl der Kollaborati-

onsform zu unterstiitzen.

Stichwérter: Open Innovation, Corporate Innovation, Kollaboration, Startups, Startup-Oko-

system, Literature Review, Design-Science-Research






Abstract

Innovation is a key driver for success in today’s fast-paced world. The need to secure a
fair share of the dynamic economy forces corporations to find new and fast ways to
modernize. The open innovation process is used by established companies to collaborate
with startup ecosystems, and has become a noteworthy and fast rising trend in the sci-
entific community, and for large corporations on a global scale.

Despite this scientific and practical relevance, an extensive and comparative analysis on
startup collaboration, including its characteristics, has not yet been a significant focus
of research. This cumulative dissertation first starts with a clear definition of collabora-
tion within the context of open innovation, as well as the definition of the concept of a
startup ecosystem. Second, it develops a framework for innovation managers; the
Startup-Collaboration-Model, which is composed of eight different dimensions (struc-
ture, strategy, culture, performance, ressources, ecosystems, startup and financing) and
assessment criteria. The Startup-Collaboration-Model can be used by innovation man-
agers as a regulatory concept to describe, initiate, manage, and establish different startup
collaboration options. The article C, based on the eight dimensions of the Startup-Col-
laboration-Model, presents nine prevalent collaborative open innovation options and
characterizations, which are used by large corporations to innovate with tech startups.
The corporate company builder, a novel type of collaboration is additionally analyzed
in a practice journal. Lastly, as studies focusing on practical implications for innovation
managers are rare, the purpose of the last scientific article E and the practice article F is
to deliver tools and guidelines for innovation managers towards guiding their decisions
on which collaboration form to choose when seeking open innovation with startups. The
findings presented in this dissertation are arrived at upon thorough field research which
was conducted for a period of six years at Swisscom. The design science research ap-
proach was employed to define and implement different dimensions of the Startup-Col-
laboration-Model, and to elaborate how innovation managers could institute different

types of startup collaboration options within an established corporation.

Keywords: Open Innovation, Corporate Innovation, Collaboration, Startups, Startup Ecosys-

tem, Literature Review, Design-Science-Research
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Teil A: Dachbeitrag

"In the new world, it is not the big fish which eats the small fish, it’s the fast fish which eats the
slow fish.”

- Klaus Schwab, Griinder des World Economic Forums






1 Motivation

Uber, Whatsapp, Airbnb, Spotify oder Netflix sind typische Beispiele fiir ,,kleine Fi-
sche®, die ganze Industrien disruptiert und die fithrende Position von etablierten Bran-
chenunternehmen im Markt in kiirzester Zeit ibernommen haben. Grossunternehmen,
die nicht im Stande sind, schnell auf diese Verdnderungen zu reagieren, werden von den
kleinen und neuen Gewinnern auf dem Markt um ihre Existenz gebracht (Cravens et al.,
2009; Green & Cluley, 2014; Moreau, 2013). Die rapide Entwicklung neuer Technolo-
gien fordert etablierte Unternehmen heraus, ithre Geschiaftsmodelle und -prozesse an die
neue digitale Realitit kontinuierlich anzupassen (Berman, 2012; Hansen et al., 2011).
Die Vorteile von Startups gegeniiber grossen, etablierten Unternehmen liegen in der
Geschwindigkeit, der Agilitit und der Adaptierbarkeit an Marktverdnderungen (Weib-
len & Chesbrough, 2015). Entsprechend erhielt die Kollaboration zwischen Startups und
Grossunternehmen zur gemeinsamen Entwicklung neuer Service- oder Produktinnova-
tionen sowohl in der Wissenschaft als vor allem auch in der Praxis in den letzten Jahren
grosses Momentum (Smorodinskaya et al., 2017; Waters-Lynch & Potts, 2017; Hatha-
way, 2016; Chesbrough & Brunswicker, 2014; Mocker et al., 2015). Immer mehr Gross-
unternehmen 6ffnen ihre Innovationprozesse, um Startups Zugang zu ihren wertvollen
Ressourcen zu gewidhren und im Gegenzug integrieren sie deren neue Technologien
(Kohler, 2016; Weiblen & Chesbrough, 2015; Yoo et al., 2010).

Obwohl die Kollaboration zwischen Startups und etablierten Grossunternehmen in den
letzten Jahren sowohl in der Wissenschaft intensiv untersucht als auch in der Praxis
vermehrt angewandt wurde, herrscht nach wie vor Unsicherheit und Verwirrung in Be-
zug auf Verstindnis und Anwendung der verschiedenen Kollaborationsformen. Begriffe
wie Kollaboration, Kooperation, strategische Allianzen oder Partnerschaften und auch
Kollaborationsformen, wie Inkubatoren, Akzeleratoren oder Company Builder werden
von Wissenschaftlern und Praktikern unterschiedlich definiert, interpretiert und syno-
nym verwendet (Suominen et al., 2016). Wahrend formalisierte Kollaborationspro-
gramme wie das Corporate-Venturing oder das Merger & Acquisition in Grossunter-
nehmen bereits gut etabliert sind und auch in der Forschung ausfiihrlich untersucht wur-
den, entstanden in letzter Zeit neue formalisierte Programme wie Business-Incubators,
Corporate-Accelerators, Corporate-Company-Builders, Co-Working, Startup-Platform-
Programs und Innovation-Labs (Kohler, 2016; Weiblen & Chesbrough, 2015).

Die in Zusammenhang mit dieser Dissertation betriebene Feldforschung bei der

Swisscom zeigte liber die letzten sechs Jahre ein dhnliches Bild auf. Als 2012 mit der
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Feldforschung begonnen wurde, herrschte noch Unverstindnis tiber die verschiedenen
Kollaborationsmoglichkeiten der Swisscom als Grossunternehmen mit Startups. Zwar
betrieb die Swisscom seit 2005 ein erfolgreiches Corporate-Venturing, jedoch mangelte
es an Verstindnis fiir die Offnung der eigenen Innovationsprozesse fiir Startups und die
gemeinsame Entwicklung von neuen Produkten und Services. Die Einfiihrung einer ei-
genen, digitalen Geschéftseinheit auf oberster Organisationsebene fiir die Kollaboration
mit Dritten und die Nutzung neuer formalisierter Programme wie Accelerators oder Cor-
porate Company Builders dnderten die Situation in den letzten Jahren entscheidend.
Eine vergleichbare Entwicklung ist auch bei Unternehmen aus anderen Industrien wie
der UBS, Post, Generali oder der Migros beobachtbar. Innovationsverantwortliche von
etablierten Unternehmen miissen heutzutage nicht nur Verstindnis fiir die verschiede-
nen Kollaborationsformen aufbringen, sondern diese auch gezielt in die Entwicklung

von Innovationen integrieren konnen.

2 Zielsetzung

Die grosse Bedeutung der Kollaboration zwischen Startups und etablierten Unterneh-
men ist sowohl in der Literatur als auch in der Praxis unumstritten, jedoch ist das Ver-
standnis fiir dieses Themengebiet unbefriedigend und teilweise widerspriichlich sowie
fehlen Innovationsverantwortlichen in etablierten Unternehmen Werkzeuge und Regel-
werke fiir die Kollaboration mit Startups (Kohler, 2016). Die sechsjahrige wissenschaft-
liche Forschung rund um das Thema der Startup-Kollaboration gekoppelt mit den prak-
tischen Erkenntnissen aus der Feldforschung bei der Swisscom schliesst diese Liicke
und liefert eine fundierte Basis fiir die weitere zukiinftige Erforschung der verschiede-

nen Startup-Kollaborationsformen etablierter Unternehmen.

2.1 Forschungsliicke und -fragen

Die vorliegende kumulative Dissertation entwickelt einerseits die konzeptuellen Grund-
lagen zur Kollaboration zwischen Grossunternehmen und Startups. Andererseits bietet
sie nicht nur einen ausfiihrlichen Uberblick iiber die gingigen Kollaborationsformen,
sondern stellt auch ein Werkzeug fiir Innovationsverantwortliche von Grossunterneh-
men dar, um mit den verschiedenen Startup-Kollaborationen umzugehen. Diese Disser-
tation fokussiert sich auf vier aufeinander aufbauenden Forschungsfragen in Bezug auf

die Startup-Kollaboration aus Sicht der Grossunternehmen.



11

2.1.1 Kollaborative Open Innovation mit dem Startup-Okosystem

Bisher existiert wenig Literatur und teilweise ein widerspriichliches Verstdndnis iiber
die verschiedenen Begriffe rund um die Kollaboration zwischen Startups und etablierten
Unternehmen (Dominguez, 2011; Suominen et al., 2016). Die Kollaboration beispiels-
weise wird oft mit den Konzepten der Kooperation oder der Koordination gleichgestellt
oder auch verwechselt.

Das Konzept des Startup-Okosystems, das seinen Ursprung in den Naturwissenschaften
hat (Willis, 1994), etablierte sich in Zusammenhang mit Open Innovation in der Praxis
(Suominen et al., 2016). Aufgrund der grossen Bedeutung der Kollaboration mit dem
Startup-Okosystem aus Sicht der Grossunternehmen und in Zusammenhang mit Open
Innovation (Borissenko & Boschma, 2016; Chesbrough & Brunswicker, 2014), ist ein
klares Verstdandnis aller in diesem Zusammenhang stehenden Begriffe sinnvoll. Dies
vereinfacht sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis die Kommunikation zwi-
schen den Beteiligten.

Die erste Forschungsfrage behandelt die Grundlagen einer Kollaboration mit dem Start-

up-Okosystem aus Sicht eines etablierten Unternehmens:

Forschungsfrage 1: Kollaboration mit dem Startup-Okosystem

FF 1.1: Wie kann die Kollaboration mit dem Startup-Okosystem definiert werden?

FF 1.2: Wie grenzt sich die Startup-Kollaboration von anderen Konzepten ab?

Tabelle 1: Forschungsfrage 1.

2.1.2 Darstellung der Startup-Kollaboration

Es gibt viele verschiedene Formen der Kollaboration. Wéhrend traditionelle Kollabora-
tionsformen wie das Corporate-Venturing oder Merger & Acquisition schon ausfiihrlich
untersucht sind und sich in der Praxis etabliert haben, gewinnen neuartige, noch wenig
erforschte Formen wie Accelerators oder Company Builders immer mehr an Relevanz
(Cohen & Hochberg, 2014). Innovationsverantwortliche in Grossunternehmen stehen
vor der Herausforderung, sich nicht nur einen Uberblick iiber alle Kollaborationsmdg-
lichkeiten zu verschaffen, sondern die geeignete Kollaborationsform je nach Zielsetzung

auszuwdhlen. Dies untersucht die zweite Forschungsfrage:

Forschungsfrage 2: Analyse-Raster fiir Startup-Kollaborationen

FF 2: Wie konnen die Startup-Kollaborationen einheitlich analysiert werden?

Tabelle 2: Forschungsfrage 2.
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2.1.3 Uberblick der Startup-Kollaborationen

Viele Grossunternehmen befinden sich aktuell in der Experimentierphase mit neuartigen
Kollaborationsformen und sammeln erste Erfahrungen mit der Abstimmung der ver-
schiedenen Moglichkeiten aufeinander und der in diesem Zusammenhang erforderli-
chen Organisation innerhalb des Unternehmens (Kohler, 2016). Die Literatur behandelt
bisher die einzelnen Kollaborationsformen nur isoliert und teilweise oberfldchlich. Bis-
her mangelt es an einer vertieften, gegeniiberstellenden Analyse aller Kollaborations-
formen nach einem einheitlichen Schema. Dieser Umstand erschwert nicht nur die For-
schung in diesem Gebiet, sondern trdgt auch zu widerspriichlichen und konfusen Dis-
kussionen in der Praxis bei. Gerade Innovationsverantwortliche in Grossunternehmen
sind darauf angewiesen, die Charakteristika aller moglichen Kollaborationsformen
transparent und stringent zu prisentieren (Isabelle 2013; Kim & Wagman 2012). Ein
Uberblick iiber alle géingigen Kollaborationsformen sowie eine Gegeniiberstellung die-
ser wére entsprechend in der Praxis sehr zu begriissen und wird anhand der dritten For-

schungsfrage behandelt:

Forschungsfrage 3: Uberblick der Kollaborationsformen

FF 3: Welche Kollaborationsformen existieren und wie werden sie definiert?

Tabelle 3: Forschungsfrage 3.

2.1.4 Umgang mit den verschiedenen Kollaborationsformen

Im Kontext von Open Innovation bieten sich dem Innovationsverantwortlichen ver-
schiedene Moglichkeiten, um mit Startups zu kollaborieren und sich an deren Innovati-
onskraft zu beteiligen (Accenture, 2015; Weiblen & Chesbrough, 2015; Dahlander &
Gann, 2010). Ein Assessment-Werkzeug fiir die Auswahl der verschiedenen Kollabora-
tionsformen und deren Umgang scheint essentiell und stellt den Kern der vierten For-

schungsfrage dar:

Forschungsfrage 4: Umgang mit Kollaborationsformen

FF 4.1: Wie konnen die Kollaborationsformen beurteilt werden?

FF 4.2: Was sind die unterschiedlichen Implikationen der Kollaborationsformen?

Tabelle 4: Forschungsfrage 4.
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2.2 Struktur

Die Struktur der vorliegenden kumulativen Dissertation folgt den verschiedenen For-
schungsfragen, die sie behandelt und besteht aus sechs Beitrige. Die Forschungsfragen
wurden wihrend drei verschiedenen Phasen bearbeitet. Vier Artikel sind in wissen-
schaftlichen Journals (double-blind review) publiziert, wihrend zwei Artikel in Praxis-
journals verdffentlich wurden (kein double-blind review).

In einer ersten Phase wurden die Grundlagen zur Kollaboration zwischen Startups und
Grossunternehmen erforscht. Die Begriffe Kollaboration und Startup-Okosystem stellen
Schliisselelemente im Kontext von Open-Innovation-Prozessen zwischen Grossunter-
nehmen und Startups dar. Da diese Begriffe sowohl in der Wissenschaft als auch Praxis
nur unzureichend und zum Teil widerspriichlich verwendet werden, definiert und be-
schreibt der Beitrag A die Kollaboration mit dem Startup-Okosystem aus Sicht des etab-
lierten Grossunternehmens sowie im Kontext von Open Innovation. Auch in Bezug auf
die verschiedenen Kollaborationsformen existieren sowohl in der Forschung als auch
bei Praktikern unterschiedliche und teilweise widerspriichliche Definitionen. Der Bei-
trag B zur Erarbeitung der Grundlagen fiir eine Kollaboration zwischen Startups und
Grossunternehmen widmet sich daher der Herleitung eines Analyseinstruments, dem
Startup-Collaboration-Model, um die verschiedenen Gestaltungsbereiche einheitlich
und standardisiert darzustellen.

In der zweiten Phase der kumulativen Dissertation wurden aufbauend auf der Grundla-
genarbeit die verschiedenen Kollaborationsformen erforscht und statisch einander ge-
geniibergestellt. Zudem wurde der Corporate-Company-Builder als in der Praxis neuar-
tigste und daher unbekannteste Kollaborationsform vertieft behandelt.

In der dritten und letzten Phase wurde ausgehend von dieser statischen Analyse der ver-
schiedenen Kollaborationsformen deren aktive Steuerung aus Sicht von Innovationsver-
antwortlichen in Grossunternehmen genauer untersucht. Anhand von fiinf verschiede-
nen Auspriagungen des Engagements in Bezug auf die Startup-Kollaboration des etab-
lierten Unternehmens konnen Innovationsverantwortliche die verschiedenen Kollabora-
tionsformen initiieren, managen und etablieren. Da die Steuerung und die Bewertung
der Startup-Kollaboration in diesem Zusammenhang vielfache Erwéhnung fand, wurde
in einem separaten Praxisbeitrag F speziell darauf eingegangen.

Abbildung 1 zeigt die drei Phasen der Forschung wéhrend der letzten sechs Jahre sowie

den Zusammenhang der einzelnen Beitrdge nochmals graphisch auf.
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1. Grundlagen und Analyseinstrumente zur Startup-Kollaboration

Beitrag A: Conceptual framework for collaborative open innovation with a
startup ecosystem
Methodik: Literaturanalyse

Beitrag B: Gestaltungsbereiche fiir Grossunternehmen zur Kollaboration mit
Startups: Das Startup-Collaboration-Model
Methodik: Design-Science-Research (Literaturrecherche, Feldforschung sowie

Experteninverviews)

¥

2. Uberblick der Startup-Kollaborationsformen

Beitrag C: A Taxonomic Framework on Prevalent Collaborative Innovation
Options between Corporations and Startups
Methodik: Design-Science-Research (Literaturrecherche, Feldforschung sowie

Experteninterviews)

Beitrag D: Corporate Company Builder
Methodik: Feldforschung und Experteninterviews

¥

3. Steuerung der Startup-Kollaborationsformen

Beitrag E: Innovate with Startups - Tools and Guidelines for Corporate Inno-
vation Managers
Methodik: Datenvisualisierung, Feldforschung, Experteninterviews und Fo-

kusgruppen

Beitrag F: Bewertung und Steuerung von Startup-Kollaborationen

Methodik: Feldforschung, Beobachtungen sowie Experteninterviews

Abbildung 1: Uberblick der kumulativen Dissertation.

2.3 Forschungsmethode

Kern der praktischen Erkenntnisse der kumulativen Dissertation bildet die sechsjdhrige

Feldforschung bei der Swisscom. Basierend auf dem Design-Science-Research-Ansatz
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(DSR-Ansatz) wurde ein neuartiges Modell, das Startup-Collaboration-Model, entwi-
ckelt, um die verschiedenen Auspragungen der Kollaboration zwischen Grossunterneh-
men und Startups zu analysieren.

Anhand einer ausfithrlichen Literaturanalyse wurde eine Auslegeordnung der in der
Wissenschaft und Praxis gebrauchlichen Begriffe durchgefiihrt. Das Ziel der Literatur-
analyse war es, einerseits einen Uberblick iiber die verschiedenen Muster, Themen und
Herausforderungen zu schaffen. Andererseits sollte die Literaturanalyse helfen, die Ba-
siskonzepte in diesem Forschungsfeld zu verstehen (Meredith, 1993). Der Analysepro-
zess folgte den von Mayring (2003) vorgeschlagenen vier Schritten: Sammlung von
wissenschaftlichen Artikel, deskriptive Analyse des Materials, Selektion der relevanten
Dimensionen und Kategorien sowie Analyse des Materials nach den identifizierten Di-
mensionen. Die Literaturanalyse fokussierte sich auf die Begrifte Open Innovation, Kol-
laboration und Startup Okosystem. Da die Kollaboration teilweise widerspriichlich be-
handelt und das Startup Okosystem als Terminologie nur oberflichlich untersucht
wurde, konzentrierte sich die Auseinandersetzung auf diese beiden Begriffe sowie dhn-
liche Konzepte. Hierzu wurden 142 Artikel in 24 verschiedenen wissenschaftlichen eng-
lisch- und deutschsprachigen Journals in vier Iterationen vertieft. Objektivitat, Validitét
und Reliabilitdt (Mayring, 2002; Flick et al., 2003; Steger, 2003; Klein & Scholl, 2004;
Briisemeister, 2008) der Aussagen wurden zum einen durch die Zusammenarbeit von
zwel Autoren iiber einen 18-monatigen Forschungszeitraum erreicht, indem alle Er-
kenntnisse unabhéngig dokumentiert und jeweils analysiert wurden. Zum anderen konn-
ten die Erkenntnisse aus der Literaturanalyse im Feld bei der Swisscom sowie weiteren
Startup-Experten durch zusitzliche Interviews und Fokusgruppen-Diskussionen vali-
diert werden. Dieses Vorgehen erschien als sinnvoll, um eine verniinftige und umfas-
sende theoretische Grundlage fiir die Kollaboration von Grossunternehmen mit dem
Startup-Okosystem im Kontext von Open Innovation zu erreichen (Brandenburg et al.
2014; Reim et al., 2015).

Der DSR-Ansatz eignete sich fiir die Entwicklung des Startup-Collaboration-Models,
da das Ziel verfolgt wurde, ein neues Artefakt zu konstruieren, das die Effektivitdat und
Effizienz von Organisationen respektive eines bestehenden Zustands verbessert (Hevner
et al., 2004; Leimeister, 2004; Vaishnavi & Keuchler, 2007). Die von Becker et al.
(2009), De Bruin et al. (2005) und Peffers et al. (2007) beschriebenen Hinweise zur
Entwicklung von Modellen dienten bei der Erstellung des Startup-Collaboration-Mo-

dels als Grundlage zur Vorgehensweise. Zuerst wurden, analog zum ersten Beitrag, eine
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ausfiihrliche Literaturanalyse und -synthese vorgenommen, indem 116 Publikationen
sowie zwoOlf vergleichbare Kollaborationsassessments seit dem Jahr 2000 untersucht
wurden. Das Kodierungsschema folgte dabei den fiir das Startup-Collaboration-Model
hergeleiteten Dimensionen Strategie, Prozesse und Organisation, Kultur und Fiihrung,
Entwicklungsmodi sowie Umweltsphiaren und Anspruchsgruppen. Die Erarbeitung der
verschiedenen Dimensionen sowie Bewertungskriterien erfolgte in enger Abstimmung
mit der Forschung im Feld. Die Implementierung erfolgte einem explorativen und ite-
rativen Prozess, der wihrend der sechsjdhrigen Forschungsarbeit insgesamt viermal
durchlaufen wurde. Abbildung 2 stellt den Forschungsprozess graphisch dar, wobei der
Autor sowohl die Sicht des Forschers als auch die des Klienten abwechselnd eingenom-
men hat (Davison et al., 2012). Wéhrend der einzelnen Phasen der Pilotierung wurden
verschiedene qualitative Datenerhebungs- und —analyseverfahren wie teilnehmende Be-

obachtungen, Interviews oder Gruppendiskussionen (Mayring, 2002) angewandt.

Eingang

Forscher-Klient

Vereinbarung

Eigene Darstellung in Anlehnung an Davison et al., 2011, S. 765

Abbildung 2: Forschungsprozess wihrend der Dissertation.

Die Erkenntnisse aus der Literaturanalyse sowie dem Pilotierungsprojekt bei der

Swisscom wurden zusitzlich durch Interviews mit Innovationsexperten aus anderen
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Grossfirmen sowie Startup-Beratern und Investoren, Startups und Fokusgruppen er-
ginzt. Insgesamt wurden 172 Experten (136 Personen aus Swisscom sowie 36 Personen
aus anderen Grossfirmen, Beratungsfirmen respektive Expertenorganisationen, Investo-
ren sowie Startups) anhand eines semistrukturierten Interviewleitfadens befragt (siche
ausfiihrliche Liste in Anhang 3 des Beitrags B, Teil B), wobei sechs Interviews voll-
stindig aufgezeichnet und anschliessend transkribiert wurden. Von den Ubrigen wurden
die relevantesten Erkenntnisse zusammengefasst. Sowohl die in der Literaturanalyse
identifizierten Publikationen als auch die Transkripte und zusammengefassten Intervie-
werkenntnisse wurden analysiert und nach der von Schmidt (2004) vorgeschlagenen
Vorgehensweise kodiert. Eine Fokusgruppe aus zwolf Teilnehmern (vier Swisscom In-
novation Manager, je ein Innovationsmanager aus der Versicherungs- sowie Bankenin-
dustrie, zwei Startup-Berater, ein Investor, drei Startup-CEOs) begleitete die sechsjéh-
rige Feldforschung durch regelmissige halbjdhrliche Evaluationssitzungen.

Ausgehend von der Grundlagenarbeit der ersten beiden Beitrdge konnten im Beitrag C
die verschiedenen Kollaborationsformen analysiert werden. In einer ersten Phase wurde
ein Uberblick aller Kollaborationsformen geschaffen. Hierzu wurde wiederum eine aus-
fiihrliche Literaturanalyse von 142 Artikeln zu den einzelnen Kollaborationsformen
durchgefiihrt und diese durch die Erkenntnisse aus der Praxis (Beobachtungen im Feld,
Interviews, Workshops und Fokusgruppen) erginzt. Basierend auf den im Beitrag B
hergeleiteten Dimensionen und Bewertungskriterien des Startup-Collaboration-Models
wurden alle Kollaborationsformen analysiert und einander gegeniibergestellt. Die Cha-
rakteristika der Kollaborationsformen in den einzelnen Dimensionen wurden zum einen
aus der Literatur, zum anderen vor allem aus den Praxiserkenntnissen abgeleitet. Die
Erkenntnisse wurden, analog zum ersten Beitrag, von den beiden Autoren dokumentiert
und aufeinander abgestimmt, um die Validitdt zu erhohen (Brandenburg et al. 2014;
Brewerton & Millward 2001; Reim et al., 2015).

Der letzte wissenschaftliche Beitrag E fokussiert sich auf die praktischen Erkenntnisse.
Das Startup-Collaboration-Model diente als regulatorisches Konzept fiir die Erstellung
der Informationsvisualisierung. Anstatt die verschiedenen Implikationen durch die Li-
teratur zu erforschen, wurde einem explorativen sowie qualitativen Ansatz in der Praxis
gefolgt (Mayring, 2002; Mumford, 2001). Die Visualisierungsmethode bewéhrte sich
als intuitiver Ansatz zur Erstellung und Analyse der Implikationen, um interessante
Muster, Zusammenhénge und Korrelationen zwischen den Kollaborationsformen zu er-

kennen und unter den Forschungsteilnehmern zu diskutieren (Bikakis, 2018; Aparicio
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& Costa, 2014; Friendly, 2009). Alle praktischen Implikationen wurden in einer kolla-
borativen Vorgehensweise mit den verschiedenen Partnern analysiert und entwickelt.
136 Mitarbeiter der Swisscom wurden in die Analyse miteinbezogen, mit zwolf Perso-
nen ausserhalb der Swisscom ein Interview gefiihrt (sechs Startup-Griinder, vier Inno-
vationsverantwortliche in Grossunternehmen sowie zwei Innovation-Management-
Consultants), tiber 24 dokumentierte Workshops abgehalten und eine Fokusgruppe be-
stehend aus acht Personen hat sich vierteljahrig getroffen. Wiederum wurde die For-

schung zu diesem Beitrag iiber 18 Monate von den beiden Autoren gemeinsam begleitet.

3 Resultate

Die Resultate folgen den unter 2.1 ermittelten vier Forschungsfragen. Die Kollaboration
zwischen Grossunternehmen und Startups wurde aus verschiedenen Perspektiven be-
leuchtet. Zum einen wurden die Grundlagen zur Kollaboration mit dem Startup-Oko-
system ermittelt und ein Analyseraster fiir die Kollaborationsformen hergeleitet. Basie-
rend auf diesen Grundlagen wurde eine Auslegeordnung der verschiedenen Arten vor-
genommen und deren Charakteristika bestimmt sowie einander gegeniibergestellt. Da
die ersten beiden Forschungsphasen eine Darstellung respektive Auslegeordnung der
verschiedenen Kollaborationsformen zum Ziel hatten, wurden in einer dritten Phase
praktische Implikationen und damit verbunden aktionsbasierte Massnahmen evaluiert,
um die verschiedenen Formen addquat einzusetzen.

Die Kollaboration mit dem Startup-Okosystem im Kontext von Open Innovation bei
Grossunternehmen stellt den Ordnungsrahmen der Forschung dar. Die erste Eingren-
zung fand in Bezug auf die offene Innovationsentwicklung statt und entsprechend wur-
den nur Kollaborationsformen in Interaktion mit der Aussenwelt (Inbound-, Outbound-
und Coupled-Prozesse) als Forschungsgegenstand betrachtet (Gassmann & Enkel,
2004). Das Konzept der Kollaboration erforderte eine einheitliche Begriffsdefinition
und eine klare Abgrenzung zu dhnlichen Konzepten wie der Kooperation oder der Ko-
ordination. Auch das Startup-Okosystem musste in dhnliche Konzepte wie die Commu-
nities, Clusters, Systeme oder Netzwerke eingeordnet und von diesen abgegrenzt wer-
den. Durch diese Ein- und Abgrenzungen der Begriffe konnte schlussendlich die Kolla-
boration durch etablierte Unternehmen mit dem Startup-Okosystem im Kontext von
Open Innovation definiert und die erste Forschungsfrage beantwortet werden (Peter,
Back & Werro, 2019). Abbildung 3 zeigt die Einordnung der Begriffe graphisch auf.
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Abbildung 3: Einordnung der Startup-Kollaboration.

Die zweite Forschungsfrage diente ebenfalls zur Erarbeitung der Forschungsgrundlagen

mit dem Ziel, ein Analyseraster fiir die Startup-Kollaborationen zu erstellen. Basierend

auf den Dimensionen und Bewertungskriterien des in der Forschung und Praxis etab-
lierten St. Galler Management-Modells (SGMM) (Riiegg-Sturm, 2004) und der St. Gal-
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ler Business-Engineering-Landkarte (Winter, 2011) wurde, adaptiert an die Charakte-
ristika der Startup-Kollaboration, das Startup-Collaboration-Model hergeleitet. Das
Rahmenwerk teilt sich in drei verschiedene Bereiche mit insgesamt acht Dimensionen
sowie 36 Bewertungskriterien zu den jeweiligen Dimensionen auf. Der erste Teil bezieht
sich auf die Mehrwerte und Verdanderungen im etablierten Unternehmen. Er beinhaltet
die Dimensionen der , Strategie, ,,Struktur, , Kultur®, , Ressourcen* und ,,Perfor-
mance*. Der zweite Bereich stellt die Beziehung zur Aussenwelt dar und beinhaltet die
beiden Dimensionen ,,Startup* sowie ,,Okosystem“. Der dritte Bereich besteht aus der
iibergeordneten Dimension ,,Finanzierung®. Abbildung 4 stellt das Startup-Collabora-

tion-Model graphisch dar.

Finanzierung

(Transaktionskosten & asymmetrische Informationen)

Struktur Strategie Kultur
. (Governance (Ziel der Kolla- (Normen,

Okosystem & Ausgestal- || boration vs. stra- Werte & Startup
(Positionie- tung Startup- || tegische Orientie- Verhalten) (Entwick-
rung/ Etablie- Programme) rung) lungs- & Fi-

rung der nanzierungs-
Mairkte resp. stadium des
Industrien) Leistung Ressourcen Startups)
(Resultat/Output der (materielle & immate-
Kollaboration) rielle Angebote)

Abbildung 4: Startup-Collaboration-Model.

Nachdem die Forschungsgrundlage zur Eingrenzung des Themenfelds sowie das Ana-
lyseinstrument mit dem Startup-Collaboration-Model hergeleitet wurden, folgte in der
zweiten Phase der Dissertation ein Uberblick iiber alle Kollaborationsformen und eine
Gegeniiberstellung dieser. Nach einem sowohl in der Literatur als auch in der Praxis
iterativen und explorativen Forschungsprozess konnten die folgenden neun unterschied-

lichen Kollaborationsformen eruiert respektive aus den verschiedenen Konzepten abge-
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leitet werden: Corporate-Accelerator (CA), Business-Incubator (BI), Corporate-Ven-
ture-Capital (CVC), Co-Working-Spaces (CoS), Startup-Platform-Programs (SPP), In-
novation-Labs (IL), Merger&Acquisition (M&A), Procurement and the Corporate-
Company-Builder (CCB). Fiir alle genannten Kollaborationsformen, mit Ausnahme des
Corporate-Company-Builders, weist die Literatur zwar nur vereinzelte und teilweise wi-
derspriichliche aber dennoch ausfiihrliche Informationen auf. Der Corporate-Company-
Builder wurde daher in einem zuséatzlichen Beitrag D speziell behandelt. Um einen ein-
heitlichen und transparenten Uberblick iiber die verschiedenen Kollaborationsformen
zu ermoglichen, wurde im Beitrag C anhand der Dimensionen des Startup-Collabora-
tion-Models jede einzelne Kollaborationsform aufgrund der wissenschaftlichen und
praktischen Erkenntnisse analysiert und einander gegeniibergestellt.

Nachdem die Grundlage zur Startup-Kollaboration sowie den unterschiedlichen Kolla-
borationsformen gelegt wurde, konnten die Implikationen der verschiedenen Optionen
in der letzten Phase der Dissertation untersucht werden. Aufgrund der Charakteristika
der jeweiligen Kollaborationsform wurden die praktischen Implikationen aus fiinf ver-
schiedenen Blickwinkel beleuchtet: Finanzielles Risiko, Investitionsniveau, genereller
Kontroll- und Supportaufwand, Einflussnahme durch das Grossunternehmen und He-
belwirkung fiir das Startup-Okosystem. Basierend auf diesen Implikationen konnte ein
Entscheidungsinstrument fiir Innovationsverantwortliche im Umgang mit Startups er-
stellt werden, das die Auswahl der richtigen Kollaborationsform erleichtert. Da auch die
quantitative Bewertung und Steuerung der Kollaborationsformen in den Praxisdiskussi-
onen immer wieder Erwdhnung fanden, wurde in einem zuséitzlichen Beitrag F ein Be-
wertungssystem fiir Innovationsverantwortliche hergeleitet.

Durch die Beantwortung der vier Forschungsfragen konnte das Thema Startup-Kolla-
boration nicht nur fundiert beleuchtet und eingegrenzt, sondern Innovationsverantwort-
lichen auch ein Instrument zur Hand gegeben werden, um die Startup-Kollaboration
besser auszufiihren. Die erste Forschungsfrage wurde vor allem durch die ersten beiden
Beitrdge beantwortet, wobei die anderen Beitrdge ebenfalls zum Verstindnis und zur
Einordnung der Startup-Kollaboration beitrugen. Der Artikel B stellte den Kernbeitrag
zur Beantwortung der zweiten Forschungsfrage dar, indem mit dem Startup-Collabora-
tion-Model ein Analyseinstrument hergeleitet wurde. Auch hier spielten die anderen Ar-
tikel zur Erarbeitung des Analyseinstruments eine unterstiitzende Rolle resp. halfen, die-
ses im Kontext der Startup-Kollaboration einzuordnen. Die dritte Forschungsfrage

wurde vor allem durch die Beitrige B und C beantwortet, indem anhand des Startup-
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Collaboration-Models die verschiedenen Kollaborationsformen eruiert wurden. Zudem
wurde in diesem Zusammenhang die neuartige Kollaborationsformdes Corporate-Com-
pany-Builders separat vertieft. Die vierte Forschungsfrage schlussendlich wurde vor al-
lem durch die Artikel E und F beantwortet, wobei auch die Beitrage B und C zur Beant-
wortung beitrugen. Wiederum basierend auf den nach dem Startup-Collaboration-Mo-
del analysierten Kollaborationsformen wurden die verschiedenen Optionen beurteilt
und daraus die praktischen Implikationen abgeleitet. Die folgende Tabelle 5 zeigt den

Beitrag der verschieden Veroffentlichungen zur Beantwortung der Forschungsfragen.

Bei- Fokus | Titel FF | FF | FF | FF | FF | FF
trage 1.1 1121 2 | 3 |4.1|42
A TV From literature review to a concep-

tual framework for collaborative . O @ @ O O

open innovation with a startup eco-
system

B TV & | Gestaltungsbereiche flir Grossunter-
AW | nehmen zur Kollaboration mit Star- O Q . O 0 @
tups: Das Startup-Collaboration-
Model

C TV & | A Taxonomic Framework on preva-

KF lent  Collaborative  Innovation @ O O . O O

Options between Corporates and

Startups
D AW C rat mpany Builder
o orporate Company Builde OO@O@O
E AW | Innovate with Startups - Tools and
& KF | Guidelines for Corporate Innovation @ O O @ O .
Managers
F AW | Bewertung und Steuerung von

Startup-Kollaborationen O O O O . Q

Legende: TV= Themenverstindnis / AW= Analysewerkzeug / KF= Kollaborations-

formen // Ausprdgungen: zentraler Forschungsbeitrag: @ wesentlicher For-
schungsbeitrag: g Teilweiser Forschungsbeitrag: (P Geringer Forschungs-
beitrag: (® Kein Forschungsbeitrag: O
Tabelle 5: Uberblick der Forschungsbeitriige.
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4 Diskussion

Im Artikel A wurde das sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis aufstrebende
Phianomen der Startup-Kollaboration beleuchtet. Die Literaturanalyse hat einerseits die
Bedeutung dieser Art der Innovationsentwicklung fiir Grossunternehmen mit dem Star-
tup-Okosystem im Kontext von Open Innovation aufgezeigt, andererseits einen Uber-
blick tiber die wichtigsten Terminologien in diesem Bereich gegeben. Dadurch konnte
die Grundlage fiir weiterfiihrende Forschungsvorhaben sowie fiir Diskussionen in der
Praxis gelegt werden.

Bisher existieren wenige und teilweise widerspriichliche wissenschaftliche und prakti-
sche Grundlagen, wie etablierte Unternehmen die verschiedenen Kollaborationsoptio-
nen auswdéhlen und orchestrieren konnen. Basierend auf theoretischen Erkenntnissen
und Praxiserfahrungen wurde im Beitrag B das Startup-Collaboration-Model entwi-
ckelt. Dieses Modell liefert ein Rahmenwerk fiir Innovationsverantwortliche, um die
verschiedenen Kollaborationsformen mit Startups zu initiieren und zu steuern sowie in
den jeweiligen Unternehmenskontext einzubinden. Damit das Startup-Collaboration-
Model ein niitzliches Instrument fiir Grossunternehmen werden kann, beleuchtet es zum
einen deskriptiv den aktuellen Status und den Einfluss der Startup-Kollaborationen auf
das etablierte Unternehmen. Zum anderen zeigt es praskriptiv konkrete Schritte fiir Ent-
scheidungstrager auf (Jahani et al., 2010). Das Startup-Collaboration-Model kann
dadurch sowohl die Startup-Kollaboration in den Unternehmenskontext ganzheitlich
einbetten als auch die Grundlage zur Erschliessung weiterer Forschungsfelder in diesem
Zusammenhang darstellen. Die Anwendung des Modells bei der Swisscom sowie die
Validierung durch die Experten in der Praxis haben aufgezeigt, dass die verschiedenen
Kollaborationsformen analysiert werden kénnen und dadurch ein gemeinsames Ver-
stindnis der Charakteristika der einzelnen Formen entstehen kann, was schlussendlich
die Diskussion zwischen den einzelnen Akteuren erleichtert. Allerdings wurde wihrend
der Validierung aufgedeckt, dass die Kollaborationsformen zwar anhand des Startup-
Collaboration-Models beurteilt werden konnen, aber aktionsbasierte Massnahmen fiir
die Steuerung der Startup-Kollaborationen schwierig abzuleiten sind. Entsprechend
diente das Startup-Collaboration-Model als Grundlage fiir die Bearbeitung der dritten
Forschungsfrage (Definition der Startup-Kollaborationsformen) sowie der Teilbeant-

wortung der vierten Forschungsfrage (Beurteilung der Startup-Kollaborationsformen).
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Der Forschungsbeitrag C hat nicht nur einen ausfiihrlichen Uberblick iiber die neun ver-
schiedenen Kollaborationsformen gegeben, sondern diese auch mit dem Startup-Colla-
boration-Model nach einem umfassenden und einheitlichen Analyserahmenwerk beur-
teilt. Dieser wissenschaftliche Beitrag unterscheidet sich von anderen Forschungsarbei-
ten dadurch, dass die verschiedenen Kollaborationsformen aufgrund einer einheitlichen
Betrachtung einander gegeniibergestellt und dadurch beurteilt werden kénnen. Ein ein-
heitliches und somit besseres Verstindnis der Kollaborationsformen sowohl in der Pra-
xis als auch in der Forschung wurde geschaffen.

Der Beitrag E leitet aktionsbasierte Massnahmen fiir Innovationsverantwortliche ab, da-
mit diese ithre Startup-Kollaborationen nicht nur beurteilen, sondern auch aktiv steuern
konnen. Wie der Artikel E aufzeigt, kann die Entscheidung fiir oder gegen eine Kolla-
borationsform von unterschiedlichen Faktoren, wie der Verfiigbarkeit von Ressourcen,
dem Risikoappetit oder den strategischen Zielen des Grossunternehmens abhéngen. Ba-
sierend auf diesem Umstand wurden verschiedene Entscheidungsoptionen visualisiert
und ein erster Beitrag fiir ein aktionsbasiertes Rahmenwerk fiir Innovationsverantwort-

liche abgeleitet.

5 Konklusion

Die Startup-Kollaboration geniesst sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis
grosses Momentum. Die rapide Entwicklung neuer Technologien fordert etablierte Un-
ternchmen heraus, thre Geschiftsmodelle, Produkte sowie Prozesse zu 6ffnen und mit
Startups zu kollaborieren. Die vorliegende kumulative Diskussion beleuchtet dieses
Phénomen aus Sicht eines etablierten Unternehmens, entsprechend sind auch die For-

schungsbeitriage an die Wissenschaft und an die Praxis vielschichtig.

5.1 Forschungsbeitrag an die Wissenschaft

Die kumulative Dissertation beleuchtet das Thema der Kollaboration mit dem Startup-
Okosystem aus verschiedenen Perspektiven und bildet die Grundlage fiir weitere For-
schung. Folgende neue Erkenntnisse aus verschiedenen Bereichen ergaben sich: Ob-
wohl das Forschungsgebiet der Startup-Kollaboration zunehmend an Bedeutung in der
Forschung gewinnt, herrschen nach wie vor unklare und teils widerspriichliche Betrach-
tungen. Der Beitrag A kann deshalb als theoretische Grundlagenforschung angesehen

werden, der dieses neue und nach wie vor nicht ausreichend erforschte Gebiet mit den
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wichtigsten Terminologien umreisst. Die einheitlichen Definitionen und Einordnungen
der verschiedenen Begriffe erleichtern aufgrund eines gemeinsamen Verstindnisses die
weiterfithrende Auseinandersetzung mit diesem Forschungsthema.

Der zweite wissenschaftliche Beitrag B erarbeitet mit dem Startup-Collaboration-Model
ein Analyseinstrument, das die verschiedenen Dimensionen aus Sicht des Grossunter-
nehmens beschreibt, die bei einer Startup-Kollaboration beeinflusst werden. Anstatt die
Kollaboration anhand der einzelnen Faktoren beurteilen zu miissen, konnen die einzel-
nen Kollaborationsformen gesamtheitlich definiert und dadurch eine bessere systemati-
sche Perspektive eingenommen werden. Die systematische Denkweise besagt, dass eine
Gesamtbetrachtung des Einflusses der Summe aller Einzelbetrachtungen auf einen Ge-
genstand zu bevorzugen ist. Das Startup-Collaboration-Model liefert Forschern somit
ein Werkzeug, das die Analyse der Kollaborationsformen aus gesamtheitlicher und sys-
tematischer Perspektive von Grossunternehmen ermoglicht.

Die einzelnen Kollaborationsformen wurden in der Literatur zwar bisher (isoliert) ana-
lysiert, eine systematische und gesamtheitliche Betrachtung aller Kollaborationsformen
fehlte jedoch. Der Artikel C sowie der erste Praxisbeitrag D analysieren die neun Kol-
laborationsformen sowie vertieft den Corporate-Company-Builder. Im Gegensatz zu an-
deren Forschungsarbeiten wird durch die gesamtheitliche Betrachtungsweise nicht nur
ein einheitliches Analyseinstrument fiir Erforschung der einzelnen Kollaborationsfor-
men geliefert, sondern die verschiedenen Formen kdnnen dadurch auch einander gegen-
iibergestellt werden. Ein besseres Verstandnis und mehr Klarheit iiber die Kollaborati-
onsformen und deren Charakteristika konnten geschaffen werden.

Da die ersten drei wissenschaftlichen Artikeln A bis C auf die statische Analyse der
Startup-Kollaboration fokussiert sind, versucht der vierte wissenschaftliche Artikel E
sowie der zweite Praxisbeitrag F, aktionsbasierte Massnahmen fiir Innovationsverant-
wortliche in Bezug auf die Steuerung der verschiedenen Kollaborationen herzuleiten.
Im Bereich der Forschung des Entscheidungsfindungsprozesses von Innovationsverant-
wortlichen konnten anhand der verschiedenen Optionen Einflussfaktoren und Steue-

rungsmassnahmen aufgezeigt werden.

5.2 Forschungsbeitrag an die Praxis

Diese kumulative Dissertation wurde in enger Zusammenarbeit mit der Praxis erarbeitet

und leistet entsprechend neben dem wissenschaftlichen Beitrag auch einen Mehrwert zu



26

verschiedenen Bereichen der Praxis: Analog zum wissenschaftlichen Stand der For-
schung herrschen auch in der Praxis unterschiedliche und widerspriichliche Definitionen
im Bereich der Startup-Kollaboration. Der Artikel A leistet damit einen Beitrag fiir die
Praktiker, indem einheitliche Terminologien das Verstdndnis sowie die Diskussion fiir
Startup-Kollaborationen erleichtern.

Die durch den Beitrag B erarbeiteten Dimensionen des Startup-Collaboration-Models
haben sich bei der Swisscom durchsetzen konnen, um die Kollaborationen verstindlich
und transparent zu analysieren. Fiir Innovationsverantwortliche von Grossunternehmen
bietet das Modell ein Analyseinstrument, um einen einheitlichen Uberblick ihrer Star-
tup-Kollaboration zu erhalten und dadurch unkomplizierter intern kommunizieren zu
konnen.

In der Praxis herrschen unterschiedliche Auffassungen zu den verschiedenen Startup-
Programmen. Daher ist es fiir Grossunternehmen, die erst beginnen, Startups in ihren
Innovationsprozess zu integrieren, eine Herausforderung, sich einen geeigneten Uber-
blick tiber alle Kollaborationsformen zu verschaffen. Mit dem Praxisbeitrag D wurde
zudem der Corporate-Company-Builder als neuartigste Kollaborationsform analysiert.
Die systematische und einheitliche Analyse aller Kollaborationsformen durch diese Bei-
trage unterstiitzt die Innovationsverantwortlichen die fiir sie relevanten Optionen zu ver-
stehen. Die Diskussion sowie der Vergleich zwischen den einzelnen Kollaborationsfor-
men werden vereinfacht.

Der vierte wissenschaftliche Artikel D sowie der Praxisbeitrag F liefern nicht nur ein
Instrument fiir Innovationsverantwortliche, um sich einen systematischen Uberblick der
Kollaborationsformen zu verschaffen, sondern geben auch Hinweise, wie diese gesteu-
ert werden und welche Implikationen fiir die Startup-Kollaboration daraus entstehen
konnen. Ein besseres Verstandnis moglicher Implikationen der Startup-Programme hilft
Innovationsverantwortlichen im strategischen Entscheidungsprozess, die jeweils pas-

sende Kollaborationsform im Grossunternehmen zu initiieren und betreuen.

5.3 Limitationen

Diese kumulative Dissertation fiihrte zu einem besseren Verstindnis im Umgang mit
Startups sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis. Trotzdem sind limitierende
Faktoren vorhanden: Die Kollaboration mit dem Startup-Okosystem im Kontext von
Open Innovation wurde anhand einer Literaturrecherche analysiert. Diese Analyse hat

sich auf deutsche und englische Artikel in Datenbanken wie Google Scholar oder EBSO
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beschrankt und Artikel in anderen Sprachen oder weitere relevante Datenbanken wie
[JMR oder AOM Annals nicht beriicksichtigt. Eine qualitative Analyse der wichtigsten
Erkenntnisse und Begriffe aus dem Feld, zum Beispiel durch Experteninterviews, wiirde
die Auswahl und die Analyse der wichtigsten Artikel unterstiitzen. Entsprechend ist un-
klar, ob die richtigen Terminologien ausgewéhlt wurden. Auch fehlt ein strukturierendes
Rahmenwerk, das die verschiedenen Perspektiven aus der Literatur darstellt und
dadurch miteinander vergleicht respektive eine Verbindung zwischen den verschiede-
nen Ansichten herstellt. Wie die Phiinomene der Startup-Kollaboration, des Okosystems
und Open Innovation miteinander verbunden sind, ist somit nicht ersichtlich.

Das Startup-Collaboration-Model wurde erfolgreich bei der Swisscom implementiert
und durch diese kumulative Dissertation wissenschaftlich begleitet. Das Modell wurde
durch eine ausfiihrliche Literaturanalyse begleitend angefertigt und von verschiedenen
Experten ausserhalb der Swisscom validiert und mitentwickelt. Allerdings ist anzumer-
ken, dass die finale Implementierung und Evaluation des Startup-Collaboration-Models
bisher nur bei der Swisscom stattgefunden hat. Eine vergleichende Analyse in anderen
Unternehmen, die ebenfalls mit Startups kollaborieren, wiirde die Relevanz, Vollstédn-
digkeit und Verstindlichkeit des Startup-Collaboration-Models erhohen.

Die einzelnen Dimensionen und Bewertungskriterien wurden qualitativ erarbeitet. Eine
quantitative Analyse des Startup-Collaboration-Models wiirde die wissenschaftliche
Verlasslichkeit des Modells verbessern. Innovationsverantwortliche haben somit zwar
ein Analyseinstrument, um statisch die verschiedenen Kollaborationsformen zu analy-
sieren, jedoch konnen anhand des Modells keine praskriptiven Massnahmen abgeleitet
werden.

Sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis existiert eine Vielzahl von unter-
schiedlichen Startup-Programmen. Der Artikel C hat den Versuch unternommen, an-
hand von qualitativen Erkenntnissen sowie einer Literaturanalyse einen Gesamtiiber-
blick tiber alle Kollaborationsformen darzustellen. Unterschiedliche Definitionen sowie
Startup-Programme wurden konsolidiert und nach dem Startup-Collaboration-Model
analysiert. Einerseits stellt sich die Frage, ob alle fiir Grossunternehmen relevanten Kol-
laborationsformen durch die neun abgeleiteten Optionen beriicksichtigt werden. Ande-
rerseits kann beméngelt werden, dass nicht alle Dimensionen zu einer gesamtheitlichen
und systematischen Analyse durch das Startup-Collaboration-Model abgebildet werden.
Der Artikel E leitete anhand von verschiedenen Visualisierungsmethoden die Implika-

tionen der Startup-Kollaboration auf fiinf verschiedenen Ebenen her. Die Auswahl der
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verschiedenen Perspektiven erfolgte lediglich aus der Praxis. Eine zusitzliche Literatur-
analyse zu den Implikationen auf den Entscheidungsprozess zur Auswahl und Steuerung
von Startup-Kollaboration wére fiir die Validitit der Ergebnisse hilfreich gewesen. So-
mit ist nicht ersichtlich, warum diese fiinf Perspektiven ausgewihlt wurden und wie sie
miteinander in Zusammenhang stehen. Die einzelnen Implikationen wurden anhand von
verschiedenen Interviews hergeleitet. Die Validierung im Feld wurde bisher nicht vor-
genommen, daher wire interessant zu sehen, wie sich die einzelnen Implikationen ef-
fektiv in der Praxis steuern lassen. Auch hier wire eine vergleichende Analyse zwischen

mehreren Grossunternehmen zu bevorzugen.

5.4 Zukiinftige Forschung

Aus den verschiedenen Forschungsbeitrége und Limitation ergeben sich spannende For-
schungsfelder fiir zukiinftige Forschungsprojekte.

Wie im Abschnitt 5.3 erwéhnt, wurde filir die Analyse der Terminologien die Vorge-
hensweise der Literaturrecherche gewéhlt. Eine qualitative sowie eine quantitative Aus-
wertung der Einflussfaktoren und Charakteristika zur Startup-Kollaboration wéren zu
empfehlen. Auch die zusitzliche Konsultation von in der Managementlehre wichtigen
Datenbanken wie IIMR oder AOM Annals fiir die Literaturrecherche miisste fiir einen
umfangreicheren Uberblick der wichtigsten Begriffe hinzugezogen werden. Durch ein
strukturierendes Rahmenwerk konnten die Begriffe sowie Erkenntnisse systematisch
analysiert und die verschiedenen Abhingigkeiten sowie Beziehungen aufgezeigt wer-
den. Das Startup-Okosystem ist nach wie vor ein wenig erforschtes Gebiet in der Wis-
senschaft. In diesem Zusammenhang wire die Netzwerk-Dynamik der verschiedenen
Akteure ein spannendes Forschungsfeld. Die Einfluss- und Erfolgsfaktoren der ver-
schiedenen Anspruchsgruppen auf die Startup-Kollaborationen im jeweiligen Startup-
Okosystem kénnten in einer zukiinftigen Forschung erliutert werden. Neben dem Star-
tup und dem Grossunternehmen wéren diese Anspruchsgruppen beispielsweise der
Staat, verschiedene Bildungsinstitutionen, die Kunden oder andere Organisationen.
Das Startup-Collaboration-Model stellt eine interessante Ausgangslage fiir die Analyse
der verschiedenen Kollaborationsformen dar. Obwohl sich die Dimensionen und Ent-
scheidungskriterien bei der Swisscom im Feld bewéhrt haben, miissten sie nochmals auf
Vollstindigkeit und in Bezug auf ihre Charakteristika validiert werden. Dies konnte

durch eine Untersuchung der Startup-Kollaboration anderer Grossunternehmen, vor-
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zugsweise in anderen Branchen, erfolgen. Wie sich die einzelnen Entscheidungskrite-
rien sowie Dimensionen zueinander verhalten und welche Implikation sie auf die Star-
tup-Kollaboration haben, wurde nur am Rande erforscht. Eine vertiefte sowie weiter-
fiihrende Forschung und Auswertung der Einflussnahme miisste vorgenommen werden.
Auch wurden die Dimensionen aus einer systematischen Gesamtsicht beurteilt. Eine
vertiefte Auseinandersetzung einer Dimension, wie zum Beispiel der Kultur in Bezug
auf den Einfluss der Startup-Kollaboration, wére interessant.

Der Gesamtiiberblick sowie die Analyse der einzelnen Kollaborationsformen anhand
des Startup-Collaboration-Models stellt die Grundlage fiir weitergehende Forschung in
diesem Bereich dar. Die Auswahl und die Definition der neun Kollaborationsformen
miisste nochmals auf Vollstindigkeit tiberpriift werden. Der Corporate-Company-Buil-
der geniesst als neuartigste Kollaborationsform in der Praxis aktuell grosses Momen-
tum. In der Wissenschaft ist der Corporate-Company-Builder bisher ein wenig erforsch-
tes Phanomen und stellt somit ein spannendes zukiinftiges Forschungsfeld dar. Die Im-
plementierung und die Auswirkung der einzelnen Kollaborationsformen in unterschied-
lichen Unternehmenskontexten und in der Industrie wiirden ebenfalls ein neues For-
schungsgebiet eroffnen. In diesem Zusammenhang wire es interessant zu erforschen,
wie die einzelnen Kollaborationsformen in den unterschiedlichen Industrien miteinan-
der in Verbindung stehen respektive angewandt werden konnen.

Die bisherigen Forschungsresultate bilden eine addquate Grundlage, um die Kollabora-
tionsformen deskriptiv zu analysieren. Der vierte wissenschaftliche Artikel E hat einen
Versuch gestartet, um auch préskriptive Implikationen abzuleiten. Dies ist jedoch erst
in einem eingeschrinkten und lediglich auf praktischen Erkenntnissen basierendem
Rahmen passiert. Daher eréffnet sich entsprechend ein grosses Forschungsfeld mit dem
Ziel, einen Massnahmenkatalog fiir Innovationsverantwortliche zur dynamischen Initi-
ierung und Steuerung der Kollaborationen zu entwickeln. Das Startup-Collaboration-
Model konnte erweitert und zu einem aktionsbasierten Modell umformuliert werden,
das sich nicht nur auf die Analyse respektive den Status Quo der Kollaboration zwischen
dem Startup und dem etablierten Unternehmen bezieht. Entsprechend wére eine wissen-
schaftliche Untersuchung auf der Grundlage des Startup-Collaboration-Models zu den
strategischen Optionen und Implikationen der verschiedenen Kollaborationsformen in
diesem Zusammenhang interessant. Die Bewertung und Steuerung der Kollaborations-

formen stellt eine grosse Herausforderung fiir den Innovationsverantwortlichen dar. Im
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Praxisbeitrag F wurde daher ein dynamisches Steuerungsinstrument hergeleitet. Basie-
rend auf diesen Erkenntnissen und denjenigen des wissenschaftlichen Beitrags E zu den
Implikationen eroffnet sich ein weiteres Forschungsfeld. In einer ersten Forschungs-
phase konnten die verschiedenen Steuerungskriterien und -dimensionen ermittelt wer-
den. In einer zweiten Phase konnten diese im Feld implementiert und beobachtet wer-
den. Es konnte der Frage nachgegangen werden, ob und wie Innovationsverantwortliche
Massnahmen zu den jeweiligen Startup-Kollaborationen ableiten und diese dynamisch
und proaktiv steuern.

Die Forschungsresultate konnten zwar wéhrend eines langen Zeitraums von sechs Jah-
ren erarbeitet und validiert werden. Die Erkenntnisse wurden aber vor allem in den letz-
ten 18 Monaten anhand der einzelnen Beitrdge wissenschaftlich ausgewertet. Eine wei-
terfiihrende Analyse der Implikationen auf die Swisscom wére daher spannend.

Bisher wurde das Modell nur an einem Unternehmen getestet, welches zugleich auch
direkt in den Entwicklungsprozess des Modells involviert war. Es gilt nun den Mehrwert
der durch das Startup-Collaboration-Model unabhédngig von der besonders intensiven
Beschiftigung mit dem Thema fiir den Innovationsverantwortlichen und das Unterneh-
men als Ganzes geschaffen wird, zu evaluieren. Dabei sollte auch auf die potentiellen
Schwierigkeiten bei der Adaption des Modells fiir neue Unternehmen geachtet und das
Modell iterativ verbessert werden. Die Einfiihrung und Analyse in anderen Grossunter-
nehmen und eine damit verbundene vergleichende Analyse konnten schlussendlich die

bisherigen Erkenntnisse stiitzen und neue Forschungsfelder kreieren.
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Abstract

The terms collaboration and startup ecosystem have become key elements within the
discourse pertaining to open innovation processes in big corporations and startups alike.
Even though the practice as well as the academic use of such terms to describe these
forms of collaboration with startup ecosystems has increased over the last five years,
little research has been done to precisely define their meaning and characteristics within
the context of open innovation. The purpose of this paper is to investigate these terms,
as well as to examine how they differ from related and often-interchanged concepts. By
means of a systematic literature review, these definitions are derived, and a foundation
for theoretical knowledge 1s provided. These definitions are expected to facilitate a con-
sensus in the understanding and usage of these terms among academics and profession-

als.

Keywords: Open innovation, innovation, entrepreneurship, corporate innovation, col-

laboration, startups, startup ecosystem, co-innovation, literature review
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Introduction

In recent years, the terms collaboration and startup ecosystem have been frequently used
by business executives, organizations and academics within the context of open innova-
tion. The last decade has seen the rapid growth of digitalization and the use of open
innovation practices within the startup community. This 1s owing to the utility offered
by technology in the successful exploitation of new opportunities and in dealing with
the accompanying challenges brought about by the rapidly changing technological land-
scape (Chesbrough & Brunswicker, 2014). Hence, these terms have gained considerable
importance and the usage of such terms has become frequent (Borissenko & Boschma,
2016).

Digitalization is a fast-moving megatrend, leading to rapidly changing circumstances
for entire industries, and thus, it is widely believed to create both opportunities and chal-
lenges for businesses of all sizes. It is expected that digitalization will most affect large
corporations, who face these challenges through collaborative open innovation
(Chesbrough & Brunswicker 2014). Opening up the innovation process to external part-
ners has been recognized by both researchers and managers as a key factor in successful
innovation (Gassmann & Enkel, 2004). In particular, collaborative open innovation
practices between large corporations and startups has gained momentum over the last
few years (Chesbrough & Brunswicker 2014; Mocker et al., 2015; Hathaway, 2016;
Waters-Lynch & Potts, 2017). The term startup ecosystem is closely associated with
open innovation. Silicon Valley, for example, is often referred to as a startup ecosystem
(Engel & del Palacio, 2009; Oxford Dictionaries, 2017; Pauwels et al., 2016), wherein
open innovation considered a key element in fostering entrepreneurship (Smorodin-
skaya et al., 2017) and the ability to harness the newest ideas and concepts (Borissenko
& Boschma, 2016; Durst & Poutanen, 2013; Mason & Brown, 2014).

Even though the practice of, as well as the academic interest in, collaborative forms of
innovation with startup ecosystems has increased over the last five years, little research
has been done on understanding precisely what these terms — open innovation and
startup ecosystem — actually mean, and how one can comprehensively define their char-
acteristics. One of the main challenges of investigating collaboration and startup eco-
systems is that these terms are, in many cases, used by different researchers and practi-
tioners to mean different things (used discordantly), or that they are used interchangea-

bly with other terms for similar concepts (Barratt, 2004; Dominguez, 2011; Suominen,
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Seppianen & Dedehayir, 2016). For instance, the term collaboration is often used inter-
changeably with concepts such as cooperation and coordination. The concept of an eco-
system is rooted in the natural sciences (Willis, 1994), and has not only been adopted
within the field of innovation, regardless of the associated business context, but has also
been misapplied, for instance, when the term community was intended (Suominen et al.,
2016). Since collaborative open innovation with startup ecosystems is gaining im-
portance, both in practice and theory (Borissenko & Boschma, 2016; Chesbrough &
Brunswicker, 2014), it is appropriate to propose precise definitions for these terms in
order to allow a clear understanding of the practice of open innovation, and in doing so,
to better facilitate communication between and within the professional and academic

communities..

In this article, definitions and usages of the terms collaboration and startup ecosystem
within the context of open innovation are first explored. The article discusses the differ-
ences between these terms and terms used for similar concepts such as coordination
and cooperation. Thereafter, the article provides a precise definition of collaborative

open innovation within the context of a startup ecosystem.

During the work leading to this paper, an exploratory approach to a systematic, rule-
guided, qualitative literature review (Mayring, 2000) was followed. A review of con-
temporary literature (in keeping with vom Brocke et al., 2009) on core keywords related
to collaborative open innovation with startup ecosystems was carried out. This was fol-
lowed by research into explanatory concepts towards understanding how these terms are
structured within the context of open innovation. By comparing prior and related re-
search on those terms, clear definitions and graphical illustrations for these terms and
the links between their characteristics are developed and explained. To limit its scope,
this paper will focus on open collaborative innovation between large companies and
startups. The approach of this paper is original because it is the first attempt (to the
knowledge of the authors) to propose a specific understanding of these terms. The re-
sulting definitions are expected to lay the groundwork for a common understanding and

use within both academia and practice.

The paper is structured as follows: In the following section, we outline the importance

of collaboration and startup ecosystems within the context of open innovation between
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corporations and startups. We then describe our methodology before detailing our re-
sults. We next discuss these outcomes and provide conclusions while describing the

limitations of this study. Finally we outline recommendations for further research.

The importance of collaboration and the startup ecosystem within

open innovation

The pace of technological development and innovation has never been faster than today,
and corporations are at constant threat of not being able to keep up with the pace of
change (Schittgen & Mur, 2016). This is especially the case for large companies for
whom the new standards require an inevitable change in strategic and organizational
framework if they expect to survive economically. In particular, shorter innovation cy-
cles, rising development costs, and limited resources are some of the reasons why com-
panies can no longer innovate in isolation (Gassmann & Enkel, 2004). It is becoming
increasingly common for large corporations to adapt to these challenges through open
innovation (hereafter referred to as “O1”), first introduced by Chesbrough (2003). Open-
ing up the innovation process to external partners has been recognized by both research-
ers, businesses and industry managers as being key to successful innovation (Aubert,
Kishore & Iriyama, 2015; Chesbrough, 2003). The OI process is an approach that adapts
to the changing circumstances of the innovation environment by allowing the bounda-
ries of a corporation to become less rigid and thereby allowing for conditions that facil-
itate external collaboration (Chesbrough, 2017). OI can thus be understood as “the an-
tithesis of the traditional vertical integration model in which integral innovation activi-
ties lead to internally developed products and services that are then distributed by the
firm” (Chesbrough, 2017, p.35). The OI paradigm is characterized by “the use of pur-
posive inflows and outflows of knowledge to accelerate internal innovation and expand
the markets for external use of innovation” (Chesbrough, 2006, p.1). OI is thus a com-
bination of internal and external knowledge exchanged through external partnerships,

which may occur in the interactive forms of cooperation, coordination, or collaboration.

Chesbrough & Brunswicker (2014) observed that knowledge created outside of a cor-
poration’s boundaries, such as that created by and acquired from startups, has become
increasingly important for increasing the pace of innovation. Disruption of major indus-

tries in recent years has been attributed to startups such as Airbnb and Uber that play a
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key role in accelerating innovation, an essential requirement for the survival of corpo-
rations. Startups are typically agile, adaptive and resilient because they are not restricted
by established processes and administrative procedures (Schittgen & Mur, 2016; Wei-
blen & Chesbrough, 2015). This is especially apparent when considering how the prac-
tice of formal partnerships has significantly increased over the last ten years (Ringel et
al., 2016). In fact, disruptive innovations emerging from startups have long been con-
sidered a threat to the survival of corporations. However, as of late, this threat is being
turned into an opportunity by both startups and corporations, in addressing individual
resource or knowledge gaps through collaborative partnerships (Schittgen & Mur,
2016). Neyens et al. (2010) found that collaborating corporations outperform those that
do not initiate collaboration with external partners. Synergies resulting from such col-
laborations offer many advantages for both parties. Collaborations with startups primar-
ily allow large corporations to detect, develop, and test new technologies with lower
costs and less risk. These collaborations also promote engagement with creative fresh
talent and exposure to new ideas. On the other hand, startups are interested in profiting
from the considerable resources a corporation has to offer, such as market knowledge
and experience, networks, finance, the strong reputation of the corporation itself, and
the chance to test their products to see how they would fit within the market (Weiblen
& Chesbrough, 2015).

In addition, through formal partnerships, corporations become more visible to the
startup ecosystem (Mocker et al., 2015). Therefore, many large European corporations
have already set foot in the startup ecosystem to enhance their collaborative engage-
ment. Such corporations typically reach out to the startup ecosystem through their own
innovation programs, or by participating in programs involving or organized by third

party organizations (Mind the Bridge, 2017).

Methodology

To develop a full definition of collaborative open innovation with regard to startup eco-
systems, systematic approach with regards to the literature review was adhered to, as is
standard practice in the IS field (Cumbie et al., 2005; Palvia et al., 2015, Gough, Oliver
& Thomas, 2012; Petticrew & Roberts, 2006). Fink (2005, p.3) states that a literature
review can be best defined as a “systematic, explicit and reproducible design for identi-
fying, evaluating and interpreting the existing body of recorded documents.” The two

main objectives of a literature review are to summarize the past research by identifying
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the relevant patterns, themes and issues, and to assist in identifying the fundamental
concepts within the said area of study (Meredith, 1993). It can also contribute signifi-
cantly to identifying any gaps in research (Bryman, 2015) while presenting a summary
of current research at a level that is readily understandable. Furthermore, a literature
review can form the basis for the proposal of a theory (Seuring & Gold, 2012).

An explicit method was designed for the review (Mayring 2002; Pittaway et al., 2004;
Seuring & Gold 2012). The study constituted of a process of selecting and analyzing
relevant papers which dealt with similar themes: startup ecosystem, collaboration, and
OLI. Through this study, it was possible to provide a descriptive analysis of the current
body of knowledge on the intersection of these subjects. The review for this research
was carried out by two researchers over a period of 18 months (September 2016 to April
2018). Each of the two researchers was responsible for carrying out a review on each
selected article, applying open coding, category creation and abstraction. This was fol-
lowed by a joint discussion of the findings until an agreement was reached regarding
interpretation of the data (Nachmias & Nachmias, 1996).

Sampling

According to Patton (2015), any sampling performed in a systematic literature review
should be in line with academic conventions on sampling procedures. In this research,
we only considered English and German publications from peer-reviewed journals. The
publication search was carried out by applying a keyword search. The authors identified
keywords on the subject based on a preliminary review of the literature and brainstorm-

9% ¢ 29 ¢

ing. The keywords included “network”, “system”,

99 ¢ 99 ¢

community”, “co-creation”, “co-in-

29 66 29 ¢¢ 29 ¢¢

novation”, “cooperation”, “coordination”, “business-, and innovation ecosystem”, “col-
laborative ecosystem”, “open innovation”, “startup-*, “collaboration” and “ecosystem”.
The keywords were constructed into search strings. For example, the search string
[(“startup™”) OR (“innovation®*””) AND (“ecosystem™””) OR (“network*””) AND (collab-
oration*””) AND (“open innovation*”)] was the first string used for finding citations. An
initial search of Google Scholar was undertaken using the search string above to identify
further keywords for the main search. Additional words, such as service-, platform-co-
design, co-development, co-working, or cluster were added to the search terms. The
basic search string “open innovation” AND “startup*” AND “ecosystem” AND “col-
laboration*” was used in seven search engines: Wiley (http://www.wiley. com),

Springer (http://www.springerlink.com), Emerald (http://www.emeraldinsight.com),
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Elsevier’s Scopus (https://www.elsevier.com/solutions/scopus), and libraries such as
JSTOR (http://www jstor.org), and EBSCO (http://www.ebsco. com), as well as the Ox-
ford Dictionary (https://www.oxforddictionaries.com/), to identify the key citation in-
dex for the review. This approach was chosen based on the volume of citations related
to the basic search string. The chosen engine was Elsevier’s Scopus. In addition to this
engine, experience reports and articles as well as general definitions from Oxford Dic-
tionaries were utilized in the review. The citation databases chosen —Scopus, Google,
and Oxford Dictionaries — were reviewed using the identified search strings. These
search strings were progressively analyzed from the most basic to the most complex.
The results were first ordered by relevance and then by recency. An initial selection of
context-relevant papers was performed by checking the keywords in the articles. Using
the final string, 142 citations were obtained. Further, inclusion and exclusion criteria
were identified. In the first group of articles, the research topics were concerned with
the subject of collaboration. The data was collected using a cyclical process and ana-
lyzed in order to describe the framework of collaborative open innovation within a
startup ecosystem. A search on items of constructs was conducted, considering open
ecosystems, startups, collaborations and corporations by first reviewing all the concepts
dealing with collaboration. The resulting summary of these characteristics is presented
in Table 7, as well as the titles of the articles that included them.
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Chesbrough, 2017 X
Mind the Bridge, 2017 X
Smorodinskaya, Russell &
X
Katukov, 2017
Waters-Lynch & Potts, 2017 | x
Hathaway, 2016 X
Ringel, Taylor & Zablit, 2016 |x
Schéttgen & Mur, 2016 X X
Mockere, Bielli & Haley, 2015 |x
Weiblen & Chesbrough, 2015 X
Chesbrough, 2014 X
Durst & Poutanen, 2013 X
Lee, Olson & Trimi 2012 X X X X
Neyens, Faems & Sels 2010 X X
Piller, Vossen & Ihl, 2010 X
Chesbrough & Schwartz, 2007 X X
Fliess & Becker, 2006 X
Franke & Piller, 2004 X
Olson, 2004 X
Stoller-Schai, 2003 X
Mattessich et. al, 2001 X X |x X X |X
Schrage, 1995 X X X
Sinclair, Fox & Bullon, 1995 X

Tabelle 7: Characteristics of Collaboration.
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Next, the inductive method was applied to identify the construct “ecosystem” in the
second group of articles, which included articles dealing with both business and eco-

nomic perspectives on ecosystems.

Startup Ecosystem
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Composes a community of
interacting organisms / XX XX X X
actors / institutions
Composes a physical
(entrepreneurial) XX X X
environment

Is an open, interconnected
system (e.g. complex X X X X
network)

Silicon Valley as an
example

Open collaboration as a key
element / process which
fosters
entrepreneurship/innovation
Independent startups as a
fundamental driver for X[ X X
Innovation

Environment interconnects
the micro- and marco level X X X
of economies

Creation of synergy effects X X

Of temporarily unfolding
and evolutionary nature

Self-sustainable concept X

Six generic (successful)
ecosysem domains

Non-hierarchical system X

Tabelle 8: Characteristics of a startup ecosystem.
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This provided detailed information concerning the state of the industry of understanding
the characteristics of startup ecosystems. Table 8 shows the resulting characteristics of
startup ecosystems, along with the corresponding article that included each point.

The term startup and other search terms used to identify papers about new ventures (like
entrepreneur and derived terms) are also commonly used to address other phenomena.
For example, entrepreneurship is an individual disposition investigated in several stud-
1es. Therefore, exclusion criteria were introduced in order to exclude these unrelated
papers systematically. The citations identified were then reviewed according to those
inclusion and exclusion criteria. Two stages were undertaken to reduce the number of
citations. The first analyzed the titles and keywords of sources according to the criteria,
leaving 86 articles. The second analyzed the abstracts of the articles — which had been
classified as potentially being of interest in the previous step — in order to assess their
actual compatibility with the inclusion and exclusion criteria. The definitions and per-
spectives of the authors of these articles were assessed, using the cross-reference tech-
nique, to check if there were any additional papers that should still be incorporated in
the review process (Coleman et al., 2017). After this check, 38 citations remained. These
38 sources represent the material used for the review. The 38 sources were analyzed in
order to identify frequently addressed issues. These issues were then organized into the
themes “startup ecosystem” (15 sources) and “collaboration” (23 sources), and the re-
sults obtained for each theme were summarized and discussed.

The first evaluation of the literature was aimed at gaining a rough idea of the nature of
the publications that were being examined. The evaluation entailed assessing the distri-
bution of the selected publications over time; the number of articles in the different jour-
nals; the classification of articles depending on the research techniques applied; and fi-
nally, how the papers were distributed geographically. This initial evaluation provided
a preliminary picture of the analyzed materials based on these characteristics, allowing
some categories and dimensions to be selected prior to the actual reviewing of the ma-
terial. These categories in turn, were refined as the review progressed (Seuring & Miiller
2008; Seuring & Gold 2012; Brandenburg et al. 2014; Govindan et al., 2015). A report
structure was identified. The report structure sought to guide the analysis of the papers
by different reviewers. It indicated the primary information to be collected (Pittaway et
al., 2014). An individual report was written for each paper and its respective author,

according to the identified report structure. Specifically, the main characteristics linked
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to the two themes collaboration and (startup) ecosystem in the papers and the main re-
sults were reported. Based on the identified results, each researcher defined a list of
relevant characteristics. The initial lists contained a number of topics ranging in score
from 8 to 14 for collaboration and from 10 to 13 for (startup) ecosystem. The reports
were circulated among the authors, and each author made comments on the others’ re-
ports and lists. The process continued until convergence on the contents of the papers
was achieved. Also, the lists of topics were circulated, and when possible, the number
of topics was reduced in order to reach as small a number of themes, including homo-
geneous topics, as possible. Articles were reviewed once again and the relevant sections
of the literature were written theme of the articles being reviewed. From this, a diagram
was formulated, which describes how open collaborative innovation exists between in-
dependent startups and big companies, and how this relates to startup ecosystems. Fig-
ure 5 summarizes the cyclical process that was used in the data collection and the anal-
ysis, as well as the research tools that were employed while developing the taxonomic

framework.



44

K109y, suondQ
SMITAINU] el xS AN SO1ISLIg)ORIRY)) uoneIoqe[[o)
padxyg L% Burgsm3unsiq JueAd[Y
Jo sisA[euy uosuredwo) Jo sisA[euy Jo sisAJeuy
SIsA[euy ejleq
2
sqoT
UODAOUU] ‘SUIDABOAT
wiofiny g dnyivig N (pauiquiod
waisAsoosy ‘20pd§ Sunyioh uonv.10d.iod A7snonunuoo)
‘doupuLIofia g -0)) aappng Aunduwio?) 23.4p] spaomAaY
HIOMOUIEL] adngny) ‘S224N0SY 21040d.10) 10ID42]220Y || ‘ dng1iD)s
JTWouoXE], ‘24nJonig ..&:tEh &Ec&ﬁu “1010qnouy ‘uoyvAOUU]
) Burouvuly A32jp.4S || SSaUISNG TUIWAUNIOLT uado ‘L u
‘suorpisinboy onp.L0q]100
¥ s42342py [o1dv)
a4nuay 23p.10dio)
smarAIu] adxyg HORISIOD Tied
‘(AT) stTsoqiuAs (IID) stsoqiuAs 2 (1) stsoypuAge (1) sIseyIuAsg %
2 [oIedS PIOMAIY [oIedS pIOMAIY [oIeaS PIOMADY  [OIedS PIOMASY
SMITAIdNU] JadXT

MITAY AIMIBIANI

UONBAIISqQ _

201M0§ BIR(]

Abbildung 5: Cyclical research process.
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When the year of publications is considered, analyzing the frequency of the retrieved
papers makes clear that this subject of study and the evidence base are relatively recent
(Figure 6). Up to 2009, only eight papers were published on the theme of collaboration
within the context of open innovation. Apart from one publication in early 1994, only
one paper had been published on startup ecosystems within the context of open innova-
tion. Further, for the period between 2009 and 2017, the data shows an increase in the
frequency of publications on the subject. Between 2012 and the present, the search re-
trieved at least one paper/year on the topic of interest, with a maximum of eight papers
in 2016. It is evident that the number of publications relevant to the topic has increased
substantially in recent years, indicating a growing interest in the subject. The topic is
now well established and is of significant research interest.

In terms of how the selected papers were distributed among journals, we found that they
were published in 24 distinct journals, clearly indicating the diversity of groups that are
interested in this topic. This suggests a number of different academic perspectives on

the subjects.
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Rigor of Research

A literature review of relevant articles was carried out in order to develop an all-inclu-
sive framework for collaborative open innovation within a startup ecosystem. The liter-
ature review involved researchers integrating large volumes of textual data, and then
systematically identifying the properties of the phenomenon being investigated that are
found across the data collected (Al-Debei & Avison, 2010; Holsti, 1969; Krippendorff,
2004). In this study, a qualitative approach was selected (Altheide, 1996; Bryman, 2015)
involving the identification of themes that were expected to emerge from the review.
Objectivity of research was achieved by using a structured and systematic process for
avoiding researcher bias (Kassarjan, 1977; Mayring, 2003). Both deductive and induc-
tive approaches were utilized in the derivation of structured dimensions and associated
analytic categories that lead to the systematic grouping of the reviewed literature. The
deductive approach involved the selection of dimensions and categories prior to the
analysis, while the inductive approach was employed to refine and add to the selected
dimensions and categories (Richards, 2014; Richards & Morse, 2012). The in-depth
analysis of the selected text allowed for the identification of concepts associated closely
with collaboration and startup ecosystem.This facilitated the refinement of the frame-
work relating these concepts, while using the collected information as the guidelines for
synthesizing the acquired knowledge dealing with collaboration between corporations
and startup ecosystems, again with the aim of developing an all-inclusive and integrated
framework (Baregheh et al., 2009; Al-Debei & Avison, 2010).

One problem that arose was the fact that, due to the large volume of extant literature, it
was impossible to read everything word for word. The problem is compounded when
the material is spread over broadly defined issues, as is the case in this study (Brewerton
& Millward, 2001). This is therefore related to the literature review, where the research-
ers have the responsibility of deciding how the paper is to be examined and compre-
hended, the associated risks only able to be minimized or eliminated by having more
researchers analyzing the data (Mayring, 2002). Therefore, in an attempt to reduce the
potential for bias, the two authors coded for the derived categories to enhance inter-
coder reliability. However, including two coders can result in subjective interpretations
as they may differ in their personal approach to the mental processes, which in turn
creates inter-subjectivity (Potter & Levine-Donnerstein 1999). For example, consider-

ing the case of judging a particular code, joint consultations were made by referring to
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an agreed-upon coding standard to solve the issue. The categories themselves were de-
fined to ensure the reliability of the coding process was upheld. Finally, the whole re-
search process was documented for transparency and to allow replication, as well as to
ensure the quality and usefulness of the literature review (Kolbe & Burnett, 1991).

The paper is reliable as all the formal steps required in the analysis were followed by
the two authors. It met the minimum required standards, but given that the time alloca-
tion for this research work was limited, it was not practical to include more information
than what is presented. The inter-rater tool indicated that the reliability is high, which
gives credit to the two researchers who have been working together as a team on this
research for 18 months. Despite the result from the inter-rater, different judgments —
which were resolved — arose. For transparency, we documented everything involved in
the whole research process. The research paper was also validated internally by contin-
ual presentation in seminars and by discussion with fellow researchers, a process which
contributed substantially to the minimization risk and heightened validity of our choice
of scientific articles. The result is an appropriate and comprehensive review of the liter-
ature (Brandenburg et al. 2014; Brewerton & Millward 2001; Reim et al., 2015).

Results

The literature review aimed to refinine the concept of open collaborative innovation in
a startup ecosystem by defining collaboration and startup ecosystems within the context
of open innovation. In this section, the results of the literature review study are presented

as follows.

Collaboration in the Context of Open Innovation

The term cooperation is derived from the Latin noun cooperatio or the Latin verb coop-
erari, which translates as “participation” and “to participate.” Etymologically, these
terms combine the prefix con, meaning “with” or “together,” and the verb operari, mean-
ing “to work.” Sinclair et al. (1995) reiterate the original meaning of the term stating
that “a cooperative activity is done by people working together” (p. 361). Cooperation
1s therefore the manifestation of the willingness of two or more individuals to work
together in order to reach a common or individual goal through the division of labor
(Stoller-Schai, 2003). In particular, cooperation is characterized by the division of a joint
task, wherein each cooperating party individually solves assigned subtasks within a

commonly negotiated context (Stoller-Schai, 2003). Parties involved in a cooperative
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activity exchange information, knowledge, and experiences as needed, but they may not
engage in joint actions or planning, may not construct joint structures, and may not share
a joint mission. In a cooperative undertaking between two organizations, each organi-
zation may retain its independent authority; and this arrangement implies a low level of
risk (Mattessich et al., 2001). Cooperation strives for mutual benefit, but the goals may
be either of a common or individual nature (Fitzek & Katz, 2006). Coopetition is a sub-
form of cooperation that combines the advantages of cooperation and competition. In
the context of business, Luo defines coopetition as “cooperating to create a bigger busi-
ness pie while competing to divide it up” (Luo, 2004, p. 201).

The word coordination is derived from the Latin term coordinatio, consisting of the pre-
fix con, meaning “together,” and the noun ordination, meaning “order.” A general defi-
nition of coordination that is widely accepted is “the managing of dependencies between
entities” (Malone & Crowston, 1994). Sinclair et al. (1955) define coordination more
broadly as “organizing the activities of two or more groups, so that they work together
efficiently and know what the others are doing” (p. 362). Stoller-Schai (2003) defines
coordination as “a mutual adjustment of actions through the regulation by a precise tim-
ing and organization, based on implicit or explicit rules and a clear assignment of sub-
tasks to the parties involved” (p. 46). Within organizations, the coordination of actions
and processes is often determined by organizational structures. As a result, the optimi-
zation of such coordination will inevitably call for structural reorganization as circum-
stances change (Stoller-Schai, 2003).

Coordination is more formal than cooperation since it includes joint planning, the use
of interdependent communication channels, the shared understanding of a common mis-
sion, and the sharing of resources and rewards (Mattessich et al, 2001).

Collaboration derives from the Latin term collaborare, a combination of con, and la-
borare, meaning “labor.” Sinclair, Fox & Bullon describe collaboration as “a piece of
work as a result of people or groups working together” (1995, p. 307). Based on an
extensive literature review, Mattessich et al. (2001) distinguish between collaboration,
cooperation, and coordination in terms of four distinguishing sets of elements that char-
acterize each type of partnership. These are discussed in relation to collaboration as fol-
lows:

1. Vision and relationships: Collaboration is characterized by a durable and per-
vasive relationship among two or more previously separate parties who cre-
ate, pursue common goals and have a shared mission. This includes the un-
dertaking of one or more long-term, results-oriented projects.
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2. Structure, responsibilities, and communication: Collaborative relationships
require the recreation of organizational structures. This process includes the
establishment of well-defined communication channels and of clearly-defined
roles that constitute the formal division of labor. An iterative and comprehen-
sive negotiating process is inevitably required to establish a common frame
of reference for determining joint strategies and success measures

3. Authority and accountability: Authority in a collaborative partnership is de-
termined by the organizational structures of the involved parties and is pur-
posefully divided among the parties. Leadership is dispersed, and both control
and risks are shared. Stoller-Schai (2003) adds that this establishes an envi-
ronment of equal opportunity and enables fair discussions that reflect the par-
ticipants’ complementary competencies and various perspectives, elements
that are essential for a collaborative process to reach its full potential.

4. Resources and rewards: Since every party contributes its individual resources
and reputation to the partnership, collaboration potentially poses a high level
of risk. While resources are pooled or jointly secured, rewards are achieved
through synergy and are shared among the members of the collaboration.

Schrage (1995) further highlights creativity with a social aspect as an important charac-
teristic of collaboration and demonstrates a connection within the context of innovation:
“...collaboration is the purpose of shared creation: two or more individuals with com-
plementary skills interacting to create a shared understanding that none had previously
possessed or could have come to on their own. Collaboration creates a shared meaning
about a process, a product, or an event. In this sense, there is nothing routine about it.
Real innovation comes from this social matrix” (p. 33). Therefore, process is considered
as an important element of the proposed definition.

Collectively, these findings are utilized to provide a comprehensive description of the
concept of collaboration as distinguished from cooperation and coordination, based on

five distinguishing elements (Table 9).
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Element / Form of

Partnership

Cooperation

Coordination

Collaboration

Vision and Rela-

tionships

-Informal relation-
ships

-No commonly de-
fined or shared
goals, mission or
vision

-Interaction as
needed, may last

indefinitely

-More formal rela-
tionships
-Compatible mis-
sions, goals and vi-
sion

-Interaction usually
around one specific
project of definable
length

-Formal relation-
ships

-Durable and per-
suasive relation-
ship

-Common mission,
goals and vision
-One or more pro-
jects aiming at

long-term results

Structure, Respon-

sibilities and Com-

-No common or-

ganizational or

- Some planning

and division of

-Recreation of or-

ganizational struc-

ual process

munication planning efforts roles and establish- | tures
- Information is ment of communi- | -Iterative and com-
shared as needed cation channels prehensive negotia-
- Parties function tion process
relatively inde-
pendently
Process -Enforced, individ- | -Mutual adjustment | - Social, dynamic

of actions, defined

by structures

creation

Tabelle 9: The defining elements of collaboration, cooperation and coordination.

Collaboration is therefore defined here in relation to large corporations and startups,

within the context of open innovation as:

A strongly committed, formal, and mutually beneficial relationship between two

or more parties with common goals and a common vision to innovate, achieved

through a social and dynamic process of value creation, based on a jointly-cre-

ated structure and well-defined responsibilities and tasks, as well as on shared

control, risks, authority, accountability, resources, and rewards. Collaboration
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may be differentiated from coordination and cooperation in terms of its underly-
ing vision, structure, authority and accountability, resources and rewards, and

the process by which innovation is brought into existence.

A striking observation that emerges from a more in-depth review of academic research
and reports on collaboration is that there exist several sub-forms of collaboration appli-
cable to open-innovation partnerships. They are discussed as follows to further the un-
derstanding of the concept of collaboration.

One of these sub-forms is co-innovation. According to Lee et al. (2012), co-innovation
1s a “new innovation paradigm where new ideas and approaches from various internal
and external sources are integrated in a platform to generate new organizational and
shared values” (p. 817). Another sub-form is co-development, a collaborative product-
oriented partnership. Chesbrough & Schwartz (2007) define co-development partner-
ships as “increasingly effective means of innovating the business model to improve in-
novation effectiveness”. “These partnerships”, they add, “embody a mutual working re-
lationship between two or more parties aimed at creating and delivering a new product,
technology or service” (p. 55). Co-development integrates partners into the Research
and Development (R&D) processes that underlie innovation, thus creating business-
model options that can significantly reduce the expense of R&D, expand innovation
output and open up new markets that may otherwise have been inaccessible (Fliess &
Becker, 2006; Olson, 2004). Additionally, one approach to co-development — co-crea-
tion — allows the customers themselves to be actively involved in the design of new
offerings, often with resources provided by the corporation (Franke & Piller, 2004). On
the basis of a conscientious literature review, Galvagno & Dalli (2014) define co-crea-
tion as “the joint, collaborative, concurrent, peer-like process of producing new value,
both materially and symbolically” (p. 644). From the perspective of innovation studies,
the focus of co-creation is towards collaborative open processes involving companies
and users. Research on information systems falls within the scope of this perspective,
hence its focus on customer relationship management (Alavi et al., 2012) and on tech-
nologies that support open-innovation platforms for customer engagement (Jonsson,
Westergren & Holmstrom, 2008; Kohler, 2016; Zwass, 2010). Summing this up, Piller
et al. (2010) define co-creation as an “active, creative, and social process, based on col-

laboration between producers (retailers) and customers (users)” (p. 9). Building upon
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this understanding, Lee et al. (2012) add that “the core of co-innovation includes en-
gagement and compelling experience” in order to create value. Co-creation includes co-
design, in which social exchanges and latent needs serve as sources of information that
need to be considered when innovating (Franke & Piller, 2004). Spinuzzi’s (2012) re-
view and discussion of recent work on the term co-working concludes by defining it as
a “service that proprietors provide indirectly, by providing a space where co-workers
can network their other activities” by engaging in internal and external peer-to-peer in-
teractions (p. 418). Co-working may thus be understood as a service that may be used
to facilitate collaboration — an optional support service. This understanding of co-work-
ing is illustrated in Figure 7, showing the interconnections between the various terms

elaborated upon in this section.

co-innovation

co-development
product-oriented; aiming at the delivery of products,
services & technologies

co-creation

co-design

activity

Abbildung 7: Relevant forms of collaborations.

Reports on real-life cases or empirical studies often refer to co-innovation as a form of
collaboration. This is in accordance with the definition of co-innovation found in Lee et
al. (2012) as discussed above. It must be granted however, that pertinent academic lit-
erature contains discordant definitions of co-innovation, referring to co-innovation as
both a collaborative interaction (Lee et al. 2012) that typically involve customer-driven
processes (Piller, 2008; Ramaswamy, 2009; Romero & Molina, 2011; Vernette &
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Hamdi-Kidar, 2013), and as a cooperative interaction (Bossink, 2002; Maniak & Milder,

2008) that may include coordinative elements. Throughout this paper, we will rely on

the definition of co-innovation drawn from Lee et al. (2012), as it is a relatively recent

definition and is supported by a range of recent authors (Piller, 2008; Ramaswamy,
2009; Romero & Molina, 2011; Vernette & Hamdi-Kidar, 2013), and corresponds with

how the term is most commonly used in practice.

Figure 8 depicts the role of collaboration within the context of OI and shows how the

functions of collaboration differ from those of other sorts of partnership.
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Abbildung 8: Collaboration within the context of open innovation.
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Collaborating with a startup ecosystem

There are a number of locations such as Silicon Valley, New York City, Boston, Lon-
don, Tel Aviv and Berlin that are often referred to as startup ecosystems (the term en-
trepreneurial ecosystem is often used as a synonym for startup ecosystem). Despite the
frequent use of the term, past academic studies have applied it without a clear definition,
which has led to increased conceptual ambiguity (Suominen et al., 2016). Based on the
research (keyword research for “ecosystem’ and “‘startup ecosystem”) and synthesis of
extant information available in business reports and academic literature undertaken dur-
ing this work, this section provides a clear definition of the term and a description of the
characteristics of the entities to which the term refers. Thus, this section addresses the
second pair of questions pointed out in the introduction, which ask how the term startup
ecosystem should be defined and how it differs from terms often treated as synonymous.
To answer this, we first distinguish the term ecosystem from related terms often treated
as its synonyms such as community, network, environment, habitat, system and cluster.
The Oxford Dictionaries (2017) classify ecosystem first as an ecological term, meaning
“a biological community of interacting organisms and their physical environment”. This
reference then adds that in general use, ecosystem denotes “a complex network or inter-
connected system,” offering “Silicon Valley” as a prominent example (“Silicon Valley’s
entrepreneurial ecosystem”). General definitions from Oxford Dictionaries on related
terms of closely associated concepts imply that the term ecosystem represents a compo-
site concept; it describes the unification of a habitat or environment with a community,
where community is a more complex form of a network (Oxford Dictionaries, 2017).
Mintzberg (2015) applies this general understanding of ecosystem to the context of col-
laboration by suggesting that “at an organizational level, effective companies function
as communities of human beings. Of course, all companies need robust networks to
communicate among their parts as well as to connect to the outside world. But far more
crucial 1s the need for collaboration, and that requires a strong sense of community in
the organization” (p.1). Moreover, a community describes interdependent groups, while
a network is an interconnected group (Oxford Dictionaries, 2017). A network is based
on a system, while a network with a lack of interconnections may be referred to as a sole
cluster (Oxford Dictionaries, 2017). Figure 9 depicts the interrelationships that arise

from the different terms just described.
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Abbildung 9: Linkages between an ecosystem and common terms related to it.

To achieve a deeper and more contextually-relevant understanding of the concept of
ecosystem, the economic and business literature was researched. Smorodinskaya et al.
(2017) conducted a survey of the literature reviews on ecosystem-studies and clarified
typical features. It was concluded that “in the age of non-linear innovation and digital
technologies, innovation can be better nurtured within a special innovation-conducive
environment” (p. 5247). The researchers further concluded that such an environment
interconnects the micro- and macro- levels of economics, where if an environment in-
cludes the co-creation of value through open collaboration, it behaves as an ecosystem.
As concluded above, collaboration encourages a synergy of factors within the ecosystem
(Smorodinskaya et al., 2017). Such factors can be found in diverse areas such as strategy
and leadership, organizational culture, resources, human resources management, people,
partners, technology and governance. Thus, connectivity, critical and creative thinking,
diversity and positive confrontation across different visions and angles are “conducive
to the generation of new ideas in form of new products, services and processes in the
global marketplace and eventually foster productivity through embedded technology,
with efficiency gains” (Smorodinskaya et al., 2017, p. 5246). Due to their collaborative
nature, ecosystems are of a temporally unfolding and evolutionary nature (Borissenko

& Boschma, 2016). Isenberg (2013) also emphasizes the importance of the high-order
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interactions and self-sustainability of an ecosystem. However, with the rapid rise of the
use of the term ecosystem, research seems to have widely neglected the heterogeneous
aspect of the concept (Brown & Mason, 2017). Therefore, we will elaborate on the term
startup ecosystem from analogies within different contexts and objectives such as a
“business ecosystem” or an “innovation ecosystem”.

As commented on, since the concept of a startup ecosystem is relatively new, no com-
monly accepted definition has yet evolved (Brown & Mason, 2017). However, based on
a synthesis of definitions across extant literature, Mason & Brown (2014) retrieved a
traceable definition of the term, referring to it as “a set of interconnected entrepreneurial
actors (both potential and existing), entrepreneurial organizations (...), institutions (cor-
porations, universities, public sector agencies, financial bodies) and entrepreneurial pro-
cesses (...) which formally and informally coalesce to connect, mediate and govern the
performance within the local entrepreneurial environment” (p. 5).

Following this definition, a startup ecosystem is seen to include three crucial aspects: a
community (a complex interconnection of entrepreneurial actors and institutions as well
as organizations), processes and an environment. The community is comprised of
startups, large companies (including VC and law firms, consulting groups, research la-
boratories, media and public relations and recruitment agencies), universities, public
sector bodies, health care systems, banks (commercial and investment) and stock mar-
kets (Berger & Kuckertz, 2016; Ferrary & Granovetter, 2009; Isenberg 2010; Mason &
Brown, 2014).

A particularly influential approach to identifying specific environmental domains re-
lated to startup ecosystems has been developed by Daniel Isenberg (Brown & Mason,
2014). Isenberg (2011) presents six generic “domains” as preconditions for a successful
ecosystem: a conducive culture (success stories and societal norms), supportive policies
(government and leadership), the availability of appropriate financial capital, quality
human capital (labor and educational institutions), venture-friendly markets for products
(networks and early customers) and a range of institutional supports (infrastructure, gov-
ernment and NGOs). Isenberg (2011) stresses the fact that ecosystems are highly com-
plex and that they emerge under unique environments (e.g., specific industries or geo-
graphical scales, level of maturity). His model thus represents a generic and simplified
reflection of real-world ecosystems.

The startup ecosystem in Silicon Valley in particular, is defined as a dense and highly

developed scale-up ecosystem (Pauwels, et al., 2016). The economic success of Silicon
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Valley — which Saxenian (1994) was among the first to document and examine (Mason
& Brown, 2014) — was attributed to its “relatively open, non-hierarchically regional net-
work-based industrial system,” which contrasts with regions where “traditional hierar-
chies prevailed within firms, and relations with local institutions were distant”
(Saxenian, 1994, p. 59).
Arikka-Sternroos et al. (2016) contrast a startup ecosystem to other ecosystems and con-
clude that an innovation ecosystem consists of all actors, technologies and institutions
that enable innovation. An innovation ecosystem focuses on the integration of
knowledge and the exploitation of businesses, and this class of ecosystems includes
business ecosystems. A business ecosystem is a narrowed definition of an innovation
ecosystem because it is characterized by being specifically comprised of upstream and
downstream actors, as well as their related technologies and institutions. Here, the focus
lies on the creation of customer value. A platform ecosystem is based on a platform that
1s typically owned by a “hub actor” that connects markets. A service ecosystem is char-
acterized by a service-dominant logic, emphasizing the systemic and institutional nature
of value (co-)creation with a focus on service exchange and resources
In conclusion, a startup ecosystem may be defined as:
A self-sustainable, open and interconnected concept of an evolutionary nature,
consisting of a community (interdependent actors, organizations and institutions)
in a local, innovation-conductive environment (interconnecting the micro &
macro level of an economy), which fosters collaboration through an open inno-
vation process, especially between independent startups and large corporations,
creating synergy effects in diverse areas and resulting in entrepreneurship and
innovation. A startup ecosystem primarily differentiates itself from other, often
interchanged, ecosystem-concepts by having independent startups as a funda-

mental driver (for innovation) at its core.

Figure 10 illustrates the interactions between various actors in the process of collabora-
tive open innovation within a startup ecosystem. Specifically, the diagram presents open
collaborative innovation involving independent (non-corporate) startups and large com-
panies within a startup ecosystem, shown along with the environmental domains, the
interconnections within the community and the (open innovation) process.

process.
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As a final point, collaborative open innovation with a startup ecosystem may be defined
as:
A social and dynamic process of value creation, based on a strongly committed,
formal, mutually beneficial, jointly structured and shared relationship between
independent startups and large corporations as part of a community within a self-
sustainable, open innovation-conductive environment (interconnecting the micro
and macro level of an economy), aiming at common goals and a common vision

to innovate, and which results in entrepreneurship and innovation.

Discussion

The presented literature review summarizes the literature on the growing phenomenon
of collaborative open innovation within startup ecosystems. The review reveals a mature
field of study on the practice of open collaborative innovation. However, the literature
on the subject incorporates the use of vague terminology, identified as an area of inves-
tigation requiring further development both with regard to general theory and in the
precise use of terms in academia and practice.

The contribution of this paper is twofold. First, it presents a review that provides guid-
ance for both researchers and practitioners on the subject of collaborative open innova-
tion and their underlying concepts, highlighting the main perspectives identified in past
research on the subject. Second, it identifies some research issues for future investiga-
tion.

The review reveals that research on startup ecosystems has increased over the last five
years. It was further shown that a significant number of studies in recent years have been
carried out on collaboration in its relation to external innovation over the last few years,
whereas earlier research focused primarily on the structure of such relationships.

One limitation of this study lies with its methodology. The study relied on specific da-
tabases with limitations on keywords and hence on the relevance of sources. This re-
striction implies that there may be other journals and reports that were relevant but were
not considered. In particular, the grey literature was not consulted. Nonetheless, credible
and reputed journals in management science within the academic domain were indexed
in the databases consulted. Therefore, it is believed that the review presented is compre-

hensive and the conclusions drawn are robust.
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The definitions derived in this paper have a particular focus on collaboration between
large corporations and startups. This is because of the growing practice of open innova-
tion between such parties. However, the underlying principles of the definitions remain
the same when referring to collaboration between other actors, institutions or organiza-
tions within a startup ecosystem. To generalize the definitions, the occurrence of the
terms startups and large corporations may be replaced by any two or more parties.
Furthermore, the resulting definitions derived in this paper are based on a consolidation
of elements from various authors and thus only have a limited significance. However,
at the time of writing, the current authors believe that this review is an accurate repre-
sentation of the body of research on collaborative open innovation published to date.
For future research, it is suggested that interviews with relevant experts be undertaken
to judge the acceptance of how these terms have been defined as well as their general
applicability. Furthermore, it would be useful to understand the impact of collaborative
open innovation upon the wider community and the environment it operates in. For in-
stance, a research question of consideration is “how strong are the interconnections be-
tween the elements of such a business environment and the community, and to what
extent is each element involved in the collaborative open innovation process?” Finally,
the sub-concepts of collaboration such as co-innovation or co-creation need further in-
vestigation. For example, future research may seek to investigate how these concepts
are applied in practice, which combinations of these concepts are most common, and
what constitute their success factors. This will contribute to a more developed theory
and a better general understanding of collaborative open innovation and its characteris-

tics.

Conclusion

Within the context of open innovation, we have derived novel definitions of collabora-
tion and startup ecosystem. The resulting definitions rely heavily on previous related
research and provide a clear delimitation of similar and often interchangeably used con-
cepts. It was found that collaboration describes a formal partnership, mainly distinguish-
ing itself from cooperation and coordination in terms of aspects such as vision, structure,
authority & accountability, resources & rewards and its process. It was further found
that the concept of an ecosystem constitutes a merger of often interchangeably used

concepts, e.g., environment and community, while a startup ecosystem like Silicon Val-
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ley is characterized by having independent startups as a fundamental driver for innova-
tion at its core. These definitions were then consolidated, leading to a generally appli-
cable definition of collaborative open innovation within a startup ecosystem. This con-
solidated definition emphasizes key elements of the concept: the innovation process, the
collaborating community and the startup-driven environment. The definitions derived
in this paper imply a theoretical knowledge foundation, which is expected to facilitate a
more uniform use of such terms by both academics and professionals. However, there
1s considerable scope for further development and research on the subject as collabora-
tive open innovation is a complex and influential and yet, relatively underexplored. This
work and that of future researchers, is expected to greatly advance the knowledge base
pertaining to this phenomenon that is the focus this study, which in turn will serve to

facilitate innovation and the development of new opportunities.
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Zusammenfassung

Die Kollaboration zwischen Grossunternehmen und Startups geniesst im Kontext von
Open Innovation eine zunehmende Bedeutung. Wihrend die verschiedenen Kollabora-
tionsformen bereits erforscht wurden, existieren bisher wenige und teilweise wider-
spriichliche wissenschaftliche und praktische Erkenntnisse, wie etablierte Unternehmen
die verschiedenen Kollaborationsoptionen auswihlen und orchestrieren konnen. Basie-
rend auf theoretischen Erkenntnissen und Praxiserfahrungen wurde das Startup-Colla-
boration-Model entwickelt. Ziel der Studie ist die Entwicklung eines Entscheidungsin-
struments fiir Innovationsverantwortliche in Grossunternehmen, um die verschiedenen
Kollaborationsformen mit Startups transparent darzustellen und zu managen. Diese Stu-
die soll als Erkenntnisbasis dienen, um das vorliegende Rahmenwerk mit ihren Ent-

scheidungskriterien zu evaluieren resp. weiterzuentwickeln.

Stichworte: Open-Innovation, Corporate-Innovation, Kollaboration, Startups, Startup-

Okosystem, Innovationsmanagement.
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Einfithrung

Die rapide Entwicklung von neuen digitalen Technologien und die daraus resultierenden
Innovationen haben Unternehmen und ganze Branchen disruptiv verdandert (Cravens et
al., 2009; Green & Cluley, 2014; Moreau, 2013). Diese dynamische Entwicklung fordert
Unternehmen heraus ihre Geschiftsmodelle, Produkte und Prozesse an die neue digitale
Realitdt kontinuierlich, schnell und agil anzupassen (Berman, 2012; Bourreau et al.,
2012; Hansen et al., 2011). Dies verlangt die Wahl anderer als der bisher verwendeten
Innovationsprozesse (Henfridsson & Yoo, 2014).

Fiir Grossunternehmen wird es zunehmend schwieriger, geniigend schnell auf Markt-
verdnderungen zu reagieren. Startups zeigen sich agiler und konnen dadurch entweder
auf Verdnderungen besser reagieren oder bestehende Industrien disruptieren. Diese Ei-
genschaft bedeutet zugleich einen grossen Vorteil in Bezug auf die Adaption an Markt-
verdnderungen gegeniiber etablierten Unternehmen (Weiblen & Chesbrough, 2015).
Grossunternehmen reagieren langsamer auf Verdnderungen und sind durch ihre etab-
lierten Prozesse und Strukturen starker eingeschrankt. Uber, Whatsapp, Airbnb, Spotify
oder Netflix konnen als Beispiele fiir Startups, die Industrien revolutionieren und somit
auch mit etablierten Branchenunternehmen konkurrieren, genannt werden. Entspre-
chend wird der Erfolg eines Unternehmens nicht mehr anhand der Unternehmensgrdosse,
sondern anhand der Reaktions- und Adaptionszeit gemessen. Etablierte Unternehmen
miissen nicht nur schnell neue Technologien auf den Markt bringen, sondern auch ihre
eigenen Geschéftsmodelle anpassen, um Disruption zu vermeiden (Yoo et al., 2010;
Kohler, 2016).

In den letzten Jahren erhielt die Kollaboration zwischen Startups und Grossunternehmen
zur gemeinsamen Entwicklung neuer Service- oder Produktinnovationen sowohl in der
Wissenschaft als auch insbesondere in der Praxis im Kontext von Open Innovation gros-
ses Momentum (Chesbrough & Brunswicker 2014; Mocker et al., 2015; Hathaway,
2016; Waters-Lynch & Potts, 2017; Smorodinskaya et al., 2017). Eine wachsende An-
zahl an Grossunternehmen 6ffnet ihre Innovationprozesse, um Startups Zugang zu thren
wertvollen Ressourcen zu ermdglichen und im Gegenzug neue Technologien und dis-
ruptive Geschéftsmodelle von Startups zu integrieren (Weiblen & Chesbrough, 2015).
Merger&Acquisition- oder Corporate-Venturing-Programme sind bei Grossunterneh-
men bereits seit einigen Jahrzehnten etabliert. Zudem gab es in den letzten zehn Jahren

zunehmend auch formalisierte, unternehmensinterne Programme wie Business-Incuba-
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tors, Corporate-Accelerators, Corporate-Company-Builder, Co-Working-Spaces, Star-
tup-Plattform-Programme oder Innovation-Labs (Kohler, 2016; Weiblen & Ches-
brough, 2015; Werro, 2017, Shankar & Shepherd, 2018). Innovationsverantwortliche in
etablierten Unternehmen miissen die Vielzahl der Startup-Kollaborationsformen gezielt
orchestrieren und aufeinander abstimmen (Mocker et al., 2015).

Zwar gibt es in der Literatur eine Vielzahl an Untersuchungen zu Kollaboration zwi-
schen Grossunternehmen und Startups, jedoch fehlt eine Darstellung praktisch gewon-
nener Erkenntnisse zur Anwendung der Kollaborationsformen. Bisher wurde vor allem
auf die Wechselwirkung an sich und die Charakteristika der verschiedenen Kollaborati-
onsformen eingegangen, jedoch fehlt eine ausfiihrliche Gegeniiberstellung und ein da-
mit verbundenes Steuerungsinstrument der Kollaborationsformen.

Es ist Ziel der vorliegenden Arbeit, einen entscheidenden Beitrag zum besseren prakti-
schen Verstiandnis und zur Gegeniiberstellung von Startup-Kollaborationen durch Inno-
vationsverantwortliche in Grossunternehmen zu leisten und dadurch die Kommunika-
tion zwischen den involvierten Anspruchsgruppen zu erleichtern. Hierzu wird zuerst
der theoretische Hintergrund zur Kollaboration mit dem Startup-Okosystem im Kontext
von Open Innovation erldutert. Zusatzlich wird anhand des St. Galler Management Mo-
dells und der St. Galler Business-Engineering-Landkarte der theoretische Ordnungsrah-
men flir die explorative Entwicklung des Startup-Collaboration-Models gelegt. Dieses
Modell wurde wihrend einer sechsjdhrigen Feldforschung bei der Swisscom durch den
Autor implementiert und laufend angepasst. Ergénzend wurden zur Generalisierbarkeit
der Erkenntnisse Experten von weiteren Grossunternehmen interviewt und die aktuells-
ten wissenschaftlichen Erkenntnisse ins Startup-Collaboration-Model integriert. Im
Rahmen der Diskussion wird abschliessend beleuchtet, wie das Startup-Collaboration-
Model als Instrument fiir Innovationsverantwortliche zur transparenten Darstellung und
damit verbundener Steuerung der verschiedenen Kollaborationsformen angewandt wer-

den kann.

Theoretischer Hintergrund
Die Studie folgte einem explorativen Ansatz, in dem auf bestehende Modelle zuriickge-
griffen, jedoch bewusst nur minimale theoretische Grundlagen gewahlt wurden, um die

Integration neuerer Konzepte zu ermoglichen.
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Kollaboration mit dem Startup-Okosystem im Kontext von Open Innovation

Die Kombination der unternehmerischen Agilitdt der Startups mit der Reichweite etab-
lierter Unternehmen ist vielversprechend. Dies zeigt sich auch in der zunehmenden Zu-
ginglichkeit zu Innovationsprozessen etablierter Unternehmen fiir externe Parteien wie
Startups und der steigenden gemeinsamen Entwicklung von Produkten und Services un-
ter dem Begriff Open Innovation (Weiblen & Chesbrough, 2015). Open Innovation wird
in der zukiinftig noch vernetzteren Welt etablierter Unternehmen noch extensiver, kol-
laborativer und unter Einbezug verschiedener Teilnehmer angewandt werden (Ches-
brough, 2017). Entsprechend sind die Begriffe Kollaboration und Startup-Okosystem zu
Schliisselelementen im Open-Innovation-Prozess zwischen Grossunternehmen und
Startups geworden (Chesbrough & Brunswicker 2014; Werro, 2017, Grippa et al.,
2018).

In Bezug auf die Kollaboration zwischen Startups und Grossunternehmen konnen drei
unterschiedliche Formen genannt werden: Die unverbindlichste Art der Zusammenar-
beit ist die Kooperation, welche den Willen zur Zusammenarbeit von zwei oder mehr
Individuen beschreibt, um ein gemeinsames Ziel zu erreichen (Stoller-Schai, 2003). Die
Koordination hingegen beschreibt die Organisation von Aktivititen zwischen zwei oder
mehr Gruppen durch implizite und explizite Regeln mit dem Zweck der effizienten Zu-
sammenarbeit (Malone & Crowston, 1994, Sinclair et al., 1955; Stoller-Schai 2003). Als
die verbindlichste Art der Zusammenarbeit kann die Kollaboration gesehen werden. Sie
zeigt sich als Resultat einer von Personen oder Gruppen gemeinsam gestalteter Arbeit
(Sinclair, Fox & Bullon, 1995). Werro (2017) definiert Kollaboration im Kontext von
Open Innovation als formale und verpflichtende Beziehung zwischen zwei oder mehr
Parteien mit dem Ziel, gemeinsam mittels eines sozialen und dynamischen Prozesses
Wert zu generieren.

Wihrend umgangssprachlich bekannte Innovationszentren wie das Silicon Valley, New
York, Boston, London, Tel Aviv oder Berlin als Startup-Okosysteme bezeichnet werden
(Suominen et al., 2016), kann der Begriff als komplexes Netzwerk oder verbundenes
System verstanden werden, in dem verschiedene Individuen und Gruppen miteinander
interagieren (Oxford Dictionaries, 2017). Eine Kollaboration zwischen den einzelnen
Akteuren spielt im Zusammenhang eines Okosystems eine entscheidende Rolle, da sie
Synergien auf verschiedenen Ebenen wie Strategie, Fithrung, Organisation oder Tech-
nologie ermdglicht (Mintzberg, 2015). Als Resultat entstehen durch das Zusammenspiel

der Akteure im Okosystem neue Ideen in Form von neuen Produkten, Dienstleistungen
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oder Prozessen (Smorodinskava et al., 2017). Dem folgend wird das Startup-Okosystem
von Werro (2017) als ein selbsterhaltendes, offenes und miteinander verbundenes Kon-
zept bestehend aus voneinander abhingigen Akteuren, Organisationen und Institutionen
in einer lokalen und innovativen Umgebung, welche die Kollaboration zwischen diesen

Akteuren durch Open-Innovation-Prozesse vorantreibt, verstanden.

Herleitung von Kollaborationskriterien zwischen Grossunternehmen und Start-
ups

Als konzeptionelle Grundlage zur Betrachtung der Kollaboration zwischen Grossunter-
nehmen und Startups eignen sich verschiedene Ansétze. Das Grossunternehmen kann
die Perspektive des Organisational-Learnings annehmen, um zu verstehen, wie neues
Wissen im Unternehmen generiert und verbreitet wird (Argyris & Schon, 1996). Ebenso
kann die Kollaboration vom Standpunkt der ,Resource-Based-View* (Barney, 1991) o-
der der ,Dynamic-Capabilities‘ (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece et al., 1997) betrach-
tet werden. Beide Ansétze gehen davon aus, dass wertvolle, nicht imitierbare und uner-
setzbare Ressourcen und Fihigkeiten zur Generierung von Innovationen beitragen.
Diese Perspektiven fokussieren sich auf interne Fahigkeiten und Abldufe im Unterneh-
men und gehen nicht auf die Interaktion mit Startups und der Aussenwelt ein. Das , Tech-
nology-Organisation-Environment-Framework* (Tornatzky et al., 1990) hingegen stellt
Innovationsentscheidungen in den drei Dimensionen Technologie, Organisation und
Marktumfeld dar. Dementsprechend eignet es sich, um Innovationstreiber zu identifi-
zieren, jedoch nicht, um den Innovationsprozess eines etablierten Unternehmens zu be-
trachten.

Ein erster, fiir den Rahmen dieser Studie geeigneter Ansatz ist die aus der Disziplin des
Business-Engineerings entstandene St. Galler Business-Engineering-Landkarte zur sys-
tematischen Betrachtung der organisationalen Transformation im digitalen Zeitalter
(Berghaus & Back, 2016). Der Ansatz fokussiert sich auf Verdnderungs- und Erneue-
rungsprozesse im etablierten Unternehmen. Das Business-Engineering kann sowohl als
Verstidndnis- als auch als Gestaltungsrahmen interpretiert werden, der die Analyse von
Handlungsfeldern und die Ausarbeitung von Massnahmen erlaubt (Winter, 2011). Zu-
dem wird die Bedeutung von Informationstechnologien in hohem Masse beriicksichtigt
und eine ganzheitliche Betrachtung der digitalen, komplexen Innovationsprozesse er-
moglicht. Die St. Galler Business-Engineering-Landkarte wurde in engem Dialog mit

der Praxis entwickelt, womit ihr ein hoher praktischer Anwendungsgrad zugeschrieben
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werden kann. Im Rahmen dieser Studie diente sie als erster Ordnungsrahmen, innerhalb
dessen die Dimensionen, die bei der Kollaboration zwischen etablierten Unternehmen
und Startups relevante Handlungsfelder darstellen, ausgearbeitet wurden.

Die St. Galler Business-Engineering-Landkarte resp. die Disziplin des Business-Engi-
neerings haben vor allem die methodische Transformation von Unternehmen des In-
dustriezeitalters in das Informationszeitalter zum Ziel und helfen, die Auswirkungen auf
die Transformationsaktivititen ganzheitlich zu betrachten (Baumél, 2008; Osterle,
1995; Winter, 2011). Sie bieten jedoch nur bedingt ein Rahmenwerk, das Innovations-
verantwortliche unterstiitzt, holistische Strategien fiir die verschiedenen Kollaborations-
formen mit Startups zu entwickeln. Die strategische Betrachtung und die Beriicksichti-
gung der verschiedenen unternehmensinternen und -externen Einflussfaktoren sind je-
doch bei der Entscheidung, den Innovationsprozess zu 6ffnen, unumgéinglich (Galliers
& Jarvenpaa, 2002). Das St. Galler Management Modell (SGMM) bertiicksichtigt diese
Aspekte und ist sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis ein weit verbreitetes
Rahmenwerk fiir das Management von Innovationen. Es verbindet die relevanten Ele-
mente zu einem dynamischen System aus Prozessen, Ordnungsmomenten, Entwick-
lungsmodi, Interaktionsthemen, Anspruchsgruppen und Umweltsphéren (Riiegg-Stiirm,
2004). Das SGMM fokussiert als systematische Fithrungstheorie auf die Rolle der ein-
zelnen Fiithrungskrifte und untersucht den Einfluss auf das etablierte Unternehmen.
Adaptiert auf die Kollaboration zwischen etablierten Unternehmen und Startups werden
daher die Beziehungsphidnomene sowie die transformationale Fiihrung zu wenig be-
trachtet (Stippler et al., 2011), daher wurde mit dieser Studie aus diesen theoretischen
Modellen und Erkenntnissen sowie weiteren Erkenntnisse aus der Praxis ein neues auf
die Startup-Kollaboration zugeschnittenes Rahmenwerk fiir etablierte Unternehmen,
das Startup-Collaboration-Model, entwickelt.

Methodisches Vorgehen

Die zugrundliegende Forschungsmethodik basiert auf dem Design-Science-Research-
Ansatz (DSR-Ansatz), der die Wurzeln im Engineering hat (Simon, 1996). Priméres
Ziel ist die explorative Entwicklung von Wissen, das Praktikern hilft, Probleme in thren
Anwendungsbereichen zu 16sen (van Aken, 2005; Hevner, et al., 2004). Das Wort De-
sign kann in diesem Kontext als das Vorgehen verstanden werden, eine Losung fiir ein

bestimmtes Problem zu finden und zu evaluieren (Peffers et al., 2006; March & Storey,



69

2008). Ziel ist die Konstruktion neuer Artefakte, die helfen, die Effektivitat und Effizi-
enz von Organisationen resp. eines bestehenden Zustands zu verbessern (Hevner et al.,
2004; Vaishnavi & Keuchler, 2007). Aufgrund der geringen Anzahl wissenschaftlicher
und praktischer Erkenntnisse zu den verschiedenen Kollaborationsoptionen zwischen
etablierten Unternehmen und Startups als auch der teilweisen Widerspriichlichkeit die-
ser, eignet sich der DSR-Ansatz als Forschungsmethode zur Entwicklung des Startup-
Collaboration-Models (Rittel & Webber, 1984; Hevner et al., 2004; Vaishnavi & Kuech-
ler, 2007). Die von Becker et al. (2009), De Bruin et al. (2005) sowie Peffers et al. (2007)
beschriebenen Hinweise zur Entwicklung von Modellen dienten bei der Erstellung des

Startup-Collaboration-Models als Grundlage zur Vorgehensweise.

Literaturrecherche

Zum Zweck des Designs der Dimensionen, der Kriterien und der zugehdrigen Messin-
strumente wurden insgesamt 116 wissenschaftliche und aus der Praxis stammende
deutsch- und englischsprachige Publikationen zum Thema Startup-Kollaboration sowie
zwolf bestehende, vergleichbare Kollaborationsassessments analysiert.

Die Literaturrecherche folgte dem Prozess von vom Brocke et al. (2009) und Patton
(2015) und beinhaltete die folgenden vier Schritte: Zundchst wurde die bestehende Li-
teratur abgegrenzt und definiert. Als Basis diente Literatur zu den verschiedenen Kolla-
borationsformen zwischen Startups und Grossunternehmen und deren Charakteristika.
Die Analyse wurde aus Sicht des etablierten Unternehmens durchgefiihrt, da das Star-
tup-Collaboration-Model ein Werkzeug fiir dessen Innovationsverantwortlichen darstel-
len soll.

Im nichsten Schritt wurden die verschiedenen Analysebereiche konzeptualisiert. Eine
Strukturierung des Themas geschah auf Basis der Suchergebnisse zu relevanten Schliis-
selwortern. Die Suche wurde hierbei zuerst mit den allgemeinen Stichwdrtern wie “col-
laboration*”, “open innovation”, “start*up*”, “large corporation®”, gestartet, um eine
breite Ubersicht zum existierenden Forschungsstand zu erlangen. Anschliessend wurde
nach Literatur zu den verschiedenen Kollaborationsformen mittels den Stichwortern

2 (13 2 [13

“network”, “system”,

99 (13 2 [13 29 [13 29 [13

cluster”, “co-design”, “co-working”, “community”, “co-devel-

opment”, “co-creation”, “cooperation”, ‘“coordination”, ‘“co-innovation”, “business-,

29 ¢¢ 29 ¢¢

and innovation ecosystem”, “collaborative ecosystem”, “open innovation”, “startup-*,
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“platform-*, “service-“, “collaboration”, “strategic alliance” und “ecosystem” gesucht.
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Dieser Schritt wurde sowohl aus Sicht des etablierten Unternehmens als auch aus Sicht
des Startups vollzogen.

In einem dritten Schritt wurden die Kriterien der St. Galler Business-Engineering-Land-
karte sowie des SGMM ,Strategy*‘, ,Process® und ,Organisation®, ,Culture‘ und ,Lea-
dership, ,Modes of Development‘, ,Environmental Spheres‘ und ,Stakeholders* in Ver-
bindung gebracht. Da die Praxiserkenntnisse ebenfalls in das Startup-Collaboration-Mo-
del integriert werden, wurden neben den wissenschaftlichen Artikeln von Oxford Dic-
tionary (https://www.oxforddictionaries.com/), Google Scholar
(http://www.scholar.google.com), Wiley (http://www.wiley.com), Springer
(http://www.springerlink.com), Emerald (http://www.emeraldinsight.com), Elsevier
(http://www.sciencedirect.com) und Bibliotheken wie JSTOR (http://www.jstor.org)
und EBSCO (http://www.ebsco.com), auch Zeitschriften fiir Praktiker, Nachrichten und
Reporte in die Analyse miteinbezogen.

Im letzten Schritt wurde eine Literaturanalyse und -synthese vorgenommen: Die 116
Publikationen sowie die zwolf vergleichbaren Kollaborationsassessments seit dem Jahr
2000 wurden in eine Excel-Tabelle exportiert und kodiert. Die Relevanz der gefundenen
Publikationen wurde anhand von Titel und Abstract sowie auf Basis ihrer Aktualitéit
beurteilt. Ausgeschlossen wurden Publikationen, die die Kollaboration ohne Beriick-
sichtigung der Auswirkungen auf den Unternehmenskontext untersuchten. Das Kodie-
rungsschema folgte den fiir das Startup-Collaboration-Model abgeleiteten Dimensionen
der Strategie, Prozesse und Organisation, Kultur und Fiihrung, Entwicklungsmodi sowie

der Umweltsphéren und Anspruchsgruppen.

Feldforschung bei der Swisscom

Das Startup-Collaboration-Model wurde iiber einen sechsjihrigen Zeitraum in enger
Anlehnung an praktische Erkenntnisse entwickelt. Die Umsetzung erfolgte in mehreren
[terationen nach einem explorativen DSR-Ansatz im Zeitraum von 2012 bis 2018 als
Pilotierungsprojekt bei der Feldpartnerin, der Swisscom. Der Autor hatte sowohl die
Gesamtverantwortung in der praktischen Implementierung und Umsetzung als auch in
der wissenschaftlichen Analyse des Modells. Wihrend der einzelnen Phasen der Pilo-
tierung wurden iiber den Zeitraum verschiedene qualitative Datenerhebungs- und ana-
lyseverfahren wie teilnehmende Beobachtungen, Interviews oder Gruppendiskussionen
(Mayring, 2002; Mumford, 2001) mit 136 verschiedenen Personen innerhalb der

Swisscom angewandt. Um die Generalisierbarkeit der Erkenntnisse zu gewihrleisten,
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wurden zudem Interviews mit Experten ausserhalb der Swisscom gefiihrt. Ausgangs-
punkt im Jahr 2012 war die Absicht der Swisscom, die bestehende Vorgehensweise zur
Kollaboration mit Startups zu verbessern respektive zu verandern. Der explorative An-
satz wurde als etablierte und entsprechend weit verbreitete Forschungsmethode als ge-
eignet angesehen (Leimeister, 2004). Der in Abbildung 11 beschriebene zyklische und
iterative Forschungsprozess wurde wéhrend der sechs Jahre insgesamt vier Mal durch-
laufen (Davison et al., 2012).

Eingang

Forscher-Klient
Vereinbarung

Eigene Darstellung in Anlehnung an Davison et al., 2011, §. 765

Abbildung 11: Explorativer Forschungsprozess.

Das Pilotierungsprojekt mit vier Iterationen wurde unter dem Projektnamen ,Pirates
Hub* lanciert. Zu Beginn beschrinkte sich die Kollaboration der Swisscom auf das Cor-
porate Venturing sowie Merger & Acquisitions. In der ersten Iteration war daher das
Hauptziel, eine ausfiihrliche Analyse der im Bereich Open Innovation aufgefiihrten Kol-
laborationsformen durchzufiihren und einen ersten Uberblick zu bekommen. In der
zweiten Iteration standen der Prozess sowie die Struktur zur Absorption von Startups im
Fokus. Hier diente die Theorie der Absorptive-Capacity (Blohm, 2013) als Basis. In der
dritten Iteration wurden die verschiedenen internen Verdnderungsmassnahmen genauer

analysiert, wobei hierfiir die St. Galler Business-Engineering-Landkarte zur systemati-
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schen Betrachtung der organisationalen Transformation im digitalen Zeitalter als wis-
senschaftliche Basis diente (Berghaus & Back, 2016). In der vierten und letzten Iteration
wurde die Interaktion mit der Aussenwelt sowie die strategischen Implikationen anhand
des SGMM genauer analysiert (Riiegg-Stiirm, 2004). Aus den vier Iterationen wurden
jeweils bedeutende Erkenntnisse zu den Bewertungskriterien der verschiedenen Dimen-
sionen gewonnen und das dadurch entwickelte Startup-Collaboration-Model auf Rele-

vanz, Vollstandigkeit und Verstindlichkeit validiert.

Experteninterviews
Die Erkenntnisse aus der Literaturanalyse sowie dem Pilotierungsprojekt bei der
Swisscom wurden zusitzlich durch Interviews mit Innovationsexperten aus anderen
Grossfirmen sowie Startup-Beratern und Investoren, Startups und Fokusgruppen er-
ginzt, mit dem Ziel einer weitgehenden Involvierung aller Anspruchsgruppen. Durch
die praktische Auseinandersetzung mit Experten ausserhalb der Swisscom konnten die
Erkenntnisse auf Validitit, Reliabilitdt und Objektivitit gepriift werden. An die Teilneh-
mer aus der Praxis wurden folgende Anforderungen gestellt:
e Mindestens 3 Jahre Berufserfahrung
e Funktion mit Entscheidungskompetenz
e Mindestens 1 Kollaborationsprojekt mit einem etablierten Unternehmen resp.
Startup
e Entscheidungstriger, die das Thema ,,Kollaboration zwischen Startup und etab-
liertem Unternehmen® in threm Unternehmen, als Unternechmer oder als Dienst-
leister operativ vorantreiben

e Zusammensetzung aus verschiedenen Branchen

Insgesamt wurden 172 Experten anhand eines semistrukturierten Interviewleitfadens
befragt, wobei sechs Interviews vollstindig aufgezeichnet und anschliessend transkri-
biert wurden (siehe Uberblick Interviewteilnehmer in Anhang 1). Die verbleibenden In-
terviews wurden hinsichtlich der relevantesten Erkenntnisse zusammengefasst.

Die Interviews wurden in zwei Abschnitte geteilt: Zunidchst wurden die Teilnehmer ge-
beten, ihren beruflichen Hintergrund und ihre Position zu beschreiben. Anschliessend

wurden sie zu den Herausforderungen der Kollaboration zwischen Grossunternehmen
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und Startups sowie den bestehenden Erfolgskriterien in den Bereichen Strategie, Pro-
zesse und Organisation, Kultur und Fiihrung, Entwicklungsmodi sowie Umweltsphiren

und Anspruchsgruppen befragt.

Kodierung

Sowohl die in der Literaturanalyse identifizierten Publikationen als auch die Transkripte
und zusammengefassten Interviewerkenntnisse wurden analysiert und nach der von
Schmidt (2004) vorgeschlagenen Vorgehensweise kodiert. Basis fiir das Kodierungs-
schema waren die Dimensionen der St. Galler Business-Engineering-Landkarte (Win-
ter, 2011) sowie die des SGMM (Riiegg-Sturm, 2004). Dieses Schema diente als Rah-
menkonstrukt einer offenen Kodierung, um eine systematische Beziehung zwischen den
Dimensionen herstellen zu konnen (Strauss & Corbin, 1990). Die Kodierung wurde da-
rauthin thematisch zu Clustern zusammengefasst; so beinhaltet das Cluster ,Strategie-
fokus® im Bereich Strategie z.B. folgende Kodierungen: ,Synergien‘, ,strategische
Ziele®, ,Marktunsicherheit‘, ,Ndhe zum Geschift®, ,technologische Unsicherheit‘ sowie
,Industriespezifika‘. Auf diese Weise wurden aus den zusammengefassten Kodierungen
die Dimensionen des Startup-Collaboration-Models und danach die Reifekriterien des
Modells konsolidiert.

Fokusgruppen

Im Sinne einer weitestgehenden Représentativitit aller relevanten Anspruchsgruppen
wurden Innovationsverantwortliche von etablierten Unternehmen, Startup-Griinder, die
zuvor mit etablierten Unternehmen kollaboriert hatten sowie Industrieexperten (von
Startups und Grossunternehmen) wie Berater und Investoren in die Fokusgruppe inklu-
diert. Die Fokusgruppe aus zwdlf Teilnehmern (vier Swisscom Innovation Manager, je
ein Innovationsverantwortlicher aus der Versicherungs- sowie Bankenindustrie, zwei
Startup Berater, ein Investor, drei Startup-CEOs) begleitete die sechsjdhrige Feldfor-
schung durch halbjéhrliche Evaluationssitzungen. In den Sitzungen wurden zuerst die
Dimensionen des Startup-Collaboration-Models aufgezeigt und erortert. Danach wur-
den die aus der Literatur sowie der Feldforschung bei der Swisscom erarbeiteten Krite-
rien ergdnzt und die Unterschiede diskutiert. Im Anschluss fanden eine offene Diskus-
sion, die Uberarbeitung des Modells anhand des Feedbacks und die Anpassung des Kri-

terienkatalogs der einzelnen Dimensionen statt. Es folgte eine abschliessende Bewer-
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tung, Anpassung und Ergénzung der Dimensionen durch die Teilnehmer der Fokusgrup-
pen. Das aktualisierte Startup-Collaboration-Model wurde im Anschluss mit drei Fiih-
rungskréften der Swisscom (Chief Digital Officer, Head Fintech und Head Service In-
novation) in Bezug auf Relevanz, Vollstiandigkeit und Verstindlichkeit besprochen und

die Ergebnisse in der nichsten Iteration implementiert.

Erstellung der Dimensionen und des Kriterienkatalogs

Auf Basis der Feedbacks aus den Fokusgruppendiskussionen sowie den beobachtenden
Erkenntnissen aus der Implementierung bei der Swisscom wurden nach sechsjéhriger
Iteration folgende acht Dimensionen fiir das Startup-Collaboration-Model abgeleitet:
,Strategie®, ,Struktur®, ,Kultur®, ,Finanzierung‘, ,Startup®, ,Ressourcen’, ,Leistung‘ und
,Okosystem*. Zur Erstellung des Kriterienkatalogs wurden fiir alle Punkte bestehende
Messinstrumente herangezogen und entsprechend angepasst. Tabelle 11 zeigt eine Liste
der adaptierten Kollaborationskriterien. Fiir die tibrigen Kriterien wurde — analog zu der
von DeVellis (2003) vorgeschlagenen Vorgehensweise — zunichst ein Indikatoren-Pool
entwickelt und daraus der erste Entwurf des Kriterienkatalogs abgeleitet. Sofern die vor-
geschlagenen Indikatoren in den Fokusgruppen als relevant, vollstindig und verstind-
lich bewertet wurden und sich im Pilotierungsprojekt bei der Swisscom als geeignet

erwiesen, wurden sie in den Kriterienkatalog aufgenommen.

Kollaborations- Indikatoren adaptiert von:
kriterium
Agilitit (Chakravarty et al., 2013): Unternehmerische Agilitat
Transformative (Mocker et al., 2015): Assessment des Zustands fiir Transformation
Kollaboration
Leistungsmessung | (Quaadgras et al., 2014): Aktionsbasiertes Assessment
Firmenattribute (Villalonga & McGahan, 2005): Ressourcen, Transaktionskosten, In-
ternationalisierung, Organisationales Lernen, Soziale Einbettung,
Asymmetrische Informationen
Okosystem (Bonzom & Netessine, 2016)
Unternehmensziele und Startup-Programme mit dem Okosystem
Eigentumsstruktur | (Kale & Puranam, 2004)
Kosten und Nutzen von Eigentumsverhéltnis
Ressourcen (Dyer et al., 2004): Synergien, Ressourcen- und Martkverhéltnisse
Umwelt (Hoffmann & Schaper, 2001): Unsicherheit und Wissensverteilung

Tabelle 11: Kollaborationskriterien.




75

Das Startup-Collaboration-Model
Das Startup-Collaboration-Model — wie in Abbildung 12 dargestellt — wurde auf Basis

zweier Schritte entwickelt. Zuerst wurde durch die theoretische Analyse der St. Galler
Business-Engineering-Landkarte sowie des SGMM ein Rahmenkonstrukt erstellt. Er-
ginzend wurden die theoretischen Ergebnisse durch Praxiserkenntnisse erweitert und
angepasst.

Aus der St. Galler Business-Engineering-Landkarte sowie dem SGMM wurden mehrere
Merkmale tibernommen. In Bezug auf die St. Galler Business-Engineering-Landkarte
sind die Bereiche Strategie, Prozesse und Organisation sowie Kultur und Fiihrung als
relevant zu nennen. Da sich die Studie auf die Kollaboration zwischen Startups und
Unternehmen in der digitalen Industrie fokussiert, ist die Ebene der Informationstech-
nologie bereits gegeben und daher nicht spezifisch zu beriicksichtigen. Auch die Ebene
des Nutzers wird nicht miteinbezogen, da die Kollaboration zwischen Startups und dem
etablierten Unternehmen im Vordergrund steht und nicht das Nutzungsverhalten des
Endkunden. Aus dem SGMM sind die in der St. Galler Business-Engineering-Landkarte
bereits erwahnten Kategorien Strategie, Kultur und Prozesse relevant. Zudem sind die
Sichtweise der Entwicklungsmodi (Erneuerung vs. Optimierung) sowie die verschiede-
nen Umweltsphédren mit den jeweiligen Anspruchsgruppen als Interaktion zur Aussen-
welt zu berticksichtigen. Aus den beiden Modellen wurden fiir die weitere Analyse fol-
gende Kollaborationskriterien abgeleitet: ,,Strategie®, ,,Struktur®, ,,Kultur®, ,,Entwick-
lungsmodi®, ,,Umweltsphédren‘ und ,,Anspruchsgruppen®.

Die Kollaborationskriterien ,Strategie®, ,Struktur® und ,Kultur® sowie als Entwicklungs-
modi die beiden Faktoren ,Leistung‘ und ,Ressourceneinsatz wurden als unterneh-
mensbezogene Dimensionen durch die Interviews validiert. Als Dimension zur Aussen-
welt wurde einerseits beziiglich der Umweltsphédren sowie der Anspruchsgruppen das
Okosystem mit relevanten Anspruchsgruppen identifiziert. Andererseits spielt das Star-
tup als eigenstindige resp. separate Anspruchsgruppe im Okosystem eine entscheidende
Rolle. Das Startup-Collaboration-Model vervollstindigt in seiner Gesamtheit die tiber-

geordnete Dimension der Finanzierung.
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Finanzierung

Struktur Strategie Kultur

Okosystem Startup

Leistung Ressourcen

Abbildung 12: Startup-Collaboration-Model.

Die in der Literatur und aus den praktischen Erkenntnissen identifizierten Faktoren wur-
den in Dimensionen zusammengefasst. Fiir jede Dimension wurden entsprechende Kol-
laborationskriterien definiert, welche die Handlungsfelder beschreiben. Handlungsfel-
der ergeben sich aus identifizierten Aktivititen der Kollaboration mit einem Startup aus
Sicht des etablierten Unternehmens. Hierbei miissen Mehrwerte geschaffen oder neue
Moglichkeiten eroffnet, aber auch Fahigkeiten und Voraussetzungen im Unternehmen
entwickelt werden. Fiir die Bewertung der Dimensionen wurde ein Kriterienkatalog mit
36 Indikatoren definiert. Die Kriterien konnen entweder in absoluten oder relativen Zah-
len gemessen werden (Rosenzweig, 2013; Clarysse & Yusubova, 2014; Mocker et al.,
2015). Anhand eines Fragenkatalogs zu den 36 Indikatoren in den verschiedenen Di-
mensionen kann eine gesamtheitliche Betrachtung der operativen und taktischen Impli-
kationen der Startup-Kollaboration durch den Innovationsverantwortlichen vorgenom-
men werden. Diese Analyse ist relevant, um im etablierten Unternehmen die verschie-
denen Startup-Kollaboration miteinander zu vergleichen und zu bewerten (Shivakumar,
2014). Abbildung 13 zeigt die finalen Dimensionen mit ihren Kollaborationskriterien,

den 36 Indikatoren und die Erwdhnung der Kriterien in den verschiedenen Quellen.
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Dimensionen/Kollaborations- Literatur- Experten- Fokus- Indikatoren
kriterien review  Swisscom interview gruppe
Unternehmensbezogene Dimensionen
Strategie
1. (In-)direkte Investitionen
Ziele v V4 V4 v 2. Kem-, anndherndes, neues Geschift
3. Umsatz, Kosten, Erlebnis
Orientierung ) v ) v 4. Zeitrahmen Partnerschaft
Struktur
5. Hierarchie der Startup-Verantwortung
Organisation V4 V4 V4 v 6. Struktur des Kollaboration
7. Eingliederung in Organisationsstruktur
Governance v v v v 8. Level der Kontrolle
9. Prozess (Finden, Auswahl, Akquisition)
Programme ) ) v (v) 10.Programm-Output
Agilitat ) v ) (v') 11.Geschwindigkeit & Flexibilitit
Kultur
12. Risikokultur
Risikobereitschaft ) v/ ) (v) 13.Unterschied der beiden Kulturen
Offenheit ) X W) (v') 14.Organisationales Lermen
Ressourcen
Ownership X v ) X 15. Support-Level
16. Phyisische vs. immaterielle Giiter
17. Netzwerkeffekte
Materiell vs. Immateriell v v v v 18. Skill-Set
Performance
Aktionsorientierung ) ) X v 19. Aktionsbasiertes Assessment
20. Harte Faktoren
Absolut vs. Relativ v v/ v v/ 21.Soft-Faktoren
Dimensionen zur Aussenwelt
Startup
22. Entwicklungsphase des Startups
23. Assets des Startups
Harte vs. Weiche Faktoren v/ v/ v/ v/ 24. Zeithorizont der Kollaboration
Informationen X ) ) v 25. (Asymmetrische) Informationen
Transaktionskosten X X ) v 26. Synergien & Integrationsaufwand
Okosystem
Marktkonditionen X v X (V) 27.Industrie- resp. Okosystemvergleich
28. Marktteilnehmer im Okosystem
Anspruchsgruppen v/ v/ v/ /  29.Positionierung im Okosystem
30. Zusammenarbeit im Okosystem
Community ) () ) X 31.Struktur der Okosystem-Players
Ubergeordnete Dimension
Finanzierung
32. Gewinntreiber
Gewinn- vs. Kostentreiber v v v/ v/ 33.Kostenverursacher
Wachstum X v X (v') 34.Finanzierung des Wachstums
35. Finanzierung der Programme
Programme ) ) W) v 36. Finanzallokation zwischen den

v =hiufige Nennung // (V') = vereinzelte Nennung // X =keine Nennung

Abbildung 13: Dimensionen und Kollaborationskriterien.
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Die Strategie ist eine der bedeutendsten Dimensionen des Startup-Collaboration-Models
und steht jeweils am Beginn einer Kollaboration mit einem Startup. Sie stellt sicher,
dass die Ziele der Kollaboration im Sinne einer strategischen Orientierung mit denjeni-
gen des etablierten Unternehmens abgestimmt sind (Mocker et al., 2015; Kupp et al.,
2017). Der strategische Fokus kann auf dem Kerngeschift, auf sich anndherndem oder
aktuellem Zukunftsgeschift liegen (Blank, 2015).

,, Viele Grossunternehmen gehen Kollaborationen mit Startups ein, weil es im

Trend liegt und ihre Konkurrenten dasselbe machen. Das Warum sowie die Ziel-

setzung wird leider zu wenig hinterfragt. “ (Partner, Beratungsunternehmen)

Die Struktur geht auf die Organisation und Governance des etablierten Unternehmens
sowie auf die Ausgestaltung der einzelnen Programme zur Kollaboration mit Startups
ein. Sie kann mit der strukturellen Dimension des SGMM assoziiert werden, die die
operativen Prozesse sowie die strukturellen Krifte beschreibt (Riiegg-Sturm, 2004;
Lichtenthaler, 2016; Grippa et al., 2018).
., Gliicklicherweise haben wir den Support von ganz oben und eine separate Stel-
lung im Konzern, ansonsten wiirden wir vom operativen Geschdft zerschlagen

werden. “ (Innovation Manager, Versicherung)

Die Kultur beinhaltet Normen, Werte und Verhalten der involvierten Parteien und hat
somit einen grossen Einfluss auf den Erfolg der Kollaboration (Riiegg-Sturm, 2004;
Lichtenthaler, 2016). Sie untersucht, wie diese Einflussfaktoren der beiden Parteien mit-
einander vereinbar sind und in den jeweiligen Unternehmenskontext eingebettet werden
konnen (Villalonga & McGahan, 2005; Gaponova & Korshunov, 2018). Die Kultur der
Startups unterscheidet sich generell grundlegend von der der Unternehmen, womit die
Herausforderung darin liegt, diese beiden Kulturen gewinnbringend zu vereinen (Rich-
ter et al., 2017; Lopez-Hernandez, 2018; Mahmoud-Joini et al., 2018).
., Wir haben bewusst unter dem Namen "Pirates Hub" unsere Startup-Initiative
gestartet, um uns von einer anderen Seite zu zeigen und so sowohl offener fiir
Startups zu wirken als auch neue Personen mit anderen Skills, Werten und Ver-

halten anzuziehen. “ (Innovation Manager, Telekommunikation)
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Die Ressourcen bezeichnen materielle und immaterielle Angebote des etablierten Un-
ternehmens fiir das Startup. Hier steht der Ressourceneinsatz zur Erlangung der Besitz-
verhdltnisse im Vordergrund der Betrachtung (Kale & Puranam, 2004; Gaponova &
Korshunov, 2018; Mahmoud-Joini et al., 2018). Zudem wird untersucht, wie und mit
welchem Aufwand die Ressourcen der jeweiligen Kollaborationspartner eingesetzt wer-
den, um Synergien zu ermdglichen (Villalonga & McGahan, 2005; Lopez-Hernandez et
al., 2018).

., Im Silicon Valley ist Geld im Ubermass vorhanden, deshalb muss sich ein etab-

liertes Unternehmen gut iiberlegen, welchen Mehrwert neben dem Geld dem

Startup offeriert werden kann.* (Partner, Investment Fund Silicon Valley)

Die Leistung repriasentiert das Resultat der eingegangenen Kollaboration. Das Resultat
kann dem vorher bestehenden Zustand resp. Output gegeniibergestellt werden, um die
Entwicklung sowie den Einfluss der Kollaboration darzustellen. Ziel ist hierbei das ak-
tionsbasierte Assessment von Massnahmen fiir etablierte Unternehmen im Sinne einer
erfolgreichen Kollaboration (Quaadgras, et al., 2014; Lichtenthaler, 2016; Kupp et al.,
2017; Gaponova & Korshunov, 2018).
,, Gerade bei sehr innovativen Projekten mit jungen Startups braucht es lange
Zeit bis sich hoffentlich das Geschdfismodell im Markt etablieren und somit mar-
kanten Umsatz machen wird, was es sehr schwierig macht, dieses kleine Pfldinz-
chen gegen die grossen Projekte im Unternehmen zu positionieren. Umso wich-
tiger ist es daher, dass wir die Projekteerfolge resp. -entwicklungen transparent

beurteilen kénnen. “ (Innovation Manager, Versicherung)

Die Startup-Dimension beschreibt die Gegebenheiten des zu iibernehmenden Startups.
Sie beinhaltet sowohl eine Analyse des Entwicklungs- und Finanzierungsstadium des
Startups, als auch eine Untersuchung der relativen Positionierung zur Konkurrenz. Aus-
serdem wird der transformative Einfluss des Startups auf das etablierte Unternehmen
dargestellt (Mocker et al., 2015; Kupp et al., 2017; Grippa et al., 2018).
,,Ich bin immer hin- und hergerissen, ob ich auf ein junges Startup mit innovati-
ver, aber dafiir noch nicht ausgereifter Technologie, oder auf eine eher im Markt
etablierte aber dafiir weniger innovative Technologie setzen sollte. “ (Innovation

Manager, Bank)
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In der Okosystem-Betrachtung wird auf die Positionierung und Etablierung der Mirkte,
der Industrien sowie der einzelnen Anspruchsgruppen aller Akteure, Technologien und
Institutionen, die Innovation mit dem Startup und dem etablierten Unternehmen ermog-
lichen, eingegangen (Hoffmann & Schaper-Rinkel 2001; Arikka-Sternroos et al., 2016).
Die Unternehmensziele sowie Programme werden hierbei in den Kontext des jeweiligen
Startup-Okosystems gesetzt (Bonzom & Netessine, 2016; Grippa et al., 2018;
Mahmoud-Joini et al., 2018).
. In der Schweiz hat sich ein starkes Okosystem im Bereich Blockchain entwi-
ckelt, das weltweit einmalig ist. Der Staat mit freundlichen Regulationen, die
ETH mit fiihrender Forschung in diesem Bereich sowie Grossunternehmen wie
die Swisscom, die sehr stark investieren, haben dazu beigetragen, dass sich Zug
als Cryptovalley etabliert hat, welches entsprechend nicht nur weltweit die besten
Talente in diesem Bereich sondern auch immer mehr Risikokapital anzieht und
somit zu einem fiihrenden Startup-Okosystem geworden ist.** (Innovation Mana-

ger, Swisscom Blockchain AG)

Die Finanzierung kann als iibergeordnete Dimension angesehen werden, die direkten
Einfluss auf das etablierte Unternehmen, das Startup sowie das Okosystem hat. Trans-
aktionskosten und asymmetrische Informationen sind als wesentliche Faktoren zu nen-
nen (Villalonga & McGahan, 2005; Park & Bae, 2018; Shankar & Shepherd, 2018;
Tech, 2018).

., In der Schweiz gibt es mit Innosuisse, Digital Switzerland und den unzdhligen
Forderstellen fast zu viele Moglichkeiten fiir Startups um an Geld zu kommen. So
kann man als Unternehmer nur von diesen Fordergeldern iiberleben ohne wirk-
lich jemals ein Produkt auf den Markt gebracht zu haben. Dadurch kommt es zu
Ineffizienzen in der Entwicklung neuer Startups, *“ (Griinder, Startup)

Innovationsverantwortliche konnen anhand des Startup-Collaboration-Models die ein-
zelnen Kollaborationsformen basierend auf den Dimensionen und deren Kollaborations-
kriterien vergleichend darstellen. Abbildung 14 zeigt die Gegeniiberstellung der Kolla-
borationsformen am Beispiel der Dimension ,Kultur® auf. Die Kultur wird anhand der
Kollaborationskriterien ,Risikobereitschaft® (inkrementelle vs. disruptive Innovations-
absichten) sowie ,Offenheit* (inside-out vs. outside-in Vorgehen) der Unternehmen be-

schrieben. Hat beispielsweise das etablierte Unternehmen eine gegentiber Startup sehr
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offene Kultur und mochte eine disruptive Innovation umsetzen, so wiirde sich als Kol-

laborationsform entweder ein Incubator- oder Accelerator-Modell empfehlen.
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Abbildung 14: Vergleich der Kollaborationsformen anhand Kultur-Dimension.

Diskussion

Die schnelle Entwicklung neuer digitaler Technologien fordert etablierte Unternehmen
heraus, ihre Geschéiftsmodelle, Produkte und Prozesse an die neue digitale Realitit kon-
tinuierlich und agil anzupassen (Berman, 2012; Hansen et al., 2011). Die Kollaboration
zwischen Grossunternehmen und Startups gewinnt im Kontext von Open Innovation
zunehmend an Bedeutung und hat sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis
grosses Momentum erlangt (Chesbrough & Brunswicker 2014; Mercandetti et al.,
2017). Da zwar die verschiedenen Kollaborationsformen bereits intensiv erforscht sind,
jedoch kaum Erkenntnisse dazu existieren, wie Verantwortliche von Grossunternehmen
die Kollaboration mit Startups initiieren und managen konnen, wurde im vorliegenden
Beitrag das Startup-Collaboration-Model entwickelt. Dieses Modell verfolgt das Ziel
eines Leitfadens fiir Innovationsverantwortliche zur Einbindung und zum Management

verschiedener Kollaborationsformen mit Startups im jeweiligen Unternehmenskontext.
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Da bisher nur wenige wissenschaftliche und praktische Erkenntnisse zu den verschiede-
nen Kollaborationsoptionen zwischen etablierten Unternehmen und Startups existieren
und diese teilweise widerspriichlich sind, wurde das Startup-Collaboration-Model im
Kontext von Design-Science-Research (DSR) entwickelt (Hevner et al., 2004; Becker
et al., 2009, De Bruin et al., 2005; Peffers et al., 2007; Lopez-Fernandez et al, 2018;
Grippa et al., 2018). Als Basis fiir die Entwicklung des Startup-Collaboration-Models
dienten die Dimensionen der St. Galler Business-Engineering-Landkarte (Winter, 2011)
und die des St. Galler Management-Modells (SGMM) (Riiegg-Sturm, 2004). Der vor-
liegende Beitrag zeigt die relevanten Gestaltungsbereiche mit den Dimensionen ,Stra-
tegie‘, ,Struktur‘, ,Kultur‘, ,Ressourcen‘, ,Leistung‘, ,Okosystem‘ sowie ,Finanzie-
rung* fiir Grossunternehmen auf, um mit Startups im digitalen Zeitalter zu kollaborieren.
Um das Startup-Collaboration-Model zu einem niitzlichen Instrument fiir Grossunter-
nehmen zu machen, muss es sowohl den aktuellen Status und den Einfluss auf das etab-
lierte Unternehmen beleuchten (deskriptiv) als auch konkret Schritte fiir Entscheidungs-
trager aufzeigen (praskriptiv), wie mit Einflussfaktoren gearbeitet werden kann (Jahani
et al., 2010). In einem transparenten, iiber sechs Jahre dokumentierten Prozess wurde
daher ein Kollaborationsmodell entwickelt, das die verschiedenen Einflussbereiche ei-
ner Kollaboration mit einem Startup darstellt. Die Studie liefert einen Beitrag auf zwei
verschiedenen Ebenen: Zum einen bietet sie Praktikern die Moglichkeit, Startup-Kolla-
borationen in thren Unternehmenskontext ganzheitlich einzubetten. Zum anderen stellt
sie eine Grundlage dar, um weitere Forschungsfelder im Bereich der Startup-Kollabo-
ration zu erschliessen.

Die im Startup-Collaboration-Model erarbeiteten Dimensionen haben sich bei der Feld-
partnerin Swisscom als Einflussfaktoren gezeigt, die den aktuellen Stand sowie den Ein-
fluss der Startup-Kollaboration beschreiben. Innovationsverantwortliche erhielten ein
Instrument, um die verschiedenen Kollaborationsformen transparent darzustellen und
dadurch einfacher zu vergleichen. Derartige Designprinzipien entsprechen jedoch selten
praskriptiven Verwendungen (Roglinger et al., 2012). Dies hat sich auch bei der An-
wendung des Startup-Collaboration-Models gezeigt. Es konnten keine konkreten Mas-
snahmen fiir die Innovationsverantwortlichen anhand des Modells vorgeschlagen wer-
den. In einer weiteren Studie miisste daher basierend auf dem Startup-Collaboration-
Model ein Massnahmenkatalog entwickelt werden, der nicht nur einen Uberblick des

aktuellen Stands der Kollaboration ermdglicht, sondern den Innovationsverantwortli-
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chen konkrete Massnahmen aufzeigt, um die Kollaboration voranzutreiben. Das abge-
leitete Modell hat entsprechend bisher grossen Mehrwert, um den Zustand von etablier-
ten Unternehmen im Kontext der Startup-Kollaboration abzubilden und Einschédtzungen
beziiglich der Wahl der Startup-Kollaboration vorzunehmen, jedoch fehlt es an Mog-
lichkeiten zur Ableitung aktionsbasierter Massnahmen. Dementsprechend sollte das
Startup-Collaboration-Model nicht als normative Handlungsanweisung verstanden wer-
den, sondern als deskriptives Mittel, das Innovationsverantwortlichen bei der Kollabo-
ration mit Startups eine Hilfestellung bietet, um die Startup-Kollaboration in den Kon-
text des etablierten Unternehmens zu setzen.

Die Dimensionen und der entstandene Kriterienkatalog wurden bei der Feldpartnerin in
mehreren Iterationen entwickelt und getestet; es ist allerdings anzumerken, dass die fi-
nale Implementierung und Evaluation des Startup-Collaboration-Models bisher nur bei
der Swisscom stattgefunden hat. Eine vergleichende Fallstudie unter Einbezug anderer
Unternehmen, die mit Startups kollaborieren, wiirde eine Mdglichkeit zur Validierung
von ,Relevanz‘, ,Vollstandigkeit* und ,Verstindlichkeit* des Startup-Collaboration-
Models bieten.

Das Startup-Collaboration-Model gibt ein umfangliches Rahmenwerk zur Kollaboration
mit Startups im Allgemeinen wieder, eine detaillierte Erorterung der einzelnen Kolla-
borationsformen fehlt jedoch. Anhand des Models konnen die einzelnen Kollaborati-
onsformen einheitlich analysiert und anschliessend einander gegentibergestellt werden.
Es fokussiert sich auf die Analyse resp. den Status Quo der Kollaboration zwischen dem
Startup und dem etablierten Unternehmen. Handlungsempfehlungen fiir die Wahl der
richtigen Kollaborationsform oder fiir deren Implementierung im Unternehmenskontext
werden nicht aufgezeigt. Eine wissenschaftliche Untersuchung auf Basis des Startup-
Collaboration-Models beziiglich der strategischen Optionen und Implikationen der ver-
schiedenen Kollaborationsformen wiirde sich hier anbieten.

Trotz der genannten Limitation stellt das entwickelte Startup-Collaboration-Model so-
mit eine wertvolle Erkenntnisbasis fiir weitere Forschungsfelder dar, die durch zusitz-
liche Studien erweitert werden kann. Auch in der Praxis kann das Startup-Collaboration-
Model bereits angewendet werden, um die Kollaboration mit Startups verstdndlich so-
wie transparent darzustellen und dadurch Diskussionen mit den verschiedenen An-

spruchsgruppen zu vereinfachen.
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Anhang 1 Interviewteilnehmer

Ubersicht der Interviewteilnehmer der qualitativen Analyse:

Branche Funktion Erfahrung
Telekommunikation VP, Head Business Development >15 Jahre
Telekommunikation Head Innovation > 5 Jahre
Telekommunikation VP, Head Business Development > 5 Jahre
Telekommunikation Innovation Manager > 3 Jahre
Telekommunikation CDO >20 Jahre
Telekommunikation Innovation Manager > 5 Jahre
Telekommunikation COO > 20 Jahre
Telekommunikation Senior Strategist >10 Jahre
Telekommunikation Senior Strategist > 5 Jahre
Telekommunikation Head Fintech > 20 Jahre
Telekommunikation Innovation Manager > 5 Jahre
Telekommunikation Innovation Manager >3 Jahre
Telekommunikation Innovation Manager >3 Jahre
Telekommunikation Head Growth Digital Business Unit > 5 Jahre
Telekommunikation Head Innovation > 15 Jahre
Telekommunikation Hea.d Busine.ss Development Digital - 10 Tahre
Business Unit
Telekommunikation Senior Strategist > 5 Jahre
Telekommunikation Head Startup Initiatives > 10 Jahre
Telekommunikation Innovation Manager > 5 Jahre
Telekommunikation Head TV > 15 Jahre
Telekommunikation Innovation Manager > 5 Jahre
Telekommunikation Innovation Manager > 5 Jahre
Telekommunikation VP, Swisscom Outpost > 5 Jahre
Telekommunikation VP, Swisscom Outpost > 10 Jahre
Telekommunikation VP, Swisscom Outpost >3 Jahre
Telekommunikation Business Development Swisscom Outpost >3 Jahre
Telekommunikation Innovation Manager > 5 Jahre
Telekommunikation Innovation Manager > 5 Jahre
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Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation

Telekommunikation

Business Designer

Senior Strategist

Innovation Manager

Innovation Manager

CEO Tochterfirma

CTO Tochterfirma

Head Service Innovation & Experience
Senior Manager HCD

Senior Manager HCD

Head of HCD

Senior Manager HCD

Innovation Manager

Head of New Business

Head of HR

Head Transformation & Collaboration
Senior Strategist

VP, Head of Outpost

Head of Artificial Intelligence Group
Head of Live Marketing & Sponsoring
Head of Consumer Business

Head of Channel Management

Head HCD Residential

Head Customer Care

Leiter Marketing & Kommunikation
Head of Innovation

Senior Experience Designer

Head of Best Experience Program
Consultant HCD

Head of Innovation Culture

Head of Service Marketing

Head of HCD Internal Customers
Head of New Business Development
Head of Consumer Products

COO Human Resources

> 5 Jahre
>3 Jahre
> 5 Jahre
> 10 Jahre
> 15 Jahre
> 10 Jahre
> 15 Jahre
> 5 Jahre
> 5 Jahre
> 15 Jahre
> 10 Jahre
> 5 Jahre
> 15 Jahre
> 20 Jahre
> 15 Jahre
> 5 Jahre
> 15 Jahre
> 15 Jahre
> 15 Jahre
> 10 Jahre
> 10 Jahre
> 15 Jahre
> 20 Jahre
> 10 Jahre
> 15 Jahre
> 5 Jahre
> 10 Jahre
> 5 Jahre
> 5 Jahre
> 5 Jahre
> 10 Jahre
> 5 Jahre
> 10 Jahre
> 15 Jahre
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Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation

Telekommunikation

Head of Product Design

Head of Product Management
Head of Brand & Strategy
Business Designer

Head of Best Experience & Simplicity
Senior Project Manager

Product Manager

Head of Strategy & New Business
Venture Associate

Head of go2market

HCD Co-Creator

Head Media Solution

Senior BD

Innovation Manager

Investment Director

HCD Co-Creator

Senior Marketing Manager

CIO Oftice

HR Consultant

Senior Experience Designer

VP, Swisscom Outpost

Head of eForesight

Product Portfolio Manager

Head Banking & Industries
Creative Director

Senior Strategy Manager

Project Manager

Open Innovation Developer
Managerin Market Insights
Service Experience & Innovation
Senior Online Experience Developer
Teamleiter - Process & Improve Management
Head of Inhouse Lean Consulting

Director of Outpost China

> 5 Jahre
> 5 Jahre
> 10 Jahre
>3 Jahre
> 5 Jahre
> 5 Jahre
>3 Jahre
> 15 Jahre
>3 Jahre
> 5 Jahre
>3 Jahre
> 10 Jahre
> 5 Jahre
>3 Jahre
> 15 Jahre
>3 Jahre
> 5 Jahre
> 5 Jahre
>3 Jahre
> 5 Jahre
> 15 Jahre
> 20 Jahre
> 5 Jahre
> 10 Jahre
> 5 Jahre
> 5 Jahre
>3 Jahre
>3 Jahre
>3 Jahre
>3 Jahre
> 5 Jahre
> 10 Jahre
> 5 Jahre
> 15 Jahre
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Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation

Telekommunikation

Telekommunikation

Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation

Telekommunikation

Digital Technology | Corporate Strategy

Head of Direct Marketing
Project Manager
Trend Scout Digital Banking

Head of Business Accelerator

Leiter Produktionsmanagement at local.ch

Teamleiter Online Marketing & Social Media

Agile Project Manager

Business Developer

Head of Business Development Security Solu-

tions

Head of Talent Management
Innovation Manager

Open Innovation Developer
Head of Startup Initiative
VP Venturing

VP Innovation & Technology
VP Cloud Lab

Open Innovation Developer
Agile Project Manager
Head of Data

Talent Manager

Business Developer

Agile Project Manager
Venture Associate

Product Manager

Agile Project Manager
Business Designer

Business Developer

Project Manager

Service Experience & Innovation
Senior Experience Designer
Senior Project Manager

Senior Strategy Manager

> 5 Jahre
> 5 Jahre
>3 Jahre
>3 Jahre
> 5 Jahre
> 10 Jahre
> 5 Jahre
>3 Jahre
>3 Jahre

> 5 Jahre

> 10 Jahre
> 5 Jahre
>3 Jahre
> 10 Jahre
> 10 Jahre
> 10 Jahre
> 15 Jahre
> 5 Jahre
> 3 Jahre
> 5 Jahre
> 5 Jahre
>3 Jahre
>3 Jahre
> 5 Jahre
>3 Jahre
>3 Jahre
> 5 Jahre
>3 Jahre
> 5 Jahre
> 5 Jahre
> 5 Jahre
> 5 Jahre
> 5 Jahre
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Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Telekommunikation
Innovationsbera-
tung
Innovationsbera-
tung

Wissenschaft

Bank

Bank

Bank

Bank
Managementbera-
tung
Managementbera-
tung

Versicherung
Versicherung
Versicherung
Versicherung
Logistik

Logistik

Logistik

Logistik

Energie

Energie

Startup

Startup

Startup

Startup

Business Developer
Strategie Consultant
Innovation Manager

Open Innovation Developer
Talent Manager

Open Innovation Developer

Open Innovation Developer

Partner

Partner

Private Lecturer Innovation Management
Innovation Manager

Internal Consultant

Portfolio Manager

Innovation Manager

Senior Consultant

Senior Consultant
Head Startup Initiatives
Senior Project Manager
Assistant to CIO

Head Open Innovation
Head Open Innovation
Innovation Manager
Head Venturing
Innovation Manager
Senior Business Developer
Head Venturing

CEO

CEO

CTO

CTO

>3 Jahre
>3 Jahre
> 5 Jahre
> 5 Jahre
>3 Jahre
> 5 Jahre
> 5 Jahre

> 10 Jahre

> 5 Jahre

> 5 Jahre
> 10 Jahre
> 5 Jahre
>3 Jahre
> 5 Jahre

> 10 Jahre

> 5 Jahre

> 10 Jahre
> 5 Jahre
> 5 Jahre
> 5 Jahre
> 5 Jahre
>3 Jahre
> 10 Jahre
>3 Jahre
> 5 Jahre
> 5 Jahre
> 5 Jahre
>3 Jahre
> 10 Jahre
> 5 Jahre



89

Startup

Startup

Startup

Startup

Startup

Startup

Startup

Startup

Startup
Innovationszentrum
Innovationszentrum
Innovationszentrum
Innovationszentrum
Lebensmittel

Lebensmittel

CMO

Business Developer
CEO

CEO

CEO

CTO

CEO

CEO

CEO

CEO

Leiter US Westkiiste
CEO

CEO Swissnex San Francisco
Business Developer

Internal Consultant

Tabelle 12: Interviewverzeichnis.

> 5 Jahre
>3 Jahre
> 10 Jahre
> 5 Jahre
> 5 Jahre
> 5 Jahre
>3 Jahre
> 5 Jahre
> 15 Jahre
> 5 Jahre
> 10 Jahre
> 5 Jahre
> 10 Jahre
> 5 Jahre
>3 Jahre
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Abstract

Collaborative open innovation with technology startups is attracting considerable inter-
est among large corporations around the world. Despite this practical relevance, an ex-
tensive and comparative analysis on collaborative open innovation options and its char-
acteristics has not yet been a focus of research.

This paper characterizes and contrasts nine prevalent operational contexts in which large
corporations engage in collaborative open innovation with tech startups to facilitate and
benefit from innovation. Specifically, this paper proposes a taxonomic framework for
corporate venture capital mergers & acquisitions, procurement, business incubators,
corporate accelerators, corporate company builders, co-working spaces and startup plat-
form programs and innovation labs. It then delimitates their characteristics based on a
predefined set of traits (strategy, financing, startup target, structure, culture, resources,
performance measurement and ecosystem-leverage). The study that forms the focus of

this thesis involved conducting design science research following a literature review.
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The findings of this thesis provide a theoretical foundation for further studies and offers
terminological clarifications for researchers as well as for innovation managers. Fur-
thermore, it is anticipated that this research will form the basis for future research on the
subject particularly in the validation and development of the framework’s general ap-

plicability.

Keywords: Collaborative open innovation, corporate innovation, collaboration, startup,

literature review, design science research

Introduction

Emerging technologies present corporations with both opportunities and challenges,
given that they radically affect the business environment in which the corporations op-
erate. So as to adapt to technological change and embrace innovation across products
and services, it has become attractive for corporations to open their innovation processes
to collaborations with startups (Kohler, 2016; Yoo et al., 2010). Given this growing
necessity for such entities to adapt to a rapidly changing environment (Dee et al., 2015),
there is significant utility in carrying out a comparative assessment of prevalent options
available to corporations for open collaboration with startups. Even though these options
have been utilized in practice, as evidenced by the emergence of various collaborative
programs, an extensive and comparative analysis on the characteristics of such options
has not been carried out in past academic research. Next to traditionally rooted collabo-
ration options such as mergers and acquisitions or corporate venture capital, nascent
phenomena such as accelerators or incubators have recently received much attention
both in Europe and across the globe (Cohen & Hochberg, 2014).

The academic research on the subject is scant and the literature is limited to associated
areas of research such as collaboration between large corporations and technology
startups (Isabelle 2013; Kim & Wagman 2012). The research is particularly scant on the
appropriate choice between various collaboration options (e.g. corporate incubator vs.
business incubator). Therefore, there is a clear gap identified in the research on the sub-
ject, in that rigorously developed presentation of relevant collaboration options is re-
quired.

Upon conducting extensive research, this paper identifies nine prevalent forms of col-

laborative open innovation and eight delimiting characteristics, as presented in the the
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proposed taxonomic framework (Appendix). The results contribute to the academic re-
search in this field by providing a concise overview of relevant collaboration options,
substantiated by citations of past research and examples of large European corporations

engaging in Silicon Valley’s startup ecosystem.

Theoretical Background

Chesbrough (2006) defines open innovation as “the use of purposive inflows and out-
flows of knowledge to accelerate internal innovation, and expand the markets for exter-
nal use of innovation, respectively”. It is increasingly becoming common for large cor-
porations to innovate through the open innovation process. Opening up the innovation
process to external partners has been recognized by both researchers and managers as
being key to successful innovation (Aubert et al., 2015; Chesbrough, 2003; Dee et al.,
2015). Due to their agile, adaptive and resilient nature, startups are increasingly seen to
disrupt established industries and play a key role in accelerating corporate innovative-
ness (Schittgen & Mur, 2016; Weiblen & Chesbrough, 2015). The practice of more
formal partnerships, particularly collaborations with startups, has significantly increased
in practice over the last ten years (Kohler, 2016; Mocker et al., 2015; Neyens et al.,
2010; Ringel et al., 2016; Schéttgen & Mur, 2016; Weiblen & Chesbrough, 2015). Thus,
many large corporations have engaged in collaborations with startup in such ecosystems
(de la Tour et. al., 2016; Kohler, 2016; McCafferty, 2015; Oshri et al., 2015; Ringel et
al., 2016; Spender et al., 2017; Weiblen & Chesbrough, 2015). Silicon Valley is re-
nowned worldwide as an ideal ecosystem for technology innovation (Engel & del Pala-
cio, 2009). To keep up with this trend of rapid technological innovation and to stay
relevant in a fast-changing economy, the development of instructive knowledge about
different collaboration options with startups is of crucial strategic significance for inno-
vation managers in large companies (Mind the Bridge, 2017; Bonzom & Netessine,
2017).

Sarbacher et al. (2016) identified eight different forms of collaboration between startups
and established companies in the context of open innovation. These forms of collabora-
tion were then compared in terms of the level of innovation (incremental vs. disruptive)

and culture (internal vs. external culture) as shown in in Image 15.



94

»
L

N
=35 15
=
4 Incubator
e .
Accelerator

S Co-Working Outside-In
.g ................... S A pproach
E Hybrid
E Approach O TTTeTTTTToT :
e . : Venturing :
4 Approach Open Innovation
! E Platfornis,.........3

Innovation Lab

"sassssssssssssssssnspusnnannnnnld
| | TP A
5 .. dntraprenewrship, |
= Source: According to Sarbacher et al., 2016 -

Internal Culture External

Abbildung 15: Different types of collaboration forms.

R&D and Intrapreneurship programs, the concept of cultivating an entrepreneurial
mindset and skill set from within an existing organization, is enabling established com-
panies to extract value through employee-powered corporate innovation (Hisrich & Pe-
ters, 1998; Stevenson & Jarillo, 1990). Innovation labs are dedicated facilities outside
of the established departments of companies and operate independently in encouraging
creativity and supporting innovative projects (Lewies & Moultrie, 2005). Open inno-
vation or crowdsourcing platforms facilitate innovation by activating and leveraging the
integration of heterogeneous outside knowledge resources, i.e the wider population of
innovators (Chanal, 2010). Co-working spaces are creative open-plan office environ-
ments in which innovation managers work alongside other unaffiliated professionals
(Spinuzzi, 2012). Incubators are company-supported flexible working spaces with ad-
ditional value-added services such as centralized legal or marketing support (Bruneel et
al., 2012). Corporate accelerators are company-supported programs of limited duration
that support cohorts of startups via mentoring, education and company-specific re-

sources (Kohler, 2016). Venturing permits corporations to participate in the success of
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external innovation and helps to gain insights into non-core markets and access to capa-
bilities (Weiblen & Chesbrough, 2015).

Methodology

In order to answer the research question, the Startup Collaboration Model (SCM) was
used as defined in a previous study (Peter, 2018) as regulatory concept. The approach
of design science research was employed to define the different forms of collaboration
according to the dimension of the SCM (Hevner et al., 2004).

Research carried out, was based on the results from literature reviews, field research,
expert interviews (Appendix B) and focus group discussions. The research design con-
sisted of four steps as shown in Image 16: (1) Elaborating the different forms of collab-
oration, (2) Developing the dimensions of the SCM, (3) Defining the forms of collabo-
ration according to the SCM and (4) Validating the defined collaboration options by

experts.
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A Brief Analysis of Relevant Collaboration Options

To develop a complete definition of collaborative open innovation with regard to startup
ecosystems, a systematic approach was adhered to with regard to the literature review,
in accordance with standards of academic research in the IS field (Cumbie et al., 2005;
Gough et al., 2012; Palvia et al., 2015; Petticrew & Roberts, 2006; Mayring 2008;
Seuring & Gold 2012). According to Patton (2015), any sampling performed in a sys-
tematic literature review should be in line with persistent sampling procedures, a guide-
line which was followed in this research. The surveyed literature consisted of English
and German publications from peer-reviewed and practice journals. The publication
search was done by means of a keyword search. The research began with general search
terms, combining the keywords “collaboration®*”, “open innovation”, “start*up*” and
“large corporation™®”, in order to gain a broad overview of existing knowledge. Over the
course of the literature search, relevant collaboration options (e.g. accelerators, incuba-
tors, etc.) as well as distinguishing characteristics of those options (e.g. strategic goals,
resources, etc.) could be identified. This evolved the combination of keywords to the

(Y13 ¢ ¢

search terms “venture™*”, “merger & acquisition®, “research®, “development®, “corpo-
rate entrepreneurship®, “intrapreneurship®, “lab”, “creative spaces”, “company builder”,
“incubator” and ““accelerator”. For its corpora, the search made use of major databases
such as the Oxford Dictionary (https://www.oxforddictionaries.com/), Google Scholar
(http://www.scholar.google. com), Wiley (http://www.wiley. com), Springer
(http://www.springerlink.com), Emerald (http://www.emeraldinsight.com), Elsevier
(http://www.sciencedirect.com) and libraries such as JSTOR (http://www.jstor.org) and
EBSCO (http://www.ebsco. com).Thereby, a lack of recognized basic literature in the
form of textbooks and journal articles for the purposes of this thesis was noted. There-
fore, it was vital that the understanding was furthered by referring to experience reports
and publications as well as news and magazine articles, based on either the works of
credible authors, practitioners and researchers or empirical data/evidence. The infor-
mation from both academic and practical sources showed to be relatively sparse and
thus needed to be further complemented with insights from expert interviews. The rele-
vance of sources referred to in this thesis has been ensured by assessing the titles, key-
words and/or the abstracts of the sources obtained from the search results and filtering
the articles based on this information. Recent publications were preferred over older
ones with the exception of foundational texts, in order to ensure contemporaneity and

relevance.
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The first selection of papers was performed by checking the keywords in the articles.
Subsequent searches were done via a complete scan of the major concepts to ensure that
the sample consisted of all the most relevant papers. The initial corpus selection process
resulted in 142 articles from the databases searched. We then carried out a comparison
of the results against other databases to identify and eliminate duplicate articles resulting
in a minimized selection of 86 articles. The articles were investigated for their relevance
to themes of research interest based on their titles, introductions, and contents, carried
out in order to determine if they should be included in the data analysis. After this se-
lection process, only 42 articles which were the most cited and appeared in most
searches, were selected for further analysis. The definitions and perspectives of the au-
thors of these articles were assessed with regard to the collaboration forms using the
cross-reference technique. This was carried out to check if there were any additional

papers that should still be incorporated in the review process (Coleman et al., 2017).

Characteristics of the Startup Collaboration Model

This section provides a short background on the development of the SCM (Peter, 2018).
The dimensions of the SCM and the corresponding items were developed through a
process of field research, literature analysis, interviews and focus groups. The field re-
search at Swisscom involved the SCM implemented in practice through an iterative pro-
cess. 136 different individuals within Swisscom were involved in creating and validat-
ing the SCM. Qualitative approaches like interviews, workshops, observations and focus
group discussions were applied (Mayring, 2002; Mumford, 2001).

Besides the qualitative field research, a literature review similar to that in Section 3.1

99 ¢ 2% ¢

was conducted, but with the following keywords: ,, “network™, “system”,

29 ¢

cluster”, “co-

99 ¢¢ 29 ¢ 9% ¢ 29 ¢

design”, and “co-working”, “community”, “co-development”, “co-creation”, “coopera-

29 ¢ 29 ¢

tion”, “coordination”, “co-innovation”, “business-, and innovation ecosystem”, “collab-

(1313 (1313

platform-*, “service-*, “collabora-

2% ¢ 29 ¢ (Y33

orative ecosystem”, “open innovation”, “startup-*,
tion”, “strategic “alliance” , “ecosystem”, ,,modes of development®, ,environmental
Spheres* ,,stakeholders®, ,,strategy®, ,,process®, ,,organization, ,,culture, and ,,leader-
ship“. 116 academic publications on startup collaboration were analyzed, as well as 12
existing comparable assessment frameworks. In addition, 6 exploratory interviews with
experts on startup collaboration were conducted. All literature and interview transcripts

were open coded, which resulted in a set of criteria that were clustered into dimensions.
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The first set of criteria and dimensions was evaluated in a focus group with 12 partici-
pants. The final eight dimensions of the SCM are (1) strategy, (2) structure, (3) culture,
(4) resources, (5) performance, (6) startup, (7) ecosystem, and (8) financing, as shown

below in Image 17.

Financing

Structure Strategy Culture

Ecosystem Startup

Performance Ressources

Abbildung 17: Dimensions of the Startup-Collaboration-Model.

After finalizing the dimensions based on the feedback and the observations at Swisscom,
an item pool was written up and was evaluated for comprehensiveness, relevance and
completeness with the focus group and the three experts within Swisscom. Based on the

feedback, a set of 36 items was finalized.

Defining the collaboration options

The concept of the framework is grounded in both deductive and inductive theoretical
perspectives, iteratively derived from theoretical knowledge (literature review, manage-
ment theory) and inputs from the environment (expert interviews, observations). A lit-
erature review based around the terms of the SCM ,strategy*, ,,structure®, ,,culture®,
,resources®, “startup” ,,performance, ,,ecosystem®, ,,funding“, “financing*; and around
the different collaboration forms: ,,corporate venture capital®, ,,mergers & acquisitions®,
,procurement®, ,,.business®, ,,incubator®, “corporate accelerator, ,,corporate company
builder®, ,,co-working space®, ,,startup platform programs®, ,,innovation labs*

Initial insights from the literature review led to the inductive identification of six popu-
larly researched options of collaboration. These options include: the Corporate Acceler-
ator, the Business Incubator, the Corporate Venture Capital, Co-Working Spaces,
Startup Platform Programs and Innovation Labs. Furthermore, three additional collabo-

ration options emerging from practical relevance were identified based on insights from
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expert interviews. Namely, these options are: Mergers and Acquisitions (M&A), Pro-

curement and the Corporate Company Builder.

Validating the Collaboration Options

The framework was presented to professionals in the field to review and provide neces-
sary comments to ensure the validity of this research paper. In addition to the expert
interviews, information on collaboration options is also based on the field research
(Patry, 1982) at Swisscom. The paper was deemed reliable as all the formal steps re-
quired in the analysis were followed by the two authors. It met the minimum required
standards but given that the time available for this research work was limited, it was not
practical to include more information than what is presented. An inter-rater tool indi-
cated that the inter-rater reliability is high. For transparency, every step of the research
process was documented. The research paper was also validated internally by subjecting
it to peer-critique in seminars and discussions with fellow researchers. This process
served to validate the choice of scientific articles, resulting in a valid, reliable and com-
prehensive review of the literature (Brandenburg et al. 2014; Brewerton & Millward
2001; Reim et al., 2015).

Results

Following the iterative derivation from the literature review and input from the experts
and the field research at Swisscom, this paper proposes a taxonomic framework on open
collaborative innovation options. Initial insights from the literature review led to the

inductive identification of six popularly researched options of collaboration.

Overview of the Options of Collaborative Open Innovation

Literature on both CA and BI is relatively well documented and accessible. In recent
years, there has been an increase in the frequency of publications in academic research
and practitioner case studies pertaining to the said collaboration options. However, there
1s a lack of clarity and difference of opinion on definitions of related concepts. Image
18 (on the next page) displays in some detail the relationships of some related concepts.
CVC has been the subject of considerable academic research, with particular emphasis
on the fact that large companies have long sensed the potential value of investing in

external startups (Chesbrough, 2002) to facilitate and benefit from innovation. There is
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a growing interest in corporate management in VC investments from a primarily strate-
gic rather than a primarily financial point of view. The VC-leverage of the ecosystem
has increased in recent years owing to the entry of CVC into less traditional sectors.
CoS has similarly been the subject of considerable research attention in recent years.
Given the high accessibility and social nature of corporate (semi-private-public) CoS,
insightful knowledge on the characteristics and organization of such a collaboration is
readily available to individuals of varying authority and varying involvement within the
scope of collaborative activity.

SPPs are found to be a commonly implemented form of collaboration in practice. A
wide range of industry examples offer insights on the practice of such programs. How-
ever, extant literature on the subject is limited particularly in relation to analytical in-
sights into the characteristics of these programs.

Similarly, research and case studies on IL are wide-ranging. However, it was found that
interpretations of the term and practices of such labs are diverse and highly subjective,
resulting in an inconsistency in the use of the term. Moreover, there appears to be little
research interest in clarifying the properties that characterize ILs and in the formulation
of a universal definition of ILs. Among the existing definitions, there were only a few
shared characteristics noted. This suggests that in the future, when there is a clear con-
sensus on definitions of collaboration forms, the results of this thesis may need to be
tested again in relation to ILs.

For traditional options such as M&A and Procurement, the literature concerning
startup collaborations in its nascent form is relatively scarce. Existing literature on M&A
focuses primarily on larger and more established companies that are publicly traded
(Hussinger, 2010; Veugelers, 2006), whereas more recent M&A research takes interest
in the effect of acquiring firms on the innovative capabilities of the acquiring organiza-
tion (Andersson & Xiao, 2016; Cefis & Marsili, 2015; Lerner, 2013; Weiblen &
Chesbrough, 2015). There is still considerable uncertainty with regard to the character-
istics of this collaboration option. Procurement is often researched within the context of
acquiring of innovative capabilities, rather than procurement in terms of co-developing
innovation.

To the best of the authors’ knowledge, despite the growing interest in CCB, almost no
scientific literature can be found either in academia nor in corporate reports.The concept
of CCB is thus, not widely understood. However, unlike ILs, there appears to be some

consistency in definitions of the concept among the few sources on CCB.
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Abbildung 18: Relationships of key concepts related to BI and CA.

Based on what is known from previously characterized collaboration models, we con-
clude that a company builder may be understood as a hybrid of a corporate incubator
and a corporate accelerator. This conclusion is grounded in the fact that there has been
some academic agreement on CCB characterizations, and that the ways in which these
definitions are agreed upon are similar to the two stated models. Similar to a CA, a CCB
supports startups in all of its growth phases: from founding to development and to
growth — with the final aim being the sale of the venture, typically in the form of a spin-
off or subsidiary (Sarbacher et al., 2016; Velten et al., 2017). The fundamental differ-
ence between CCB and other collaboration options is that business ideas are predomi-
nantly conceived by the leaders of the CCB (inside-out), rather than by external startups
(which is a common practice for corporate incubators). For the purposes of idea-execu-
tion, the CCB typically recruits or appoints a suitable external management-team to de-
velop the idea and oversee the execution (outside-in). CCB leaders often deeply in-
volved in the business functions of the internally founded startups (Handelsblatt, 2017;
Jager, 2016), which increases the likelihood of the venture serving the set joint purpose

of the collaboration.
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Collaboration Forms according to the Startup Collaboration Model
In the subsequent sections to follow, the nine predefined collaboration options are dis-
cussed and defined along eight dimensions i.e. strategy, structure, culture, resources,

performance, startup, ecosystem, and financing of the previously recapitulated SCM.

Corporate Venture Capital (Outside-In)

CVC is a corporate investment program with the main strategic goal of direct extension
of a corporation’s existing innovation portfolio, focusing on the core- and growth busi-
ness. Typically mid-term oriented, these investments are strongly driven by financial
goals in ventures identified as having signfiicant growth and profit potential (Brigl et
al., 2016; Kohler, 2016; Mocker et al., 2015). With such investments, CVC facilitates
entry into new markets (e.g. novel technological fields) along with gains in market-spe-
cific insights and influence (e.g. use of new ideas, possible strategic ownership)
(Bonzom & Netessine, 2016; Weiblen & Chesbrough, 2015; Brigl et al., 2014; Lerner,
2013).

The financial revenue source of CVC mainly stems from exit values of successful eq-
uity investments and service-fees (e.g. fund management charges) (Gompers & Lerner,
2004; Brigl et al., 2014). The main cost drivers are capital investments, operating costs
(including early stage pilot-) and HR costs. The level of investment is typically high (the
earlier the investment, the higher the risk), which is associated with a relatively high
risk level (Dushintsky & Lenox, 2006; Interviewee A, personal communication, August
28,2017).

CVC typically involves investments in a narrow range of very small startups assessed
to have high growth-potential in their early to late stages (Brigl et al. 2014; Drover et
al., 2017). The collaborative efforts typically last between between three to five years
after investment, while the interactions of corporate management and other staff with
the startups is episodic (Kohler, 2016).

Given that the CVC firm is typically well-connected within a startup ecosystem, such
collaborations are highly sought after and the application process of startups follows a
very selective and highly competitive structure (Ferrary & Granovetter, 2009; KPMG,
2015). The typical CVC screening process follows a process comprising of the initial
scanning for potential startup investments, the coordination of due diligence, the moni-
toring of costs and the negotiation of exit strategies. CVCs support startups throughout

all growth phases, where the desired graduation outcomes are pilot projects or successful
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exits (IPO, M&A, sales of stakes to third parties) (Chesbrough, 2002; Gompers & Ler-
ner, 2004). CVC units are typically set up as an in-house VC arm (Kohler, 2016). Due
to this integration, the level of corporate control is relatively high.

Top-level executives of large companies often have a conservative culture and mindset
about new technology investments, whilst corporate decision processes are generally
slow owing to bureaucracy. A minimal decoupled level of corporate control is consid-
ered beneficial to the performance of startups (Interviewee A, personal communication,
August 28, 2017).

The main corporate resource provided to startups is capital. Collaboratively-oriented
VC programs leverage their long-term senior executives and in-house experts in foster-
ing the growth of the startup by the provision of advice and mentoring, development of
business plans and technical and market insights gained from accumulated knowledge
from other collaborations with startups (Brigl et al., 2014). Accordingly, legal expertise
(concerning the composition of documents) and division expertise (guarantee of internal
support) are particularly important corporate skillsets. Furthermore, the success of a
startup 1s found to be dependent on its ability to build strong relationships internally
(e.g. with senior executives and business unit managers) (Drover et al., 2017; Dushnit-
sky, 2006). The corporate backing of startups often adds to the credibility of the startup
to other agents within the ecosystem (Ferrary & Granovetter, 2009; Lerner, 2013;
Kohler, 2016).

Typical CVC financial performance measures include Return on Investment (ROI),
sales growth rate, earning per share, net income-to sales or the standard deviation of
Return on Assets (ROA). Innovativeness can be measured by metrics such as the number
of collaborations, the number of successful pilots and their technology-specific perfor-
mance (technology development), the number of investments per year, annual growth
in the number of employees and subjective satisfaction measures (Baierl et al., 2016).
The ecosystem leverage for this program is considered as high, because its community
is diverse and strongly integrated and includes experts (Ferrary & Granovetter, 2009;
Lerner, 2013; Kohler, 2016), universities and think tanks (Interviewee A, personal com-
munication, August 28, 2017). According to Bonzom & Netessine (2017) the most typ-
ical industries represented by corporations operating a VC arm are (internet) technology,

pharmaceuticals, telecommunication, financial services, insurance and semiconductors.
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Mergers & Acquisitions (Outside-In)

Mergers & Acquisitions (M&A) is the consolidation of two companies or their assets,
contextually the combination of a large company and a startup, or a corporation’s at-
tainment of a startup’s majority stake (Lerner, 2013). By acquiring smaller firms, a cor-
poration is able to quickly solve business problems and boost their (typically core-)
products and services, without having to create such capability directly themselves (Ler-
ner, 2013). M&A may thus be a logical strategic extension of CVC and offers a long-
term-oriented, fast and effective, and yet relatively expensive way of acquiring comple-
mentary technology, capabilities or talent (acqui-hiring) (Mocker et al., 2015; Coyle &
Polsky, 2013; Fantasia, 2016). Such M&As are often considered by corporations as a
means of solving specific complex business problems (such as a lack of innovation) and
entering new markets quickly (Kohler, 2016; Bonzom & Netessine, 2017).

M&A is financed by owning stake in startups (often because of a high cost pressure).
Successful takeovers lead to synergy effects and hence, value creation for shareholders.
Besides the costs of acquisition, another major expense is attributed to advisory costs
(Bonzom & Netessine, 2017; Gans & Stern, 2003). Similar to CVC investments, the
level of investment for M&A deals is typically high, and the financial risk-level is con-
sidered similarly high (Interviewee A, personal communication, August 28, 2017).
When acquiring startups, corporations souring for M&A typically focus on a small
range of late-stage startups that are already successful and where it is anticipated that
the acquisition will help the underlying business to grow and scale further (Bielli &
Haley, 2015). The typical length of successfully acquiring a startup from the scanning
of investment opportunities to the closing of the deal can take 1-3 years (Schalast, 2016).
The process structure of M&A typically follows a highly selective search for acquisi-
tion targets, a negotiation and due diligence process, followed by its financing and clos-
ing. This investment space is very competitive with such M&A resulting in being highly
favorable for growth of startups. Acquired startups are typically supported in their future
growth phase, with the final aim of eventually being successfully integrated. M&A in
large corporations is normally anchored as a loosely coupled, rather large M&A function
or as a business-unit led M&A function, typically on-site and under a very high level of
corporate control (Schalast, 2016).

Culture has emerged as one of the most significant barriers to successful integration,
since companies with different corporate cultures find it difficult to make the right de-

cisions or to operate effectively when merged. To address this issue, culture is given due
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consideration as a major component of formal changes in management during the M&A
process. Differing cultures particularly need to be considered in reorganization of or-
ganizational and HR management during the course of the Merger or Acquisition (Kelly
& Ma, 2016; Owyang & Szymanski, 2017; Dixon, 2005).

Resources of the involved parties are typically consolidated, resulting in synergy effects
(e.g. consolidation of unique capabilities, expertise and HR, financial and physical cap-
ital, combination of market share) (Interviewee A, personal communication, August 28,
2017). Given that unlike CVCs, the involved parties are no longer to be disconnected
entities, and therefore the risks and rewards are common, and hence the level of support
by the larger corporation in facilitating the process in this case is high.

The performance of M&A is typically measured by the synergies achieved if they are
clearly defined and articulated in advance. Other common performance indicators used
for M&A are the IRR or ROI (Hodgson & Haas, 2013).

The ecosystem of M&A typically includes law firms, investment banks, advisers and
consultants to support the process. M&A of startups is a common practice within the
technology industry. In specific, Google, Yahoo, Facebook or Oracle have counted

among the top 10 buyers of tech companies since 2010 (Bonzom & Netessine, 2016).

Procurement (Outside-In)

In literature, procurement refers to the management of supplying a corporation with
strategic and operational resources from external sources (van Weele & Essig, 2017).
In the future, procurement is hypothesized to expand its traditional focus of supply-
management to co-development with suppliers, which includes idea-sourcing and thus
significantly affects the corporation’s innovation performance (Umbenhauer & Sopher,
2013; Taga et al., 2015; Batran et al., 2017).

Procurement’s strategic objective is to co-develop new approaches to specific business
problems or opportunities to challenges quick and at a relatively low cost (Mocker et al.
2015). With a short-term integration of innovative suppliers to the company’s product
development process (Batran et al., 2017), procurement can serve to provide access to
disruptive technologies and new business models (future business). Innovations from
suppliers may be sold-to (e.g., to a corporation itself) or sold-through (e.g. to a corpora-
tion’s customers base, with the corporation as a partner of the supplier). Whilst sell-to
procurement aims at direct internal improvements (in the self-interest of the company),

the goal of sell-through is to make commission from resales and to profit from synergy
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effects in the existing portfolio (Interviewee E, personal communication, September 29,
2017).

Commissions from sell-through products constitute the major revenue source of pro-
curement. Dominant cost-drivers are reported as HR costs, operational- and transac-
tional costs such as search-costs, time-investments, costs associated with efforts towards
internal approvals and the assessment of infrastructural compatibility (Interviewee E,
personal communication, September 29, 2017). Both, the investments necessary and the
risk of procurement are lower than other collaboration forms considered previously
(Mocker et al., 2015).

Large corporations prefer to procure through small scale collaborations with early to
late stage small startups with already developed, marketable and adaptable high-quality
products and/or services. Within the co-developing process, a POC is typically devised
within one to two months, although this process may take up to three years (Interviewee
E, personal communication, September 29, 2017).

As to the structure of collaboration, there are two typical practices on how potential
startups for procurement may be approached. Startups may be selected from their own
applications to a given range of a corporation’s fields of interest (Interviewee E, personal
communication, September 29, 2017) or via a more strategic and demand-led approach,
following the steps of project initiation, supplier qualification, evaluation and shortlist-
ing, and contract negotiation (Mocker et al., 2015).

While a procurement team is typically organized as an on-site subordinate to a corporate
innovation unit, it is typical for the procurement team to also closely work with the
purchasing department to act as a mediator (Mocker et al., 2015).

The close teamwork between different units enables fluent transitions not only among
the units, but also between the startups and the corporate units. This is further supported
by members of the procurement team who have an entrepreneurial background and the
team thus acts as a cultural intermediary, offering pragmatic solutions to the startups
(Bartran et al., 2017; Mocker et al., 2015; Umbenhauer & Sopher, 2013).

Physical resources are typically not offered, since most startups involved in procure-
ment already have their own office spaces set up prior to collaborating with the corpo-
ration. Business assistance is provided, especially in the development of a POC, includ-
ing the integration of new products into the corporation’s processes and systems. Unre-

lenting support and internal knowledge of the corporation are resources utilized to inte-
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grate external solutions to run within the existing corporate context (Interviewee E, per-
sonal communication, September 29, 2017). The startup benefits not only from the ac-
cess to resources from within the corporate entity, but also the access to its network.
This access enables startups to scale up, to convey essential validation for future cus-
tomer acquisition and adds to the credibility of the startup. This boost in credibility can
then be leveraged to convince other corporations to partner with the startup (de la Tour
et al., 2016).

The performance indicators of procurement programs highly depend on the project.
For sell-through products, revenue metrics such as sales revenue shares are common (de
la Tour et al., 2016). Umbenhauer & Sopher (2013) propose that the future of procure-
ment will necessitate its performance indicators to broadly be aligned with shareholder
metrics (e.g. EBITDA, RONA or ROIC POCs, new customer acquisitions or new inno-
vation fields explored).

Corporations that practice procurement contribute to their ecosystem by bridging
startups with their customers. Typical procurement industries include those in the retail
and high-tech sectors (Umbenhauer & Sopher, 2013). However, the practice is predicted
to become commonplace in other industries as well in the near future (Schulz & Sperl,
2017; Umbenhauer & Sopher, 2013).

Business Incubator (Outside-In)

A Business Incubator (BI) is a company-supported (on-site or off-site) office space that
“hatches’ novel customer-centric ideas with the long-term oriented strategic goal of de-
veloping new business models from scratch (Robinson & Stubberud, 2014; Interviewee
B, personal communication, August 29, 2017). The enhanced business portfolio of cor-
porations may enable an improved access to professional services, capital or new mar-
kets (van Weele et al., 2017).

For-profit Bls typically generate financial returns through fees from rent (Cohen, 2013)
or business support services provided to startups (Kim & Wagman, 2012) in addition to
an equity-share based on royalty agreements dependent on the startup’s success
(Gassmann & Enkel, 2006; Robinson & Stubberud, 2014). HR- and facility costs are
key cost drivers of Bls. The investment level and the risk level of BI as a collaboration
form are both evaluated in literature as medium (Bonzom & Natessine, 2017).

BIs mainly focus on medium to large early/seed startups with a strong tech-focus and

customer-focus (Bruneel et al., 2012), with the aim of graduating them within a typical
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length of three to five years of continual exposure to the incubation environment (Cohen,
2013; Dee et al., 2011; Hackett & Dilts, 2004; Ringel et al., 2016; Weiblen &
Chesbrough, 2015).

The structure of the selection process of Bls is typically open and non-competitive
(Hathaway, 2016; Cohen, 2013). However, startup companies usually are required to
apply to ensure that they meet the demands of the incubator’s criteria for consideration
and its mission (industry, stage of company, founder demographics, etc.) (InBIA, 2017).
BI accept and graduate startup ventures on an ongoing basis (Cohen, 2013) and support
them through all growth phases. This support is especially provided in the development
of a Minimum Viable Product (MVP) based on the identification of valued customer
features through a process of engaging with early adopters (Interviewee B, personal
communication, August 29, 2017).

A great challenge for Bls is to provide startups with a culture and environment in which
radical innovation can take root. This is typically very different from the environment
of a corporate overseer. The risk of overprotection due to corporate backing or close ties
to the mother corporation might prevent the startups from pursuing partnerships with
the parent’s competitors or from developing competing products that might disrupt the
corporate backer (Weiblen & Chesbough, 2015). Interviewee B (personal communica-
tion, August 29, 2017) strongly suggests holding a portfolio manager responsible for
facilitating early market exposure, pivoting of the startup and shielding the startup from
corporate complexity.

The vital need of Bls for high quality resources and their alignment to previously iden-
tified startup needs, as well as the startups’ active use of such resources is identified as
significant in the literature (van Weele et al., 2017; Robinson & Stubberud, 2014). A
consideration of significance for startups joining a Bl is the access to tangible resources
(i.e. physical capital and financial capital). Business knowledge whether developed
through training, coaching or networking opportunities within the startup ecosystem, is
the incubator’s most valuable resource within the collaboration process (Bruneel et al.,
2012; Mian et al., 2016, Sullivan & Marvel, 2011). Furthermore, access to resources is
supported by social networks, established through the BI’s mediation services (Robin-
son & Stubberud, 2014; Sa & Lee 2012, Borgatti & Foster, 2003; van Weele et al., 2017;
Lewis, 2001). Codevelopment of the products involving customers of the startup re-
quires dedicated attention from corporate management and access to appropriate capa-
bilities (McGrath & O'Toole, 2013; Zhu et al., 2014; S&4 & Lee 2012). Also, a so-called
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“traction control function” which is responsible for setting and assessing the right met-
rics for customer adoption is beneficial to the success of BI programs (Interviewee B,
personal communication, August 29, 2017).

For incubated startups, hard performance measures may include their survivability and
outcome state (market reaction, sales turnover, profitability, growth, development of
new markets/products, awards) or the number of new firms created per year (Hacket &
Dilts, 2004). Assessments of startups may also involve soft performance measures per-
taining to professionalism, business skills, networks, knowledge or positive publicity
(Voisey et al., 2006; Stephens & Onofrei, 2012).

Players within the ecosystem in which the startup and the BI operate include early
adopters that play an important role in the testing of MVPs. During the development of
a product, external mentors also act as important players in the ecosystem providing
minimal tactical knowledge support. Bls seek to constantly expand their networks con-
stituted of potential early-stage investors such as business angels or VCs, which in turn
serves to reduce the search costs associated with the identification and selection of
startups (Bruneel et al., 2012). The BI model is applied in a diverse range of industries
(Brigl et al., 2016).

Corporate Accelerator (Outside-In)

There are two particular forms of accelerators to be differentiated. Corporate Accelera-
tors (further referred to as CA) are a subtype of “startup/seed accelerators” (further re-
ferred to as “seed accelerators” or “accelerators”). While seed accelerators are typically
independent institutions and either governmentally (non-profit) or privately (for-profit)
funded, CAs are particularly set up as subsidiaries of larger corporations and are there-
fore generally for-profit and funded by private sources (Crichton, 2014; Isabelle, 2013;
Hathaway, 2016).

The strategic goals of for-profit CAs’ are mainly to achieve financial results through
the commercialization of startups that are ready to enter the market and scale (Mocker
et al., 2015). Additionally, CAs also seek to benefit from the integration of a diverse set
of fast-moving innovation projects into their organization and achieve reductions of
costs and risks. Accelerators also serve to foster a company’s ability to expand into new

markets particularly if it is focused on non-core business innovations (Kohler, 2016).
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CA mainly gain financial revenues from the acquisition and future sales of their startups
or IPOs. Although uncommon, revenue may also result from charging service fees in-
cluding rent or business assistance. Equity investments are rare, since high investments
into startups are associated with reduction in entrepreneurial drive in the founders of the
startup and lower its attractiveness to future investors (Kohler, 2016). Given the quick
growth or failure of accelerated ideas and in comparing CA with other collaboration
programs, the financial risk level is classified here as relatively low and the investment
level as medium.

Accelerators typically focus on a medium range (Interviewee C, personal communica-
tion, August 29, 2017) of seed and early stage startups with small teams (Ringel et al.,
2016). The startups enter the CA programs in cohorts. They generally have minimal
viable products and few to no customers (Interviewee C, personal communication, Au-
gust 29, 2017). The typical length of the collaborative arrangement ranges from three to
six months, whereas most programs last three months (Kohler, 2016).

As to the structure, the selection process is competitive, based on open application pro-
cesses and set up cyclically in cohorts (Kohler, 2016; Hathaway, 2016). The application
process for startups is usually based on an open call, where startups can apply and reg-
ister online (Clarysse et al., 2015). Accelerator programs both fund and support early
startups with existing products or customers in their development and growth phase.
Corporations typically advance teams into pilot projects, partnerships (corporation be-
comes a customer, distribution partner or investor) or acquisitions (Kohler, 2016).
Petzov (2017a) suggests combining a CA with a Bl in order to simultaneously target
different market segments. Once a viable solution 1s validated with early adopters (by
an initial incubation project), it is suggested to be scaled up for the mass market with
the help of a CA. The location of a CA is typically on-site (Cohen & Hochberg, 2014;
InBIA, 2017; Kohler, 2016) and thus bears the cultural risk of being too stringent,
which may slow down the acceleration process. A short accelerator program with mod-
erate corporate involvement, strong support from management, and minimal influence
on a startup’s operating business (Kohler, 2016) offers needed flexibility to startup
teams involved (Interviewee C, personal communication, August 29, 2017.

Regarding resources, CAs usually provide a small amount of seed capital but equity
investments are rare. A physical working space is usually provided to companies for the

duration of the program, (however, some accelerators run cohorts virtually (InBIA,
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2017). Business assistance is provided through intense mentoring from internal and ex-
ternal experts (Cohen & Hochberg, 2014). Accelerator programs are often vertically
specialized, meaning that their mentors have expertise in the industry in which the
startups operate. In particular, experts typically help with refining a concept or business
model and market offerings through workshops with potential customers as well as
pitching training for fundraising / human resource efforts (Kohler, 2016). Accelerators
further offer a vast number of networking opportunities such as alumni engagement,
demo-days or other relationship-building options. An unintended byproduct of struc-
tured and time-limited nature of such programs allow startups to enter and exit the pro-
grams in groups, which often serves to create positive group dynamics (Cohen, 2013;
Kohler, 2016). A CA is ideally managed by a general portfolio manager, who manages
several business units and the market segmentation between old and new products
(Petzov, 2017a). Further, accelerator managers are necessary to provide startups with
advice and access to the internal network as well as to ensure that the external innova-
tions are used internally (Kohler, 2016).

Performance measures are set very differently across partnerships, depending on the
set aim or shared vision (Isabelle, 2013). During its residency in the program, a startup
typically aims to attain milestones such as a new product release, the acquisition of a
major customer, or the receipt of a follow-on funding (Interviewee C, personal commu-
nication, August 29, 2017).

Particularly in regard to the financing environment, accelerators positively impact their
regional startup ecosystem through their financing activities and investment spill-overs
to other corporations (Clarysse et al., 2015; Fehder & Hochberg, 2014). The range of
industries engaging in accelerator programs is broad. However, technology-related cor-
porations are especially prominent in the ecosystem (Interviewee C, personal commu-

nication, August 29, 2017).

Corporate Company Builder (Hybrid)

The literature on definitions and general information about CCB is scarce. To present
relevant information on this collaboration option regardless, the following elaborations
mostly discuss typical characteristics of CCBs through case examples. CCB may be
either set up as an independent business model or may be operated by a corporation in
addition to its core-business. However, apart from their organizational structures, no

significant difference was observed between the two types. For the sake of completeness
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however, both types are studied here, by reference to case studies of CCB Rocket Inter-
net SE (RI) (independent) and the CCB operated by Switzerland’s leading telecoms
company Swisscom (corporate-led), which is currently in its development phase.

The main strategic objective of a CCB lies in the fast and agile experimentation of many
new ideas, followed by the building of new companies managed by an externally ac-
quired team towards financial gains. Here, the focus of innovation is typically distant
from the corporation’s core business focus (Scott, 2014). It typically takes several years
(up to nine or more) to go from idea to a successful company, even though CCBs follow
the common practice of copying existing business models and their implementation in
emerging and developing markets/countries. (Interviewee E, personal communication,
September 29, 2017).

The primary source of financial revenue of a CCB is the sale of its ventures/stakes. It
may also benefit financially from profits generated by companies it has created, devel-
oped and that holds on to (The Economist, 2014b). CCBs often require high investments
funded by the corporation, even though external private investors are typically involved
as well. The main cost drivers, as in the case of RI’s CCB are reported as operational
and personal expenses (Rocket Internet, 2016).

CCBs generally aim at building a large number of seed startups. To co-execute inter-
nally generated startup-ideas, CCBs recruit cohorts of external management teams.
Since startup ideas typically originate from a structured internal approach, exemplarily
based on an investment thesis or a screening process for replicable business opportuni-
ties, startup teams typically do not approach a CCB by pitching for funding. In the case
of RI, the HR process is streamlined, and in many cases, highly experienced managers
from prestigious firms are hired to act as co-founders with attractive salaries (The Econ-
omist, 2014a; The Economist 2014b). Typically, CCB collaboratively supports its ven-
tures all the way, until they either exit the venture or the venture is dismissed. A CCB is
usually more hands-on and has a bigger stake in its ventures than CVC firms. Also, it
usually holds onto its ventures longer than a Bl or a CA. CCBs work on a portfolio of
ideas in parallel and produce startups in a “serial production” mode (Stryber, n.d.).

The explicit definition and communication of shared values within the startup team is a
major key factor in aligning the corporate and startup cultures (Interviewee E, personal
communication, September 29, 2017).

With regard to resources, RI provides its startup ventures with financial capital, backed

by a range of strategic investors. The startups can thus focus on growing the company
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and leaving the elaborate fundraising process to the CCB experts. Office space is often
typically provided as an off-site co-working space (Interviewee E, personal communi-
cation, September 29, 2017). The ventures are typically under the lead of the startup
founders and benefit from working in tandem with a legion of in-house talent (Jager,
2016; Sarbacher et al., 2016), which supports them in turning ideas into actual busi-
nesses. Entrepreneurs further profit from knowledge or career opportunities across a
CCB’s network of companies or of the broader ecosystem, by events such as university
masterclasses, the participation in tech summits or in hackathons etc. (Rocket Internet,
2017).

In the case of RI, the measurement of Key Performance Indicators (KPIs) is consider-
able significance. RI carried out a diligent and detailed comparison of its venture’s per-
formance against its existing portfolio. This allows for potential problems to be identi-
fied and solved swiftly through established best practices. Typical KPIs include: the
ROI, the success-rate of ventures (typically 20% of startups must be successful), follow-
up financing for startups to validate the ideas, the number of successfully established
startups, the number of exits and soft factors such as talent acquisition or the satisfaction
of employees (Rao, 2013).

CCBs highly leverage the ecosystem for potential startup employees. CCB further
closely works with potential investors to ensure liquidity. Partnerships with several ac-
tors in the ecosystem is especially helpful in gaining new ideas to execute MVP testing
or to outsource internally unavailable resources (Rao, 2013). Interviewee E (personal
communication, September 29, 2017) observed that the few existing CCBs in Switzer-
land or Germany are mostly focused on innovations in industries pertaining to e-com-

merce and technology. However, the engagement of many other industries is incipient.

Co-working Space (Outside-In)

Co-working spaces (abbreviated as CoS) are generally understood as open, collabora-
tive, community-based workspaces for like-minded individuals, early-stage startups or
other parties engaged in non-routine creative work. CoS offer flexible workspace in the
form of hot (flexible, shared) desks, private (dedicated) desks or offices (InBIA, 2017)
and are typically operated by for-profit corporations. These offices distinguish them-

selves from traditional ones with an explicit emphasis on social interaction and their
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aesthetic and material design of the spaces (Waters-Lynch & Potts, 2017). CoS are gen-
erally understood as open, collaborative, community-based workspaces for like-minded
individuals, early-stage startups or other parties engaged in non-routine creative work.
The main strategic objective of CoS is to detect emerging trends and identify opportu-
nities to innovate. By providing an infrastructure specially designed to facilitate social
interaction, CoS foster serendipitous innovativeness in yet-to-be-explored business
fields, which leads to improved or new business models (Pohler, 2012; Corsi, 2017).
The financial revenue stream of CoS mainly consists of its rent fees for space or mem-
bership dues (Bouncken & Reuschl, 2016). The main cost drivers of a CoS are its oper-
ating costs such as property rent and office staff. Due to the simple concept of CoS, both
the investment- and risk level are relatively low.

CoS are typically small in size including few members (in the case of startups typically
in their early-stage) who utilize the office space, meet frequently and develop strong
relationships (Pohler, 2012). CoS generally do not have established graduation criteria
or competitive application processes. They are motivated to retain member companies
as a sustainable revenue stream (versus graduating companies) (InBIA, 2017).

The application process for startups is thus non-competitive, whereas the admission is
based on a membership fee. Due to its social rather than operational structural nature
of collaboration, there is no specific or active growth phase support. CoS are usually set
up as stand-alone facilities. where the spaces are purposefully divided into working ar-
eas and social interaction areas (Bouncken & Reuschl, 2016; Corsi, 2017; Bonzom &
Netessine, 2016).

In the case of CoS, cultural differences may be seen as an opportunity rather than a
challenge. Opening up to an entrepreneurial environment serves as a source of inspira-
tion for internal employees, which is beneficial to a more innovative culture (InBIA,
2017; Jacobs, 2016).

As to the discussion of resources, CoS provide office-spaces and social spaces. Such
an environment stimulates social interaction, trust and feedback between experts, which
serves to promote creativity and the exchange of ideas and knowledge (Jacobs, 2016).
The infrastructure may include industry-specific equipment or even shared labs.
Knowledge-development and network promotion in some cases may further be enabled
through a variety of organizational platforms, optional and informal events, and learning
opportunities (Bouncken & Reuschl, 2016). The startup support level may thus be con-

sidered as relatively low.
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Extant literature merely suggests soft factors to measure the performance of CoS, since
the idea of CoS is heavily focused on the social business environment aspect. Jacobs
(2016) proposes the enhancement of an employee’s job identity as a soft KPI. As a hard
performance measure, the increase in external brand awareness may be suitable
(Bouncken & Reuschl, 2016). Due to a typically low level of control and interference
by the operating corporation, the ecosystem leverage is limited. Typical industries of
corporations offering CoS are traditional industries such as consulting, but also creative

and tech industries.

Startup Platform Programs (Inside-Out)

In their seminal paper of 2015, Weiblen & Chesbrough advanced the theory on startup
platform programs (hereinafter referred to as SPP) and characterized them as initiatives
with a goal to stimulate complementary external innovation in order to push an existing
corporate innovation (the platform).

The strategic goal of SPP is predominantly customer-centric. SPP identify and work
with startups that are most aligned with the corporation’s customer base from a short-
to-mid-term perspective. The corporation then provides startups with an already estab-
lished corporate technology platform upon which to (indirectly) build such a customer-
centric innovation. There is no particular strategic business focus.

When startups commercialize their solutions to either existing or new corporate custom-
ers, the corporation makes financial revenue on license sales of the platform and on
other software utilized by the customer in the process (Weiblen & Chesbrough, 2015).
At a high level, the main cost drivers for SPPs are costs of HR and operating costs,
including certification- as well as go-to-market-costs for taking high value startups to
market (Interviewee F, personal communication, September 29, 2017). Weiblen &
Chesbrough (2015) classify the investment level as low and the financial risk level as
very low. SPP typically engage with a very high number of seed to early stage startups
that are oriented on small solutions, with a strong corporate focus in the B2B software
space with an existing marketable product. A startup typically goes through a rigorous
development phase of 10-14 weeks, followed by a corporate verification of the MVP
(Interviewee F, personal communication, September 29, 2017). SPP reach out to
startups through referrals, events or partnerships with incubators or accelerators, fol-
lowed by an application and an internal validation stage. SPP’s graduation objective is

not to acquire the startups, but to foster the creation of a mainstream solution that solves
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customer problems. Typically, an SPP is organizationally anchored as a separate pro-
gram office, under the leadership of a member of the executive board, and closely
aligned with resource-providing partner organizations (Weiblen & Chesbrough, 2015).
Cultural differences don’t play a prominent role in SPPs, since the partnering startups
typically work on their solutions independently. However, mutually defined boundaries
such as basic contracts that address issues such as IP protection, confidentiality issues
etc., greatly simplify the relationship (Interviewee F, personal communication, Septem-
ber 29, 2017).

SPPs do not provide startups with financial resources and since the programs are gen-
erally set up virtually, no physical support is needed. To assist startups in developing
and connecting their solutions to the SPP platform, technical/business assistance is of-
fered (Weiblen & Chesbrough, 2015). The assistance provided may be in relation to
technology stack, testing, development and demo of licenses, architecture reviews, sup-
port from technical in-house experts and go-to-market readiness including customer en-
gagement. Across all program phases (recruitment, technology-development and go-to-
market), appropriately experienced and/or skilled staff are needed to run and support the
initiative. The roles of solution architects and go-to-market support are especially im-
portant (Interviewee F, personal communication, September 29, 2017).

Performance may be measured by the total number of startups a corporation engages
with, the number of startups developing newer technology frameworks (e.g. Blockchain,
Industry 4.0), the number of solutions purchased or piloted by customers, the number of
startups that are able to raise rounds from professional venture capitalists (or get ac-
quired), and the number of startups that have created entirely new industries/categories
with their innovative solutions (Interviewee F, personal communication, September 29,
2017).

SPPs profit from their ecosystem (e.g. by being able to source startups from the global
network), and vice versa contribute to the ecosystem by providing startups with a very
legitimate path to technical development and onward commercialization. Interviewee F
(personal communication, September 29, 2017) does not observe SPP to be predomi-

nantly adopted by any typical industry in particular.

Innovation Lab (Outside-In)
According to Gryszkiewicz et al. (2016b), the strategic aspiration of innovation labs is

long-term oriented, and its aims primarily at “fostering systemic change” and “driving
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a collective social impact” through indirect core, adjacent, or new-to-the-business inno-
vation.

ILs do not generate any direct financial revenue. The main cost drivers are HR costs
and facilities. An IL’s financial investment level is relatively low and the risk level is
very low (Interviewee D, personal communication, September 18, 2017).

Typically, IL focus mostly on a relatively high scale of early-stage startups that are at
the forefront of disruptive trends. It is also common for teams to partner with more ma-
ture startups to supplement a lack of internal capability. For example, a startup may
partner with an established entity to gain programming skills for prototyping and sup-
port in MVP development (Brigl et al., 2016). The typical time horizon of engagement
spans up to three months (Interviewee D, personal communication, September 18,
2017).

ILs typically screen for disruptive startups and trends. The structure is flexible and
allows ideas to flow through a top-down approach, by following a top-down theme, or
a bottom-up approach through events or referrals (Gryszkiewicz et al., 2016b). Conse-
quently, the application process is very open and non-competitive (Interviewee D, per-
sonal communication, September 18, 2017), and startups are typically supported
through the whole development phase. This includes various stages of startup develop-
ment such as internal identification of a customer pain point, collaborative ideation and
clear prioritization of solutions, POC development and creation of an MVP (Brigl et al.
2016; Gryszkiewicz et al., 2016b). ILs are often set up as a stand-alone lab-type facili-
ties, separate from internal R&D units.

Due to the IL's typical affiliation to startup ecosystems and its off-site character, cul-
tural differences are not of concern in the screening process (Interviewee D, personal
communication, September 18, 2017). Testing and running innovation projects within
an IL doesn’t influence the corporate culture because ILs are not physically attached to
the corporate space and IL contributors are removed from corporate employees (Brigl
etal., 2016).

ILs may sometimes, but not necessarily always, offer physical resources to startups.
Accenture’s Fintech Innovation Lab accelerator for example, provides 15 startups with
30 desks over a period of three months (Wallis, 2016). The startups are typically offered
access to technologies as well as coaching and consultation on design and prototyping
matters (Brigl et al. 2016; Gryszkiewicz et al., 2016b). Accenture’s Fintech Innovation

Lab provides its startups with mentorship from internal senior executives and banking
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professionals. Furthermore, labs offer relationship-building and networking opportuni-
ties through meetings and training sessions (Accenture, 2015). Innovation labs consist
of small internal innovation teams that operate separately from the internal R&D unit
(Brigl et al. 2016).

Performance is measured by the success of pilots, identification of new customer-ori-
ented, cost-effective and easy-to-implement solutions (Accenture, 2015) and/or the ac-
quisition of new talent (Wallis, 2016). From 2013 to 2015, the number of innovation
labs has particularly surged in industries of consumer goods, financial services, media
& publishing, and technology (Ringel et al., 2016). Aside from startups, ILs seek con-
tributions from a wide range of participants, cutting across the boundaries of industries,
professions and cultures (e.g. large digital leaders, salespeople, engineers or local ex-
perts (Tardy, 2013; Gryszkiewicz et al., 2016b).

Discussions and conclusion

A discussion of nine prevalent options of collaborative open innovation between a large
corporation and a startup was provided. There is limited prior comparative research
available on such collaboration options, and the present paper contributes to the open
innovation literature by providing a comparison of corporate venture capital, mergers &
acquisitions, procurement, business incubators, corporate accelerators, corporate com-
pany builders, co-working spaces, startup platform programs and innovation labs.

The presented body of work is novel as the proposed framework provides a comparison
of those collaboration options along a set of characteristics, namely: strategy, financing,
startup target, structure, culture, resources, performance measurement and ecosystem-
leverage. The findings provide clarity on the commonalities and differences between the
collaboration options, and thereby contribute to the literature on the subject. Hence, the
framework is of utility to both, managerial practice and academic research.

On one hand, the framework is of benefit to managerial practice in providing the basis
for the foundational knowledge of prevalent collaborative open innovation options.
Dedicated departments and managers are instated in a number of large businesses. For
innovation managers, the framework is of benefit in assessing the compatibility of a
given option with a corporation’s prerequisites. For instance, when considering pursuing
an acquisition of a startup, the framework identifies that such a collaboration often
places a high demand on corporate support. If provision of this support, whether in terms

of time, human resources or any capability required for creating synergy effects is not
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feasible, the pursuit of this option may not be ideal. Moreover, if the entry into a new
market is the main strategic goal, the corporation may consider pursuing the CVC option
instead.

Gaps in existing literature are also discussed, and may aid researchers in the identifica-
tion of future areas of research in the field of open collaborative innovation between
large corporations and startups. For instance, the literature on more traditional partner-
ship models such as M&A and procurement is relatively scarce when assessing these
practices from a collaborative point of view (rather than as a sole corporation). Simi-
larly, it is noted that despite the growing practice of corporate company builders, almost
no scientific literature can be found either in academia or company reports addressing
these strategies. To address this gap, important interrelationships between incubators,
accelerators and corporate company builders are highlighted.

With some collaboration options, the information presented in this thesis is based on
very limited data. Even though at their essence, collaboration options can be defined and
assigned to specific characteristics, their actual prevalence and practice vary not only
across corporations, industries and geographical regions, but also across time. The re-
view further demonstrates that terminologies of options vary and are used differently by
different practitioners. It is important to note, that definitions as presented here will
likely evolve over time. It is anticipated that best work practices will evolve, leading to
a smaller number of commonly implemented options, but the optimal implementation
of which, is far better understood. The study contributes to the literature by providing
generally-applicable definitions of the discussed options and highlighting their charac-
teristics.

An obvious gap of literature concerns the research of collaborative open innovation
practices of procurement, M&A and CCBs. Thus far, academic research on collabora-
tion options has primarily focused on the more traditional options. Further research on
the said options and their characteristics is therefore warranted. Quantitative studies in
examining conclusions drawn from previous qualitative research is also warranted as it
would serve to provide a reliable and valid bases for assessing collaborative open inno-
vation options. Future studies should also investigate the role of corporate innovation
managers, best practices as well as practical tools and guidelines on which option to

consider when pursuing innovation through collaboration with external startups.
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D: Corporate Company Builder

Titel Corporate Company Builder

Autor Lukas Peter

Jahr 2018

Journal Wirtschaftsinformatik & Management

Ranking Praktiker-Zeitschrift (kein wissenschaftl. Ranking)
Status Veroffentlicht (2/2018)

Tabelle 16: Uberblick Beitrag D.

GrofBunternehmen stehen vor der groflen Herausforderung der digitalen Disruption. Im-
mer mehr Geschiftsfelder brechen durch die Digitalisierung weg und die Umsétze her-
kommlicher Produkte stehen unter Druck. Eine besondere Form fiir die Entwicklung
neuer Produkte und Unternehmen ist der Betrieb eines Company Builders durch ein
etabliertes Unternehmen. Doch was genau steckt hinter dem Begriff des Corporate Com-
pany Buildings?

Der vorliegende Beitrag beschreibt das Phinomen des Company Buildings im Kontext
von Grossunternehmen und leitet hierbei vier verschiedene Arten von Company Buil-

dung im Kontext von Grossunternehmen her

Lukas Peter

Einleitung

Das Company Building bei Grounternehmen gilt als neues und noch wenig erforschtes

Thema. Bekannte Company Builder wie Rocket Internet oder Project A bauen jedes Jahr
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eine Vielzahl von neuen Unternehmen auf. Erste Grounternehmen wie Allianz, Viess-
mann oder die Swisscom sind auf dieses Konzept aufmerksam geworden und adaptieren
es an ihre Bediirfnisse. Die Ausgestaltung sowie der erfolgreiche Betrieb eines Com-

pany Builders stellen etablierte Unternehmen aber vor neue Herausforderungen.

Erarbeitung der Grundlagen des Company Buildings

Company Building ist ein neuartiges Phinomen im Bereich Open Innovation. Bisher
existiert sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis keine einheitliche Begriffs-
erklarung des Company Builders. Oft werden Company Builder mit Inkubatoren oder
Acceleratoren gleichgestellt. Ein Company Builder ist jedoch weder ein Accelerator, in
welchem neue Unternehmen wéhrend eines bestimmten Zeitraums eine enge Betreuung
erhalten, noch ist er ein Inkubator, der dem Unternehmen einen einfacheren Zugang zu
Experten, Kapital und Wissen verschafft (Velten et al., 2016). Vielmehr engagiert sich
der Company Builder intensiv bei jedem neuen Unternehmen und hilft dabei, das Pro-
dukt zu entwickeln, zu vermarkten, das Team zusammenzustellen und Kapital zu er-
schlieBen. Der Company Builder kann somit als hybrides Modell zwischen einem Inku-

bator und einem Accelerator verstanden werden (Gillies, 2017).

Begriff Company Builder:
Company Builder bauen und finanzieren Startups und sind dabei viel starker in
die Entwicklung, Vermarktung und Skalierung neuer Unternehmen involviert als

andere Startup-Forderer.

Die Unterscheidung zwischen einem Company Builder im Vergleich zu den Accelera-
toren und Inkubatoren liegt vor allem in der Linge der Unterstiitzung. Wihrend ein Ac-
celerator die Entwicklung der Startups in einer Kohorte wéihrend einigen Monaten durch
ein spezielles Programm beschleunigt, bietet der Inkubator gezielt Zugang zu Ressour-
cen wie z. B. Expertise, Mitarbeiter oder Investoren (Cohen, 2013). Der Company Buil-
der hingegen beteiligt sich aktiv an der Entwicklung, Vermarktung, Skalierung und Ver-
kauf des Startups. Der Leistungsumfang eines Company Builders ist vielféltiger und
seine Verweildauer (2-5 Jahre) deutlich ldnger, da er in alle Bereiche eines Startups in-
volviert ist. Oftmals werden Company Builder daher auch als “All-inclusive-Paket” be-
zeichnet (Sarbacher et al., 2016).
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Die nachfolgende Tabelle 17 zeigt die wichtigsten Unterschiede zwischen Accelerato-

ren, Inkubatoren und Company Builders auf.

Unterschei- | Acceleratoren Inkubatoren Company Builder
dungs-

merkmale

Form Programm inner- | Institution Institution

halb einer Institu-

tion

Ziel des Un- | Wachstum  der | Forderung der wirt- | Schneller Aufbau und
terstiitzers | Startups und ROI | schaftlichen Entwick- | Verkauf, ROI
lung der Startups

Leistungen | Beschleunigung | Zugang zu Infrastruk- | Mitentwicklung  durch
der Entwicklung | tur und Ressourcen | Bereitstellung von Infra-
via Infrastruktur | Unterstiitzung struktur und Ressourcen

und Ressourcen

Dauer der | 3-6 Monate 0,5 bis 5 Jahre 2 bis 5 Jahre
Unterstiit- Kurzzeit-Prozess | Langzeit-Prozess Langzeit-Prozess
zung

Tabelle 17: Unterschiede Acceleratoren, Inkubatoren und Company Builder.

Company Builders versprechen sich dadurch Erfolg, dass sie Strukturen aufbauen, wel-
che den schnellen und flexiblen Aufbau von Startups ermoglichen. Sie bendtigen Visi-
ondre, Marktexperten und Trendscouts, um frithzeitig neue Geschéftsideen und -mo-
delle zu identifizieren und zu bewerten. Durch die Erfahrung im Betrieb und der schnel-
len Skalierung von Startups sind sie schneller in der Umsetzung und verfiigen schluss-
endlich tiber geringere Risiken. Das interne Wissen und die Erfahrungen im Aufbau von
Startups kann in neue Startups integriert werden, sodass Prozesse optimiert und kiinftig
noch schneller skaliert werden konnen. Company Builders bringen sich aktiv in das Ta-
gesgeschift ihrer Startups ein, gestalten Strategie und Vermarktung mit und stellen Res-

sourcen wie Personal, Kontakte, Buchhalter, Designer und Anwilte zu Verfiigung und
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beteiligen sich finanziell am Startup. Durch die Beteiligung erhalten sie Unterneh-
mensanteile und haben ein Mitspracherecht bei Unternehmensentscheidungen wie bei-

spielsweise der Gestaltung des Geschiftsmodells (Sarbacher et al., 2016).

Der Corporate Company Builder

Grofunternehmen stehen vor der Herausforderung, dass sie neue Geschiftsmodelle er-
schlieBen miissen, die sie in ihre Bilanz konsolidieren konnen. Hierzu miissen sie {iber
die Mehrheit verfiigen. Bereits Christensen beschreibt in seinem 1997 erschienenen
Buch When New Technologies Cause Great Firms to Fail die Schwierigkeit von Grof3-
unternehmen aufgrund des sogenannten Innovator’s Dilemma, neue Produkte zu lancie-
ren (Christensen, 1997). Um dem Innovator’s Dilemma zu entkommen und nachhaltig
neue Geschifte aufzubauen, haben in jlingster Zeit viele Grounternehmen damit be-
gonnen, das Konzept des Company Buildings zu adaptieren. Unternehmen und Ge-
schiftsideen werden oft in Form von Spin-Outs oder Tochterfirmen realisiert. Dabei
stehen vor allem Geschiftsideen, Produkte und Dienstleistungen im Fokus, die sich in
das bestehende Produktportfolio und in die Marktstrategie integrieren lassen oder mit
denen neue Geschiftsfelder aufgebaut werden konnen .

Wihrend das Hauptziel eines klassischen Company Builders der erfolgreiche Verkauf
(Return On Investment, Rol) ist, strebt das GroBunternehmen die mehrheitliche Uber-
nahme des Unternehmens in Form einer neuen Geschéftseinheit, eines Spin-Offs oder
neuen Beteiligung an. Das Konzept des Company Buildings ist somit darauf ausgerich-
tet, strategisch relevante Geschiftsfelder aufzubauen und diese zu integrieren bzw. zu
konsolidieren. Nicht der Ausstieg aus dem Unternehmen nach 2-5 Jahren steht im Vor-
dergrund, sondern vielmehr die nachhaltige Integration in das GroBunternehmen und

somit eine unbefristete Zusammenarbeit.

Zusammenfassung:
e Company Building ist ein neuartiges Konzept sowohl in der Wissenschaft
als auch in der Praxis.
e Ein Company Builder ist weder ein Inkubator noch ein Accelerator, viel-
mehr stellt er ein Hybridmodell dar.
e Anhand eines All-inclusive-Pakets und etablierten Strukturen koénnen

schnell und flexibel neue Startups gebaut, lanciert und skaliert werden
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Die vier Arten des Corporate Company Buildings

In der Praxis konnen vier verschiedene Arten des Company Buildings in Grounterneh-
men beobachtet werden. Mit dem «Spin-Out» Company Building-Ansatz werden an-
hand eines Intrapreneur-Programms die besten Ideen und Mitarbeiter in der Realisierung
eines eigenen Projekts oder einer potentiellen Ausgriindung in ein Spin-Off unterstiitzt.
In der Regel werden hierbei neue Unternehmen sehr nahe am Kerngeschift entwickelt,
die zwar die bestehenden Produkte und Dienstleistungen verbessern, jedoch nicht als
eigenstandige Unternehmen ausgegriindet bzw. am Markt bestehen konnten. Beispiels-
weise hat im letzten die Mobiliar durch einen derartigen Ansatz neuen E-Bike Verleih
namens Smide lanciert (Sulc, 2017). Ein anderes Beispiel ist das von der Generali ge-
griindete Startup Lings (Generali, 2017).

Das GroBunternehmen verfiigt somit bereits zu Beginn iiber einen 100%-Unterneh-
mensanteil oder das «Unternehmen» wird als Projekt in die jeweilige Geschéftseinheit
integriert. Allenfalls werden wichtige Mitarbeiter im Spin-Off-Unternehmen mit einer
kleinen Beteiligung ausgestattet.

Eine dhnliche Art des Company Buildings ist der sogenannte «Insourcing-Ansatzy.
Hierbei werden Strukturen aufgebaut, um im Zusammenspiel mit Marktexperten aus
GroBunternehmen neue Industrie-Startups zu entwickeln. Beispielsweise griindete die
Swisscom 2017 zusammen mit anderen Branchen-Experten die Swisscom Blockchain
AG, um die Entwicklung von Blockchain-Anwendungen in und fiir die Schweiz weiter
voranzutreiben (Vontobel, 2018). Gezielt wurden einerseits neue Branchenkenner in das
neue Unternehmen integriert und auch entsprechend als Griinder angesprochen. Ande-
rerseits war die Swisscom im Bankenumfeld bereits sehr aktiv und konnte daher mit
dieser Initiative ein neues, aber dem Kerngeschéft nach wie vor nahes Geschéft auf-
bauen und entsprechende Synergien nutzen. In diesem Szenario besall das GroBunter-
nehmen bereits zu Beginn in der Regel die Mehrheit oder verfolgte klar das Ziel, min-
destens eine Mehrheitsbeteiligung zu erreichen.

Ein anderer, aber dhnlicher Ansatz ist der «Joint Venture» Ansatz. Hier wird zusammen
mit einem Industrie-fremden Partner ein neues Unternehmen gegriindet. Die Mitarbeiter
aus den jeweiligen Partnerunternehmen werden nach ihren komplementédren Kompeten-
zen in das neue Unternehmen transferiert. Analog zum Insourcing-Ansatz wird das Star-
tup zusétzlich durch externe Branchenexperten ergédnzt. Die Integration von Technolo-
gie sowie Expertenwissen steht hierbei im Vordergrund. Ein erfolgreiches Beispiel eines

derartigen Ansatzes ist das gemeinsame Mobilitdtsangebot car2go von Daimler und dem
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Autoverleih Europcar. Es zdhlt heute bereits iiber 3 Millionen Kunden (Jochum, 2017).
Dieser Ansatz ist dann zu empfehlen, wenn beide Partner komplementére Technologien,
Mitarbeiter, Kunden oder Markte haben und dadurch ihren Ressourceneinsatz fiir die
Lancierung des neuen Unternehmens teilen konnen.

Eine letzte zum Joint-Venture Ansatz dhnliche Art ist das «Startup-Exit»-Vorgehen.
Dieses Vorgehen ist geeignet, um in ganz neue Geschiftsfelder einzutreten. Das GroB3-
unternehmen positioniert sich hierbei in einer sehr frithen Phase als strategisch relevan-
ter Partner und hilft dem Startup, das Produkt zu lancieren. Die anfangliche Zusammen-
arbeit wird jedoch nur in Form eines gemeinsamen Projekts durchgefiihrt, ohne dass das
GrofBunternehmen einen oder nur einen sehr kleinen Anteil am Partner erwirbt. Das
GrofBunternehmen sichert sich aber ein Optionsrecht, spater mit einer grof3eren Beteili-
gung bzw. mit einem Vorkaufsrecht in spiteren Finanzierungsrunden einzusteigen. Auf
diese Art und Weise herrscht zu Beginn des Projekts fiir den Startup groBerer Hand-
lungsspielraum bzw. eine groBere Unabhingigkeit vom GroBunternehmen. Das finanzi-
elle Risiko sowie die Abhédngigkeit zum neuen Startup ist fiir das Grounternehmen
klein und beschréankt sich nur auf das Projektbudget. Entsprechend konnen dadurch auch
risikoreichere und vom Kerngeschift unabhingige Unternehmen aufgebaut werden.
Beispielsweise hatte die Swisscom im Jahr 2014 in Zusammenarbeit mit dem Startup
Mila einen neuen Service-Marktplatz namens Swisscom-Friends entwickelt. Dazu be-
teiligte sich die Swisscom lediglich an den Kosten des neuen Marktplatzes. Fiir das Star-
tup Mila war es eine spannende Moglichkeit, ein auf threr Technologie basierendes, aber
neues Geschiftsmodell bei einem groen Kundenkreis testen zu konnen. Nach erfolg-
reichem Abschluss dieses Pilotprojekts erwarb die Swisscom zundchst eine Minder-
heitsbeteiligung an Mila, spéter dann die Mehrheit und zuletzt das gesamte Unterneh-
men (Swisscom, 2015). Diese Art von Zusammenarbeit ist dann zu empfehlen, sofern
beim GrofBunternehmen zu Beginn einer Zusammenarbeit noch Zweifel an der Plausi-
bilitdt des Geschéftsmodells besteht. Dann konnen mit beschrinkten finanziellen Mit-
teln erste ,,Gehversuche* unternommen werden. Zu einem spéteren Zeitpunkt kann
schlussendlich entschieden werden, ob und in welchem Umfang sich das GroBunterneh-
men am neuen Unternehmen beteiligen mochte.

Die nachfolgende Abbildung 19 stellt noch einmal in aller Kiirze die vier Arten des

Corporate Company Buildings gegentiber.
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Abbildung 19: Die vier verschiedenen Company-Building-Ansétze.

Beim Spin-Out sowie Insourcing-Ansatz werden bereits zu Beginn mit hohem Kapital-
aufwand und groflen personellen Ressourcen des GroBunternehmens neue Unternehmen
aufgebaut. Ziel ist die Entwicklung neuer Produkte, die ins Portfolio des GroBunterneh-
mens aufgenommen werden konnen. Entsprechend werden eher Produkte entwickelt,
die dem Kerngeschift des GroBunternehmens entsprechen und bei denen die GroBun-
ternehmen ihre Ressourcen entsprechend gewinnbringend einsetzen konnen.

Beim Joint Venture- und Startup-Exit-Ansatz werden eher risikoreichere Unternehmen
aufgebaut, die aber fern vom Kerngeschift agieren. Somit eignen sich diese Einsétze
zum Aufbau neuer Geschéftsfelder. Der personelle und finanzielle Ressourceneinsatz
zu Beginn des Projekts wird moglichst geringgehalten. Erst zu einem spéteren Zeitpunkt
wird entschieden, ob und wie sich das Groffunternchmen stiarker am neuen Unternchmen

beteiligt.

Handlungsempfehlungen:
e Wenden Sie den Spin-Out oder Insourcing Ansatz an, wenn Sie nahe am
Kerngeschift innovieren und ihre eigenen Ressourcen einsetzen konnen
e Setzen Sie auf das Joint-Venture Vorgehen, sofern sie in einen ihrem
Kerngeschift angrenzenden Markt eintreten mdchten und einen Partner

mit komplementiren Fahigkeiten haben
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e Sofern Sie in einen neuen Markt eintreten und daher ein risikoreicheres

Unternehmen griinden, wird der Startup-Exit-Ansatz empfohlen

Neuer und zukunftstrichtiger Ansatz

Das Company Building stellt definitiv eine interessante neue Form fiir GroBunterneh-
men dar, um bestehende Geschéftsfelder mit eigenstdndigen Projekten und Unterneh-
men weiterzuentwickeln oder gar ganz neue Unternehmen in neuen Industrien aufzu-
bauen. GroBunternehmen stehen einerseits vor der Herausforderung diesen neuen An-
satz mit den bestehenden Innovationsansédtzen gezielt zu kombinieren. Andererseits
liegt die Kunst beim Corporate Building in der richtigen Auswahl der Partner sowie der
Ausfithrung der verschiedenen Ansétze. Es kann davon ausgegangen werden, dass in
Zukunft vermehrt GrofSunternehmen auf die Form des Company Buildings zuriickgrei-

fen werden.

Kernthesen:

e Company Building fasst auch ausserhalb der Startup-Szene in etablierten
Unternehmen Fuss

e Im Gegensatz zum klassischen eigenstindigen Company Builder verfolgt
der Corporate Company Builder das Ziel, neue Geschiftsmodelle nicht
nur aufzubauen, sondern diese spéter in seine Strukturen als Geschéftsein-
heit, Spin-Out oder Beteiligung zu konsolidieren

e FEtablierte Unternehmen stehen vor der Herausforderung die verschiede-
nen Ansitze des Company Building richtig auszuspielen und mit dem be-

stehenden Innovationsmanagement zu kombinieren
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Abstract

The study addresses an important literature gap concerning open innovation and
startups. The purpose of this paper is to deliver tools and guidelines for innovation man-
agers so as to support their decision-making as to what collaboration form to choose
when aspiring to openly innovate with startups. The study proposes five spectra that
show the variance across different collaboration on the following parameters for analy-
sis 1) investment required 2) risk level 3) corporate control 4) Startup support 5) eco-
system leverage. The paper arrives at a simple weighted decision matrix to be used as a
decision-guiding tool in determining the best choice of a startup-collaboration option
from a corporate perspective. The research builds on a framework of references to pre-
vious literature and follows an explorative approach based on field research and design

science research.
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Introduction

In order to keep up with today’s fast-paced changes in a world that is driven by
digitalization, the ability to innovate is a key determinant of success. Current literature
on innovation in large companies highlights that open innovation positively influences
a firm’s performance (Dodgson, Gann & Salter, 2006; Gassmann, Enkel & Chesbrough,
2010). Opening up the innovation process to collaborate with startup ecosystems (Yoo,
Henfridsson & Lyytinen, 2010; Kohler, 2016) has become an especially noteworthy and
growing trend among large corporations on a global scale. A startup is referred to as a
nascent venture, typically restricted by its small size and a lack of resources, and
“formed to search for a repeatable and scalable business model” (Blank, 2010). A large
corporation is typically complex and restricted by established processes as well as ad-
ministrative procedures, and thus, slow in its ability to adapt to abrupt market changes.
External partnerships with larger corporations do not only help startups in the develop-
ment and distribution of their ideas or technologies (Dahlander & Gann, 2010), but also
play a pivotal role in improving and retaining a corporation’s competitive advantage
(Weiblen & Chesbrough, 2015). An Accenture (2015) report demonstrates that collab-
oration between large corporations and startups accounts for 9% of the total revenue of
large corporations. This number is expected to increase to 20% by 2020. During this
process, the role of corporate innovation managers, as well as their ability to make con-
scious decisions on how to collaborate with startups, will continue to be pivotal. Peter,
Back & Werro (2018) reiterated the necessity of corporations to innovate with startups
based on a literature review study and the development of a characterizing framework
of prevalent collaborative innovation options between corporations and startups. Build-
ing on these results, this article develops practical tools and guidelines with regard to

managerial options in such collaborative innovation with startups.

Collaborative Open Innovation with a Startup Ecosystem

Startup ecosystems are constituted of people, start-ups (in diverse stages of existence)
and different types of companies all within a location, which could be web-based or
physical, working together as a network to produce and expand novel startup firms. The
involved companies can be broken down further into groups like support organizations
e.g. accelerators, joint working areas, incubators etc., large corporations, research firms,
universities, service provider companies (e.g. financial and legal service providers) and

funding organizations. The current literature on the subject of open innovation within
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such an ecosystem differentiates between two types: inbound and outbound innovation.
Inbound innovation describes an inflow of external technologies or ideas (e.g. from a
startup) into an organization (e.g. a large corporation) (Chesbrough, 2003). In such an
arrangement, novel technologies are implemented or made available to benefit the cor-
poration and the startup itself serves a role similar to that of a supplier. Outbound inno-
vation on the other hand, supports the external exploitation of internal knowledge in
different markets. Ideas that are a misfit to the core of the business of a corporation are
brought to the market, for instance, by partnering with new companies, through the sale
of intellectual property (IP) and by proliferation of new technology.

Open collaborative innovation between large corporations falls in the domain of in-
bound innovation. In practice, the inbound innovation is more common (Chesbrough &
Brunswicker, 2014). Despite its prevalence in practice and the growing body of litera-
ture on open innovation, comparative research with a focus on options for collaborative
open innovation is scant. Guidance in the form of tools or reference material of use to
large corporations in choosing a suitable collaboration option is next to nonexistent
(Spithoven, Vanhaverbeke & Roijakkers, 2013; West & Bogers, 2014). The literature
(Docherty, 2006; Gassmann, 2006; Giannopoulou. Ystrom & Ollila, 2011; Chesbrough
& Brunswicker, 2014) points to the difficulty for companies in implementing such prac-
tices. There are a number of challenges in accomplishing such collaboration. Collabo-
ratively developed ideas are at high risk of failing when there is a dearth of support from
the senior management and thus this becomes an essential and overwhelming require-
ment for the corporation. To ensure lasting success, a deliberate decision to boost inno-
vation and adopt it as a major component of the chosen business strategy is highly im-
portant. Firms need to properly manage the expectations of the shareholders i.e. achieve
a balance between the lasting and immediate returns of an investment plan. Major cor-
porate departments might be reluctant to do business with start-ups and to use their rel-
atively novel products if they are unable to get references and recommendations from
past corporate customers. Different business departments might have conflicts when
collaborating or predicting the possible results of a collaboration and this can cause dif-
ference in demands as well as schedule setbacks. Collaborations between large compa-
nies and start-ups is significantly different from collaborations between two (or more)
large companies or SMEs, as they face a scarcity of resources, simpler organizational
processes, and market uncertainties. These factors typically also contribute to more

open-minded and strongly vision-driven cultures (Peter, Back & Werro, 2018). Thus,
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existing decision-making tools for the choice of options for collaboration between large
companies cannot be applied to collaborations between large companies and startups
(Vanhaverbeke, Vermeersch & De Zutter, 2012).

Pioneering work in the field of comparative research on collaborative open innovation
options has been conducted by Sarbacher, Schildhauer, Schleicher & Nafelt (2016) and
Peter, Back & Werro (2018). Peter, Back & Werro (2018) developed the Startup-Col-
laboration-Model (SCM) as a regulatory concept to compare and define the different
forms of startup collaboration. The eight dimensions of the SCM are (1) strategy, (2)
structure, (3) culture, (4) resources, (5) performance, (6) startup, (7) ecosystem, and (8)

financing, as shown in the Figure 20 below.

Financing

Structure Strategy Culture

Ecosystem Startup

Performance Ressources

Abbildung 20: Dimensions of SCM (Peter, 2018)

Based on the eight dimension of the SCM, nine different types of collaboration forms
between startups and established companies in the context of open innovation are de-
fined in the folowing discussion, namely: corporate venture capital (CVC), mergers &
acquisitions (M&A), procurement, business incubator (BI), corporate accelerator (CA),
corporate company builder (CCB), co-working space (CoS), startup platform programs
(SPP) and innovation labs (IL). The different collaboration forms can be defined and
compared in terms of the level of innovation (incremental vs. disruptive) and culture

(internal vs. external culture) as shown in the Figure 21 below.
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Abbildung 21: Different types of collaborations forms

Corporate Venturing is a corporate investment program with the main goal of direct
extension of a corporation’s existing innovation portfolio, focusing on the core- and
growth business. Typically mid-term oriented, these investments are strongly driven by
financial goals in ventures identified as having significant growth and profit potential.
Corporate Venturing typically involves investments in a narrow range of very small
startups assessed to have high growth-potential in their early to late stages. The collab-
orative efforts typically last between three to five years after investment, while the in-
teractions of corporate management and other staff with the startups are episodic
(Mocker, Bielli & Haley, 2015; Brigl, Hong, Roos, Schmieg & Wu, 2016; Kohler,
2016).

Mergers & Acquisitions is the consolidation of two companies or their assets, contextu-
ally the combination of a large company and a startup, or a corporation’s attainment of
a startup’s majority stake. By acquiring smaller firms, a corporation is able to quickly
solve business problems and boost their (typically core-) products and services, without

having to create such capability directly themselves. M&A offers a long-term-oriented,
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fast and effective, and yet relatively expensive way of acquiring complementary tech-
nology, capabilities or talent. When acquiring startups, corporations souring for M&A
typically focus on a small range of late-stage startups that are already successful and
where it is anticipated that the acquisition will help the underlying business to grow and
scale further. The typical length of successfully acquiring a startup from the scanning of
investment opportunities to the closing of the deal can take 1-3 years (Coyle & Polsky,
2013; Mocker, Bielli & Haley, 2015; Fantasia, 2016).

Procurement expands its traditional focus of supply-management to co-development
with suppliers, which includes idea-sourcing and thus significantly affects the corpora-
tion’s innovation performance. Necessarily, supplier-enabled innovation requires the
collaboration of several departments of a business including product development, pro-
curement and R&D. It promotes stronger collaboration among business departments and
it promotes internal productivity in terms of improved transfer of knowledge and closer
networking to achieve common goals. This lowers the process' inherent risk and im-
proves the innovation value chain. With a short-term integration of innovative suppliers
to the company’s product development process, procurement can serve to provide access
to disruptive technologies and new business models (future business). Large corpora-
tions prefer to procure through small-scale collaborations with early to late stage small
startups with already developed, marketable and adaptable high-quality products and/or
services. Within the co-developing process, a POC is typically devised within one to
two months, although this process may take up to three years (Umbenhauer & Sopher,
2013; Taga, Pichai & Doemer, 2015; Batran, Erben, Schulz & Sperl, 2017).

A Business Incubator is a company-supported (on-site or off-site) office space that
“hatches’ novel customer-centric ideas with the long-term oriented strategic goal of de-
veloping new business models from scratch. The enhanced business portfolio of corpo-
rations may enable an improved access to professional services, capital or new markets.
Business Incubators mainly focus on medium to large early/seed startups with a strong
tech-focus and customer-focus, with the aim of graduating them within a typical length
of three to five years of continual exposure to the incubation environment (Weiblen &
Chesbrough, 2015; Hackett & Dilts, 2004; Dee, Gill, Livesey & Minshall, 2011; Cohen,
2013; Ringel, Taylor & Zablit, 2016).

There are two particular forms of accelerators to be differentiated. Corporate Accelera-
tors are a subtype of Startup/Seed Accelerators. Miller & Bound (2011) define a startup

accelerator as a defined collection of programs which possesses the following features:
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Emphasis on small teams rather than individual founders
The application procedure to the event is unrestricted, yet highly competitive.

Start-ups are arranged into groups or “classes” rather than individual firms.

b=

Pre-seed investment, with amounts close to 10,000 — 50,000 €, is provided to
acquire equity.
5. Time restricted support is provided, with thorough mentoring and educative

events inclusive.

While Seed Accelerators are typically independent institutions and are either govern-
mentally (non-profit) or privately (for-profit) funded, Corporate Accelerators are typi-
cally set up as subsidiaries of larger corporations and are therefore, generally, for-profit
and funded by private sources. The goal of Corporate Accelerators is mainly to accom-
plish pre-determined financial objectives through the commercialization of startups that
are ready to enter the market and scale. Accelerators typically focus on seed and early-
stage startups with small teams. Such startups enter Accelerator programs in cohorts.
They generally have one or more Minimal Viable Products (MVPs) and few to no cus-
tomers. The typical length of the collaborative arrangement ranges from three to six
months, whereas most programs last three months (Isabelle, 2013; Crichton, 2014; Hath-
away 2016).

Corporate Company Builders may be either set up as part of an independent business
model or may be operated by a corporation in addition to its core-business. The main
objective of a Corporate Company Builder lies in the fast and agile experimentation of
many new ideas. This is followed by the building of new companies managed by an
externally and/or internally acquired team for financial gain. Here, the focus of innova-
tion is typically distant from the corporation’s core business focus. Typically, Corporate
Company Builder collaboratively supports its ventures all the way, until they either exit
the venture or the venture is dismissed. A Corporate Company Builder is usually more
hands-on and has a bigger stake in its ventures compared to Corporate Venturing, Ac-
celerator or Business Incubator. The goal is to work on a portfolio of ideas in parallel
and produce batches of startups (Rao, 2013; Jager, 2016; Sarbacher, Schildhauer,
Schleicher & Nifelt, 2016; Rocket Internet, 2017).

Co-Working Spaces are generally understood as open, collaborative, community-based
workspaces for like-minded individuals, early-stage startups or other parties engaged in

non-routine creative work. The main objective is to detect emerging trends and identify
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opportunities to innovate. By providing an infrastructure specially designed to facilitate
social interaction, Co-Working Spaces foster serendipitous innovativeness in yet-to-be-
explored business fields, which leads to improved or new business models. Co-Working
Spaces are typically small in size including few members who utilize the office space,
meet frequently and develop strong relationships. They generally do not have estab-
lished graduation criteria or competitive application processes. Co-Working Spaces are
motivated to retain member companies as a sustainable revenue stream (Pohler, 2012;
Bonzom & Netessine, 2016; Bouncken & Reuschl, 2016; Corsi, 2017).

Startup Platform Programs are characterized as initiatives with a goal to stimulate com-
plementary external innovation in order to push an existing corporate innovation. The
goal is predominantly customer-centric. Startup Platform Programs identify and work
with startups that are most aligned with the corporation’s customer base from a short-
to-mid-term perspective. The corporation then provides startups with an already estab-
lished corporate technology platform upon which to (indirectly) build such a customer-
centric innovation. Startup Platform Programs typically engage with a very high number
of seed to early stage startups that are oriented on small solutions with an existing, mar-
ketable product. A startup typically goes through a rigorous development phase of 10-
14 weeks, followed by a corporate verification of the MVP (Weiblen & Chesbrough,
2015). For example, IBM through its Global Entrepreneurship program, a Startup Plat-
form Program collaborates with a company called Asteria that offers cash flow optimi-
zation services. It uses big data strategies to acquire data from already existing corporate
software programs to make predictions. It also creates and develops the tools to apply
them. This in turn serves as an advantage to IBM.

The aspiration of Innovation Labs is long-term oriented, and its main aim is the fostering
of systemic change and driving a collective social impact through an indirect core, ad-
jacent, or new-to-the-business innovation. The Harvard Business Review defines adja-
cent innovation as the form of innovation that requires the leveraging of a firm’s major
strength to a new business venture (Nagji & Tuff, 2012). It also describes core innova-
tion as the collection of company actions towards the firm’s present products for their
present customers (Nagji & Tuff, 2012). Intrapreneur labs typically screen for disruptive
internal ideas representing a push- (following a top-down theme) and pull (detection
through a bottom-up process) structure. Typically, IL focus on early-stage startup ideas
that are expected to lead to disruptive trends in their industries. Innovation labs consist

of small internal innovation teams that operate separately from the internal R&D unit
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(Tardy, 2013; Brigl, Hong, Roos, Schmieg & Wu, 2016; Gryszkiewicz, Lykourentzou
& Toiyonen, 2016; Ringel, Taylor & Zablit, 2016; Wallis, 2016).

A significant research contribution of previous findings lies in definition and clarifica-
tion of terminology. These findings serve as the starting point for the identification of
practical implications of the state of collaboration options available for innovation man-
agers in considering a choice for one that best suits their requirements. In particular, this
paper focuses on the derivation of interrelations, workable diagrams and further guide-
lines as decision-making tools for innovation managers of large corporations. Thus, the
present article contributes to the gap in the literature on guidance and tools for large
corporations in the choice of a suitable inbound collaboration option when aspiring to

innovate with startups.

Methodology

To ensure both rigor and relevance, this paper uses Design Science Research (DSR).
DSR is rooted in the science of engineering and arts (Simon, 1996). The term “design”
in this context is understood as “the act of creating and evaluating an explicitly applica-
ble solution to a problem” (Peffers, Tuunanen, Genler, Rossi, Hui, Virtanen & Bragge,
2006, p.84; March & Storey, 2008, p. 726). DSR can be described as constituted of four
phases:

1. Awareness of Problem: The knowledge of a challenging research problem could
emanate from various sources such as fresh happenings in the industry or discov-
ery of issues in an industry discipline. Study within an allied discipline could
equally give an opportunity for the integration of fresh discoveries into the field
of the researcher. The outcome of this stage is always a Proposal (either official
or informal) for a fresh research study.

2. Suggestion: This stage immediately succeeds the Proposal stage and it is closely
related to the proposal built on the basis of the first stage. A Tentative Design as
well as the review of a prototype jn line with the concerned design is created.
Thus, Suggestion is a creative stage where new applications are developed on the
basis of a new configuration of the present or the novel elements.

3. Development: Further development and implementation of The Tentative Design
takes place in this stage. The implementation method is dependent on the artifact

to the produced.
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4. Evaluation: The artifact is assessed based on criteria which are explicitly stated
within the initial Proposal (Awareness of Problem Stage). Both qualitative and
quantitative deviations from expected results are carefully documented and in-
tensively explained. The evaluation stage has an analytic sub-stage where theo-
ries are built regarding the artifact. The results and further information gathered
from the creation and test-running of the artifact in the evaluation stage are gath-
ered and another iteration of the Suggestion stage is carried out. The artifact is
tested for its ability to adjust and thrive in diverse environments (Hevner, 2007).

The explanatory hypotheses are thereby generated.

Accordingly, this article uses DSR to develop new practical methodologies for collabo-
ration, with the aim of improving the decision-making process of large corporations on
how to collaborate with startups. This paper argues that existing theory about and within
the context of prevalent options of collaboration is equivocal and scattered. It therefore
proposes the development of a more precise and holistic theory. To explore and solve a
"wicked problem" (Rittel & Webber 1984; Hevner, March, Park & Ram, 2004, p. 81),
such as the development of a guiding framework on corporate collaboration options with
startups, for which “conflicting or sparse theoretical bases exist” (Vaishnavi & Kuech-
ler, 2007, p. 19).

DSR describes an iterative process, which may entail the development of a completely
new artifact or the cyclic improvement of an existing one (Hevner & Chatterjee, 2010),
and thus is also referred to as “improvement research” (Vaishnavi & Kuechler, 2007,
p.46). In doing so, practical relevance (utility) of the framework should be valued
equally with the rigor of the research (truth) performed to achieve this result (Hevner &
Chatterjee, 2010). Hevner emphasizes on the connection of both relevance (environ-
ment) and rigor (knowledge base) with the building and constant evaluation of artifacts.
On one hand, the environment symbolizes a relevant problem area and thus implies or-
ganizational needs and utility requirements (Hevner, 2007). On the other hand, the result
shall both be applicable in the adequate environment and contribute to the knowledge
base (Hevner, March, Park & Ram, 2004). It is important to note that Hevner (2007)
further places emphasis on DSR being a creative process and thus suggests that sources
of inspiration other than theories (such as observations) may be constituents of the

knowledge base as well.
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In order to answer the research question, the researchers used the Startup-Collaboration-
Model (SCM) from a previous study (Peter, Back & Werro, 2018) as a regulatory con-
cept to draw data visualizations/illustrations from. The researchers took an explorative,
qualitative approach to elaborate the practical implications of how established corpora-
tions innovate with startups (Mayring, 2002; Mumford, 2001). Data visualization in-
volves the creation and study of the illustration of data in a pictorial or graphical format
and is considered in many disciplines as an essential element to drawing insights from
data (Friendly, 2009; Bikakis, 2018). Visualization of data offers “intuitive ways for the
users to interactively explore and analyze data, enabling them to effectively identify
interesting patterns, infer correlations and causalities, and support sense-making activi-
ties” (managerial decisions) (Bikakis, 2018). Data visualization in the field of business
analytics is further useful in drawing actionable insights (Aparicio & Costa, 2014). It is
thus chosen as a suitable method to meet the objective of providing new managerial
insights pertaining to collaborative open innovation between large corporations and
startups.

As opposed to defining research deliverables beforehand, an explorative approach is
chosen, with input from expert professionals in the field so as to ensure validity of re-
search. The findings were primarily the result of field research at Swisscom. Field re-
search began on September 1, 2012 and concluded on April 1, 2018. For detailed insight
on the different practical implications of the collaboration forms, data from observation
within Swisscom was utilized. The aim of this observational study was to gain an un-
derstanding of the behavior of observed subjects in their work-settings without being
influenced by the researcher (Patry, 1982). Interviews with over 136 individuals was
carried out, 24 workshops were held and documented, and a focus group of 8 partici-
pants was initiated. The focus group was scheduled to meet on a quarter-yearly basis for
discussion of results. Besides the field study at Swisscom, interviews with an additional
12 individuals from the startup ecosystem was carried out (constituted of 6 startup
founders, 4 innovation managers from other corporations, 2 innovation management
consultants). Six of the interviews were fully transcribed, and all the other outputs were
collected in the form of a summary.

Reliability of research was ensured by adhering to standards of academic research and
data analysis. Although there is considerable scope for further research than what is
presented, the contribution to the research on the subject is nevertheless significant. The

extent of conducted research was limited owing to limitations on the availability of time.
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The inter-rater tool was used, which assessed the findings as having high reliability.
Despite such inter-rater reliability, there were differences of perspective in the collected
data that had to be resolved. To ensure transparency, thorough documentation of the
process of research was carried out throughout the course of research. Internal validity
was addressed by peer-critique of findings at seminar presentations and from holding
discussions with fellow researchers. Based on rigorous research, scientific articles iden-
tified as having high validity are utilized here in the comprehensive review of literature
discussed in the following sections (Brewerton & Millward 2001; Brandenburg, Go-
vindan, Sarkis & Seuring, 2014; Reim, Parida & Ortqvist, 2015).

Results

Based on the reference framework proposed in past research, the Startup-Collaboration-
Model (Peter, Back & Werro, 2018), advanced practical implications concerning the
decision-making of innovation managers are derived.

A discussion of the strategic orientation of various collaboration options is pro-

vided as follows. Figure 3 illustrates commonalities between various collaboration op-
tions as they relate to main strategic goals of the options. It serves as a guideline tool for
innovation managers as it outlines the main (long-term) goals of various collaborations
in relation to one-another. Key to the success of achieving these goals is their alignment
with the overriding corporate strategy, a crucial consideration for innovation managers
(Chesbrough & Appleyard, 2007).
However, it is important to note this is a simplified presentation of correlations and not
all — though most — of the collective strategic goals are illustrated below. For example,
CVC, CA and CCB share similar strategic goals (new market entry and financial returns;
as depicted in Figure 22), while CVC additionally pursues market insights and influence.
CAs strive for efficiency and the commercialization of innovations, while CCBs aim at
copying existing/building new companies, as well as the fast and agile experimentation
of ideas, as an addition to their shared strategic goals depicted below.

below.
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Focus on Entering No Focus on Entering
New Markets New Markets

M&A Mergers & Acquisitions
CVC  Corporate Venture Capital
CA Corporate Accelerator

CCB  Corporate Company Builder
P P Procurement

BI Business Incubator

SPP Startup Platform Program
IL Innovation Lab

CoS Co-Working Space

Focus on
Direct Innovation

SPP

IL
[] Solving Business Problems

CoS [] Financial Returns
[] Customer Centric Innovation

Focus on
Indirect Innovation

Abbildung 22: Commonalities among strategic goals.

Further implications may be derived from correlations among the very high- to very
low-level spectra recorded in the given framework.

Figure 23 depicts financial considerations of risk and investment. It is apparent that the
levels of investment show a similar pattern to the levels of risk when comparing collab-
oration options. The levels of risk and investment are either comparable to one another
(e.g. M&A, CCB, CA, SPP, IL), or the risk level is higher than the option’s equivalent
investment level (e.g. BI, CVC, P, CoS). This indicates that high financial investments
are associated with a similar or a higher level of risk and vice versa. Based on this anal-
ysis, a guideline proposed for innovation managers is that when pursuing a risk-averse
investment strategy, the safest options (in relation to the financial investments required
to pursue options) are ILs and SPPs. In considering both strategic goals and financial
considerations (Figure 23), a correlation is observed between the level of financial in-
vestment and the scope of the main strategic goals. One important observation for inno-
vation managers is that while CA pursues a relatively wide range of strategic goals (fi-
nancial returns, direct innovation, entering of new markets, efficiency, commercializa-

tion) it typically requires a medium-level of investment.
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Innovation Lab
Financial Investment Level
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Mergers & Business Procurement  Startup Platform Program
Acquisitions Incubator Corporate Innovation Lab
Accelerator
Corporate
Company
Builder

Abbildung 23: Spectrum on financial levels of investment and risk.

very low

By comparison of spectra in Figure 23 and Figure 24 below, a correlation is observed in

the spread of the collaboration options concerning their general level of corporate con-

trol (Figure 24) and the spread of the investment level of the option (Figure 23). How-

ever, the procurement option deviates from this trend, where the level of corporate con-

trol is higher than its investment level. In general, this implies that the level of corporate

control over the startup’s course (in particular, its growth direction and graduation out-

come) is correlated to the level of financial investments made. Procurement is the only

option which offers a comparatively high level of corporate control in relation to the

level of required investments.

very high

Mergers &
Acquisitions ~Corporate .
Venture Business
Corporate Capital Incubator
Company
Builder Procurement ~ COTPorate
Accelerator

General Level of Corporate Support

Co-Working Space
Startup Platform Program

Innovation Lab

very low

Abbildung 24: Spectrum on levels of general corporate control.
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Figure 25 illustrates the spectrum of the general startup support level provided by cor-
porations towards the growth of their affiliated startups. A high startup support level

indicates a high general provision of resources to the benefit of startups.

Mergers &
Acquisitions
Business
Corporate Incubator ~ Corporate Procurement
Company c . Venture Innovation Lab
Builder Agzl::;);fateor Capital Startup Platform Program

-Worki
General Level of Startup Support Co-Working Space

very high
very low

Abbildung 25: Spectrum on levels of general startup support.

A combined analysis of support level and a categorical assessment of the contribution
level of resources and its six indicators human resources, physical capital, financial cap-
ital, business assistance & network (with regard to the Startup-Collaboration-Model) is
presented in Figure 26. These details reveal the resource intensity associated with each
collaboration option. Innovation managers may consider this information when estimat-
ing their capability to support startups with necessary resources.

The analysis further reveals that business assistance, knowledge, access to a network
(and by extension to the startup ecosystem) and human resources/skill-sets are the most

crucial needs of startups across most of the collaboration options.
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Abbildung 26: In-depth view of startup support.

The startup ecosystem is an important consideration in assessing options for collabora-
tion. It is observed that the leverage of such an ecosystem is crucial for most of the
collaboration options (Figure 27). The leverage ranges from medium to high across var-
ious options. However, this consideration in relation to CoS (considering the commu-
nity) must be considered contextually, since this option only integrates startups to the
program. This is thought to be owing to their (primarily passive) striving for simpler
soft strategic goals. Subsequently it is very important for a corporation to reach out and
to become part of the surrounding startup ecosystem by building valuable relationships
with the community through mutual support, networking events, referrals and the inclu-

sion of beneficial actors into internal corporate processes. The offering of a collaborative
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innovation program to engage with startups may serve as a catalyst for corporations to

become integrated and influential parts of the ecosystem.

Corporate

Venture
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g General Level of Ecosystem Leverage QE,‘

Abbildung 27: Spectrum on general levels of ecosystem leverage.

In particular, the following analysis combined data on (a) the programs’ time-frames,
(b) the startup entry-stages, and (c) the corporate scope of growth phase-support, which

resulted in a cubic matrix as presented in Figure 28.
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Abbildung 28: Cubic matrix, displaying dimensions.
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The matrix compared the different emphases of the various options on the said three
characteristics at a glance. When interpreted at a higher level, the data suggests that
general corporate flexibility in collaborating with startups is beneficial.

A programs’ width on the x-axis (timeframe) represents the level of an options’ adaptive
capacity over time, while the breadth along the y-axis (entry-stages) represents the cor-
porate versatility of including startups to programs, and the height along the z-axis
(scope of growth phase support) represents the capability of the corporation of providing
resources for stage-specific startup needs.

In conclusion, it is suggested that the volume of each option-specific cube positively
correlates with the general level of adaptability in relation to the program realization of
that option. Larger volume options such as CVC, BI and Procurement are hence ex-
pected to offer agile program features. Innovation managers should be aware of these
differences in groups of options and prepare accordingly when pursuing one of large-
volume options.

As seen from the findings presented in this section, the various options show some over-
lap in characteristics, depending on the perspective from which they are observed. How-
ever, taken as a whole, all of the collaboration options reveal unique characteristics with
considerable innovation potential.

General challenges in the execution of such collaborations may result from differences
in organizational culture and work practices and differences in organizational timelines.
Without sufficient freedom (vs. control) and a lean orientation of corporate structures,
the success and innovation of startups may be significantly limited. A lean orientation
here refers to the culture of experimenting, iterating, investigating and testing in the
creation of products or in service innovation. It is thus crucial to put careful thought into
deciding what collaboration option to pursue and to strive for the mutual benefit of both
the corporation and startup. It is therefore important for the process to involve trustwor-
thy internal mediators determined to push forward innovation and to facilitate the fos-
tering of internal connections to both the involved business units and the C-level man-
agement.

In order to develop a more holistic view in deciding which collaboration option to pur-
sue, innovation managers may consider using a weighted decision matrix as shown in
Table 19. Within the matrix, corporation-relevant decision criteria (extracted from the
framework) may be listed and assigned an importance-score (rated based on corporate-

specific requirements, ranging for example from 1-5). For every listed criterion, the
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most suitable option(s) may be marked with a cross. The multiplication of each crite-
rion’s importance score with 1 for suitable options and 0 for unsuitable options, followed
by the addition of every individual options’ scores across criteria, may assist in making
the choice of which collaboration option would be most appropriate to pursue. Specifi-
cally, the option with the highest total score best meets the corporation’s requirements

for a collaboration.
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Tabelle 19: Simple example of a weighted decision matrix.
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In the example used in Table 19, procurement would be the most suitable collaboration
option to pursue because it reveals the highest weighted total score (15) for this partic-
ular scenario.

As a final remark, it is important to note that the above discussion of practical implica-
tions is not complete and only presents some of the most informative comparisons re-

trieved from the reference framework (Peter, Back & Werro, 2018).

Discussion and Conclusions

This article presented a variety of data illustrations to offer practical insights for open
collaborative innovation options between large corporations and startups. Past research
addressing guidance, tools and references for large corporations to aid their choice of a
suitable option for collaboration with startups is scant. Challenges result from substan-
tial differences between collaborating businesses in cultures, work practices, as well as
differences in organizational timelines. Without an appropriate level of freedom (vs.
control) and a lean orientation of corporate structures, the success of startups may be
limited. To face those challenges, it is crucial for management at corporations to put
careful thought into what collaboration option to pursue and to strive for mutual benefits
for both corporations and startups. Particularly important resources in doing so are trust-
worthy internal mediators determined to push forward innovation, and excellent internal
connections between the business units and the c-level management. Owing to the sig-
nificant differences between startups and established corporations particularly regarding
availability of resources and structure (Vanhaverbeke, Vermeersch & De Zutter, 2012),
the implementation of such partnerships is a challenge which is identified as an im-
portant research gap.

The data illustrations provided address this gap as they serve to aid such decision making
and implementation of collaborations. Further, the illustrations highlight the significant
differences between the various startup-corporate collaboration options presented. The
choice of collaboration option may be influenced by several corporate prerequisites and
aspirations, such as availability of resources, risk-appetite and strategic goals. Based on
Peter, Back & Werro (2018), this paper has put into context various collaboration op-
tions by illustrating them across decision-relevant dimensions. This includes, for in-
stance, the option-specific depiction of the different levels of resources that are expected
to be contributed towards the development of startups. Furthermore, striking correla-

tions were observed between the level of investment and the corporate level of control
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over a startup. Moreover, the results highlight the interdependencies of corporate in-
volvement and the required level of adaptability of the program realization of options
(flexibility). A weighted decision matrix can complement decision-making tools utilized
by innovation managers by facilitating consideration of various options at a high-level
of analysis.

Making the right decision in choosing the appropriate collaboration option may help
large corporations to be adaptive in a fast-changing market. It is equally important for
corporations to strive for mutual benefit with the involved startups and to have an equal
footing in that dialogue. The findings of this body of work constitute a hands-on guide
to attaining this desired condition of mutually beneficial stasis and calls for further aca-
demic emphasis to be placed on matter.

However, there are certain limitations in generalizations made from exploratory re-
search of field studies. There are practical implications of the study, in that there is no
one objectively right decision to be made based on the findings presented, and the final
decision on how to collaborate has to be made by practitioners, based on their individual
and subjective criteria. Corporations may encounter further challenges when applying
this decision-making framework in both the determination and the measurement of per-
formance indicators. The measurement of performance of innovation in general is chal-
lenging given the ambiguity in determining what constitutes successful innovation.
Moreover, the performance of an innovation program is further challenging and difficult
to measure, because it is typically not possible to objectively and unambiguously eval-
uate if the performance was a direct result of the program. For example, a BI that en-
gages with top-quality startups but offers a poorly managed program might achieve sim-
ilarly good results as a BI that works with average startups but manages to transform
them into highly valued ventures. Primarily based on the learnings from expert inter-
views, the researcher suggests for corporations to set their KPIs as closely linked to the
program’s specific goals over a long-term period. Thus, KPIs that are linked to the over-
all company goals (e.g. innovation portfolio growth, entry of new markets, talent acqui-
sition) should be applied with prudence.

Future studies may seek to further develop the proposed tools of analysis and to validate
their general applicability. It would be of further interest to investigate whether, and if
so, to what extent, large corporations ought to combine different collaboration options.
This could be explored by means of additional case studies and expert interviews, in-

cluding perspectives from both corporations and startups.
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Appendix: Taxonomic Framework on Open Collaborative Innovation

Options
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F: Bewertung & Steuerung von Startup-Kollaborationen

Titel Bewertung & Steuerung von Startup-Kollaborationen
Autoren Lukas Peter & Adrian Boller

Jahr 2018

Journal Wirtschaftsinformatik & Management

Ranking Praktiker-Zeitschrift (kein wissenschaftl. Ranking)
Status Veroffentlicht (5/2018)

Tabelle 21: Uberblick Beitrag F.

Etablierte Unternechmen stehen vor der gro3en Herausforderung der digitalen Disrup-
tion. Thre traditionellen Geschiftsfelder brechen durch die Digitalisierung weg. Die Um-
sdtze herkommlicher Produkte stehen unter Druck. Immer mehr etablierte Unternehmen
setzen bei der Schaffung von neuen Produkten und Dienstleistungen auf die Kollabora-
tion, welche mit Startups eingegangen wird. Dieser anhaltende Trend hilt auch im
deutschsprachigen Raum Einzug, jedoch herrscht oft Unsicherheit beziiglich der Poten-
tialerkennung, Steuerung sowie Messung der Erfolge jener Startup-Kollaborationen.
Der vorliegende Beitrag stellt fiir etablierte Unternehmen ein Instrumentarium mit rele-

vanten Kriterien zur Bewertung und Steuerung von Startup-Kollaborationen vor.
Lukas Peter & Adrian Boller

Die Kollaboration zwischen Startups und etablierten Unternehmen in Bezug auf die In-
novationsentwicklung ist sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis ein aufstre-
bendes Phidnomen. Die Steuerung und Bewertung von Startup-Kollaborationen im Kon-
text der Innovationsentwicklung ist jedoch ein noch wenig erforschtes Thema. Mit zu-

nehmender Bedeutung und Etablierung der Startup-Kollaborationen nehmen aber auch
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die Anforderungen an eine standardisierte, professionalisierte Vorgehensweise und
Steuerung der Kollaborationsprojekte zu. Obwohl viele derartige Projekte durchgefiihrt
werden, existiert in etablierten Unternechmen kein strukturierter Ansatz, die Projekte
vergleichbar zu bewerten. Eine transparente Projektsteuerung wird dadurch erschwert
(Business News Daily, 2015). In vielen Fillen bleibt bereits vor der Kollaboration die
Frage unbeantwortet, ob sich ein Unternehmen auf dieses “Wagnis” einlassen soll. Die
Chancen und Risiken werden im besten Fall nur lose dokumentiert. Ein Steuerungs-
instrument fiir die Durchfithrung von Startup-Kollaborationen scheint unabdingbar zu
sein, damit derartige Kollaborationen erfolgreich durchgefiihrt werden konnen. Anhand
eines strukturierten Steuerungsinstruments kann die Entwicklung der Kollaboration pe-
riodisch bewertet, entsprechende Anpassungen vorgenommen sowie Chancen und Risi-

ken der Weiterfiihrung aufgezeigt werden (Rao, 2015).

Das Bewertungsinstrument fiir Startup-Kollaborationen

Ein Bewertungsinstrument fiir Startup-Kollaborationen kann wie ein Bewertungsbogen
verstanden werden. Es ist eine Arbeitshilfe, mit dem die Projektverantwortlichen ein
vollstandiges und {ibersichtliches Abbild des Verlaufs eines Projektes erhalten. Etab-
lierte Unternehmen konnen anhand des Bewertungsinstruments fiir Startup-Kollabora-
tionen den aktuellen Stand bewerten sowie basierend darauf Mafinahmen fiir den wei-
teren Verlauf ableiten.

Das fiir Startup-Kollaborationsprojekte entwickelte Bewertungsinstrument ist in zwei
Hauptbereiche gegliedert. Der erste Bereich widmet sich den qualitativen Bewertungs-
kriterien. Anhand qualitativer Faktoren wird einerseits eine Entscheidungshilfe herbei-
gefiihrt, die tiber den Projektstart entscheidet. Andererseits dienen wihrend des Projekt-
verlaufs die qualitativen Messgroflen vor allem zur Unterstiitzung der rein quantitativen
Ergebnissen, welche den zweiten Bereich bilden. Die quantitativen Steuerungsinstru-
mente liefern messbare Ergebnisse tiber den aktuellen Projektstand.

Mittels einer Gewichtung nach Prioritit sowie Einfluss auf den Erfolg konnen schluss-
endlich die verschiedenen qualitativen und quantitativen Messgroflen gegeniibergestellt
werden. Das daraus entstehende Zahlenbild liefert den Projektverantwortlichen sowohl
einen Uberblick des aktuellsten Projektstands als auch kénnen sie dadurch MaBnahmen
fiir die weitere Entwicklung ableiten. In regelméfBigen Abstinden (empfohlen wird ein
zweiwoOchentlicher Rhythmus) kann dadurch der Projektverlauf durch das etablierte Un-

ternehmen bewertet und gesteuert werden.
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Kernthese 1:
Das Bewertungsinstrument fiir Startup-Kollaborationen bietet Projektverant-
wortlichen von etablierten Unternehmen eine Arbeitshilfe, um anhand qualitati-

ver und quantitativer Faktoren Innovationsprojekte zu bewerten und zu steuern.

Uberblick der qualitativen Bewertung der Startup-Kollaboration
Oftmals gehen etablierte Unternehmen mit Startups Kollaborationen ein, bei denen das
ausfiihrende Team noch keine tiefgreifende oder standardisierte Abschédtzung iiber des-
sen Potential hat. Entsprechend empfiehlt sich bei einer potentiellen Lancierung einer
Kollaboration zuerst eine Einschitzung durch (zumindest) qualitative Kriterien vorzu-
nehmen. Folgende fiinf Hauptkriterien haben sich in der Praxis durchgesetzt (Boller,
2016):
1. Skalierungspotential: Hier wird das bestehende Geschiftsmodell sowie dessen
Skalierungsmoglichkeiten durch das etablierte Unternehmen eingeschétzt
2. Strategische Relevanz: Im Zentrum steht die Ndhe des Startups zum Geschéft des
etablierten Unternehmens
3. Teamkomposition: Die Einschitzung iiber das Team des Startups sowie aber
auch in der Kombination mit den bei der etablierten Unternehmung involvierten
Personen spielt hierbei eine entscheidende Rolle
4. Marketingeffekte: Dabei wird Kommunikationseffekt sowohl innerhalb des etab-
lierten Unternehmens als auch nach auflen eingeschitzt. Zudem wird untersucht,
ob und wie sich die Kollaboration mit den bisher gelebten Unternehmenswerten
verbinden lasst
5. Lerninhalte: Aus diesem Punkt wird geschlossen, was das etablierte Unterneh-
men aus der Kollaboration lernen kann (aus Produkt-, Technologie- und/oder
Prozess-Sicht)

Beim Skalierungspotential steht das Geschéftsmodell des Startups im Zentrum. Dabei
gilt es zu bewerten, ob dieses von Skaleneffekten einer Zusammenarbeit mit dem etab-
lierten Unternehmen (Marktzugang, Kundenstamm) profitieren kann. Ein skalierbares
Geschiftsmodell profitiert zusehends von einer steigenden Anzahl Nutzer und Etablie-
rung im Markt. Gleichwohl wird beurteilt, ob die notwendige Infrastruktur fiir eine Ska-
lierung im etablierten Unternehmen gegeben ist. Abschlieend soll evaluiert werden, ob

marktseitiges Interesse am entwickelten Produkt/Service besteht.
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Die strategische Relevanz beurteilt, ob die Zusammenarbeit mit dem Startup inhaltlich
zur strategischen Ausrichtung passt. Dabei kann zwischen drei verschiedenen Horizon-
ten unterschieden werden: Der erste Horizont baut auf einem existierenden Geschéfts-
feld auf und setzt in diesem Bereich bereits validierte Geschédftsmodelle (mit existieren-
den Kunden, Produkt-Features, Pricing, etc.) mit entsprechend kleinem Risiko um. Der
zweite Horizont fokussiert sich ebenfalls auf bereits existierende Geschiftsfelder, je-
doch sucht das Unternehmen nach neuen (teilweise unbekannten) Geschiftsmodellen
(z.B. neuer Distributionskanal, neue Kunden oder neue Produkt-Features). Der dritte
Horizont fokussiert sich auf vollig neue Geschiftsfelder. Innovatoren in diesem Hori-
zont mochten neue, disruptive Geschiftsmodelle mit eigenen Prozessen, Programmen,
Incentivierungen sowie KPIs (Key Performance Index = Leistungskennzahl) vorantrei-
ben (Blank, 2015).

Das Team bestehend aus dem Startup und den Projektmitarbeitern des etablierten Un-
ternehmens wird aus drei Perspektiven beleuchtet: Aus Sicht des Startups, aus jener des
Unternehmens und schlussendlich als gemeinsames Gefiige zwischen dem Startup und
dem etablierten Unternehmen. Zum einen ist es wichtig, dass der CEO (Griinder/in) des
Startups eine Vision verfolgt und mit dieser das Team begeistern kann und das Team
dieselbe Begeisterung teilt, lebt und verbreitet. Zum anderen ist es auch innerhalb des
etablierten Unternehmens wichtig, dass der Projektleiter von der Kollaboration funda-
mental liberzeugt und bereit ist, dafiir die Extrameile zu gehen. Als drittes ist wichtig,
dass die Zusammenarbeit zwischen den beiden Unternehmen reibungslos und 16sungs-
orientiert stattfindet - nur so konnen mit vertretbarem Aufwand auBerordentliche Resul-
tate erzielt werden.

Die Marketingeffekte befassen sich mit den kommunikativen Chancen, die aus dem
Projekt entstehen. So lésst sich die Zusammenarbeit mit einem (spannenden) Jungun-
ternchmen als Innovationsnachweis nach auflen kommunizieren. Es wird manifestiert,
dass das Unternehmen nicht stillsteht. Dieselbe Positionierung kann auch nach innen
gerichtet stattfinden: den Mitarbeitern wird gezeigt, dass ein Weiterdenken und die Of-
fenheit fiir Neues im Unternehmen vorhanden sind. Um diese Botschaften aussenden zu
konnen, muss beachtet werden, dass die neuen Aktivititen sich mit den bestehenden
Werten vereinbaren lassen.

Nicht zuletzt ist es wichtig, dass das etablierte Unternehmen von der Kollaboration pro-
fitiert. Lerneffekte konnen auf verschiedenen Ebenen stattfinden. Bestehende Produkte

des etablierten Unternehmens konnen mit neu gelerntem verbessert werden. Ebenso
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kann das Unternehmen sich von neuartigen Prozessauslegungen inspirieren lassen oder
technische Kompetenz dazugewinnen. Lerneffekte sind wichtig, da neue Ideen und Er-
kenntnisse die treibenden Kréifte von Verdnderungen sind (Baghai et al., 2000).

Eine einfache und pragmatische Einschitzung sowie Gegeniiberstellung der einzelnen
qualitativen Kriterien erfolgt durch eine Skalenbewertung von 1-5. Es wird empfohlen
die einzelnen Kriterien nach ihrer Wichtigkeit zu gewichten, um schlussendlich eine
dem Projekt entsprechend gewichtete durchschnittliche Bewertung zu bekommen. So-
fern die gewichtete Bewertung grosser als 2.5 ist, wird empfohlen eine Kollaboration
einzugehen. Es empfiehlt sich, das Projekt basierend auf diesen Kennzahlen in regelma-
Bigen Abstdnden zu bewerten und sicherzustellen, dass es oberhalb des Mindestwerts
ist. Die nachfolgende Tabelle 22 gibt einen Uberblick der Kriterien sowie den zu beant-

worteten Fragen je Kategorie.

Kriterium Skala | Zu beantwortende Fragen
Skalierungspotential 1-5 e Beinhaltet das zu priifende Geschiftsmo-

e Geschiftsmodell dell Skaleneftekte?
des Startups e Welches Umsatzpotential wird im Ge-

e Umsatz/-potential schiaftsmodell erkannt?

e Infrastruktur- und e Inwiefern sind die Bedingungen (infra-
Markt-seitiges strukturell & marktseitig) fiir eine Skalie-
Skalierungspoten- rung erfullt?
tial

Strategische Relevanz 1-5 e Inwiefern ist die Kollaboration von strate-

e Néhe zum beste- gischer Relevanz?
henden Geschifts- e Welche Chancen birgt die Kollaboration
feld im entsprechenden Geschéftsfeld?

e Art der Innovation
(Horizont 1, 2 oder
3)

Teamkomposition 1-5 e Wie visiondr und begeisternd ist der/die

e CEO/Griinder CEO/Griinder/in?
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e Startup-
Team/Konstella-
tion

e Projektleiter der

Wie harmoniert das Team innerhalb des
Startups sowie zusammen mit dem etab-
lierten Unternechmen?

Wie fest sind die Projektleiter innerhalb

e FEinfluss auf beste-
hende Produkte/
Produktportfolio

e FEinfluss auf Tech-
nologie

e FEinfluss auf Pro-

Z€SSC

etablierten UG des etablierten Unternehmens vom Projekt
e Harmonie ZW. iiberzeugt?
Startup & etab-
lierte UG
Marketingeffekte 1-5 Welche Botschaft strahlt die Kollaboration
e Botschaft nach In- nach Aullen aus?
nen Lésst sich der Inhalt mit den gelebten Un-
e Botschaft  nach ternehmenswerten verkniipfen?
Auflen Welche Botschaft ldsst sich durch die Kol-
e Finklang mit ge- laboration nach innen tibermitteln?
lebten Unterneh-
menswerten
Lerninhalte 1-5 Was kann aus der Kollaboration gelernt

werden (Produkt, Technik, Prozesse)?

Tabelle 22: Uberblick qualitativer Kriterien.

Uberblick der quantitativen Bewertung von Startup-Kollaborationen

Wird eine Kollaboration eingegangen, ist es notwendig, iiber dessen Performance in

Echtzeit informiert zu werden. Neben der regelméBigen, qualitativen Evaluation wird

eine quantitative Auswertung empfohlen. Dies geschieht, indem man Kennzahlen und

Zielwerte iiber den Verlauf festsetzt und deren Zielerreichung fortlaufend misst. Aus
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den gewonnenen Erkenntnissen kdnnen notige Schritte abgeleitet werden, um Verbes-

serungen zu erzielen.

Kernthese 2:
Die regelmiaflige Erhebung von aussagekriftigen Kennzahlen ermoglicht eine

fundierte Projektsteuerung.

Das vorgestellte Steuerungsinstrument bedient sich zur Strukturierung der Elemente ei-
nem weiteren Framework. Eines im Silicon Valley nach wie vor sehr verbreitetes Rah-
menwerk ist das von Dave McClure entwickelte “Pirates Metrics Framework™. Es deckt
die typischen Beurteilungskriterien eines digitalen Produkts ab und ist deshalb als
Grundstruktur fiir die Wahl der Kennzahlen geeignet (McClure, 2007). Das Rahmen-
werk erhilt seinen Namen von seinen Kategorien Acquisition, Activation, Retention,
Referral und Revenue, die als Piratenruf “AARRR!” gelesen werden konnen (Maurya,
2010). Abbildung 29 zeigt die verschiedenen Kategorien mit den dazugehorigen Frage-

stellungen auf.

Unwissender
Besucher

Wie finden uns Kunden? ACQUISITION

Haben Kunden ein ACTIVATION

grolRartiges erstes Erlebnis?

Kommen Kunden zuriick? RETENTION

Empfehlen uns Kunden weiter? -

Wie machen wir Umsatz? REVENUE

Passionierter,
gliicklicher Kunde

Abbildung 29: AARRR-Rahmenwerk.
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Die einzelnen Kategorien des AARRR-Rahmenwerks analysieren den Kundenlebens-
zyklus eines Produktes oder Services (von der Gewinnung tliber den ersten Kontakt bis
hin zum Erhalten und der Riickeroberung des Kunden):

e Die Kategorie Acqusition beschreibt wie Unternehmen mithilfe verschiedener
Mittel Aufmerksamkeit (organisch und anorganisch) generieren konnen. Mogli-
che MessgroBen hierbei sind Internetverkehr, Erwdahnungen, Kosten pro Klick,
Suchresultate, Kosten pro Akquisition oder die Offenheitsrate.

e Bei der Activation geht es um die Umwandlung eines “durchreisenden” Besu-
chers in einen registrierten Kunden. Hierfiir relevante Messgrofen sind Anzahl
Registrationen, Anmeldungen oder abgeschlossene Onboarding-Prozesse.

e Die Retention beschreibt wie Nutzer zum Wiederkehren {liberzeugt resp. eine
Verbundenheit generiert werden kann. Mogliche Messgrof3en hierzu sind Enga-
gement, Dauer seit dem letzten Besuch, tdgliche und monatliche aktive Besuche
sowie Abwanderungen.

e Die Referral Kennzahl umschreibt die viralen und miindlichen Einladungen an-
derer potentieller Nutzer. Hierzu konnen Anzahl Einladungen, der virale Koeffi-
zient oder die virale Zykluszeit gemessen werden.

e Der Revenue schlussendlich geht auf die wirtschaftlichen Ergebnisse ein. Mess-
grofen hierzu sind Customer Lifetime Value, Kaufrate, Gro3e des Warenkorbs
oder Umsatz nach click-through (Croll & Yoskovitz, 2013).

Da die quantitativen Auswertungen eine hohere Granularitit als die qualitativen Fakto-
ren besitzen, wird eine Skalenbewertung von 1-10 empfohlen. Da sowohl Bewertungen
in absoluten als auch relativen GroB3en durchgefiihrt werden, miissen die jeweiligen Re-

sultate auf eine absolute Skala von 1-10 normiert werden.

Das Bauchgefiihl als dritte Kategorie des Bewertungsinstruments

Neben der qualitativen und quantitativen Einschédtzung spielt bei Innovationsprojekten
jeweils auch das Bauchgefiihl und die Intuition eine entscheidende Rolle. So kann es
sein, dass alle Fakten gegen eine Weiterfithrung sprechen, die Entscheidungstréager je-
doch nach wie vor an den Erfolg glauben. Daher ist es wichtig, dass neben den rein
Fakten-getriebenen Komponenten das Bauchgefiihl eine gesonderte Stellung, sprich Ka-

tegorie bekommt. Die Auswertung kann sehr simpel gehalten werden, indem das per-
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sonliche Bauchgefiihl beispielsweise mit rot (Projektstopp), orange (kritische Diskus-
sion mit Team fiithren) oder griin (Projekt weiterfithren) beschrieben wird. Bei sehr un-
ternehmerisch getriebenen Projekten hat die Praxis gezeigt, dass sehr viele Entscheidun-
gen aus dem Bauch und ohne tiefgreifende Analyse gefillt werden. Gerade Kollabora-
tionen mit Startups beinhalten sehr viel unternehmerisches Denken. Auch befinden sich
die Projekte noch in einem sehr frithen Stadium, daher sind tiefgreifende Analysen
schwierig durchzufiihren. Entsprechend oft ist das Bauchgefiihl einer fachkundigen, un-
ternehmerisch denkenden Projektleitung umso wichtiger bei den einzelnen Entschei-

dungen.

Kernthese 3:
Neben der regelmiBigen Einschidtzung iiber den weiteren Projektverlauf anhand
der quantitativen und qualitativen Faktoren spielt das Bauchgefiihl der Projekt-

verantwortlichen eine wichtige Rolle.

Implementierung des Bewertungsinstruments

Der Projektleiter des Kollaborationsprojekts ist gleichzeitig auch der Hauptverantwort-
liche des

Bewertungsinstruments. Er stellt sicher, dass die Werte erhoben und eingetragen wer-
den, sodass er in der Lage ist, liber sein Projekt ein qualifiziertes Reporting zu erstellen.
In einem ersten Schritt werden die einzelnen qualitativen Elemente vom Projektteam
evaluiert und gewichtet (empfohlene Skala: 1-5). Sind die Gewichtungen eingetragen,
diskutiert das Team in einem zweiten Schritt die Punktewerte, die jedes Element erreicht
und trigt diese ebenfalls in das Bewertungsinstrument ein. Die erreichten Teilpunkte
der Elemente sowie vor allem der gewichtete Gesamtdurchschnitt pro Gruppe dient in
einem dritten Schritt als Diskussionsgrundlage iiber den aktuellen Stand resp. den wei-
teren Verlauf der Kollaboration. Abbildung 30 zeigt am Beispiel der Strategie die qua-

litative Auswertung.
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Strategy
Scale Weight: One-time score
1-5 Flhrende ICT Netze bauen 2.0 5
1-5 transformieren 1.0 3
1-5 Infrastruktur virtualisieren 0.5 2
1-5 Digitalisierung treiben 2.0 5
1-5 Kunden begeistern und binden 1.5 5
1-5 Ganzheitliche Lésungen bieten 1.0 3
1-5 Kerngeschaft entwickeln 0.5 2
1-5 Wertschopfung erweitern 2.0 5
1-5 Mit Beteiligungen arbeiten 1.5 5
Calculated score 4.4

Manual score (>calc score)
Final score 4.4

Abbildung 30: Qualitative Bewertung am Beispiel Strategie.

Zusitzlich zur qualitativen Analyse werden in einem zweiten Schritt passende quantita-
tive Kennzahlen aus dem AARRR-Rahmenwerk erhoben und ebenfalls nach dem Ein-
fluss auf den Projekterfolg gewichtet (empfohlene Skala: 1-10). Die Diskussion tiber die
Auswahl und Gewichtung der einzelnen Elemente wird analog zur qualitativen Auswer-
tung in einer initialen Teamdiskussion bestimmt und vom Projektleiter verantwortet.
Die Abbildung 31 zeigt eine quantitative Auswertung am Beispiel “Retention” auf. In
einem ersten Schritt werden die verschiedenen Messgro3en bestimmt, welche entweder
numerisch oder als Prozentzahl erfasst werden. Als nédchstes werden die Gewichtungen
durchgefiihrt und eine ZielgroB3e pro Messgrofle bestimmt. Zum Ende der betrachteten
Periode wird der aktuelle Stand ausgewertet. Falls es sich um eine relative Zahl handelt,
wird das Resultat auf eine absolute Zahl normiert, um schlussendlich in einem letzten

Schritt die gewichtete Gesamtzahl auszurechnen.
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Innovation: Startup XY
Date: 2018 3 7  7-Mar-18
Bi-weekly report #: 1

Identifier: One-time score 1 (Target) 1(Data) 1 (Score) 1 (Weight) 1 (Weighted Scrore)

Scale Weight: One-time score Target Data Score Weight Weighted Scrore
Retention

% Mailing Conversion Rate 3.0 3 12

% On-Site Click-Through Rate 3.0 3 12

# Repeated Visitor (x/14d) 2.0 2 16

Calculated score 5.0
Manual score (>calc score)

Final score 5.0

Abbildung 31: Quantitative Auswertung am Beispiel Retention.

Wie empfohlen bewertet das Projektteam in einem zweiwochigen Rhythmus die finalen
Durchschnittsgrolen pro Kategorie. Der Projektleiter hilt anschlieBend die Durch-
schnittsgroBe in einem KPI-Cockpit fest. Tabelle 23 zeigt beispielhaft das Cockpit liber

einen Zeitraum von sechs Zeitintervallen auf.

KP| Dashboard

Zeitintervalll (Weighted Scrore) 2 (Weighted Scrore) 3 (Weighted Scrore) 4 (Weighted Scrore) 5 (Weighted Scrore) 6 (Weighted Scrore)

Acquisition 8.8 7.0 7.0 7.0 7.0 7.0
Activation 5.0 10.0 5.0 5.0 1.0 4.0
Retention 5.0 7.5 7.5 7.5 7.5 7.5
Referral 5.5 10.0 5.5 5.0 5.0 5.0
Revenue 8.0 6.3 3.0 3.0 23 29

Tabelle 23: KPI-Cockpit der quantitativen Auswertung.

Es empfiehlt sich eine einfache Visualisierung der jeweiligen Kategorien vorzunehmen.
In der Praxis hat sich bewéhrt, die jeweiligen Stiarken und Schwachpunkte eines laufen-
den Projekts anhand sogenannter “Spinnendiagramme” zu visualisieren. Die Projektver-
antwortlichen konnen dadurch mogliche Problempunkte gezielter adressieren. Es wird
auf einen Blick ersichtlich, wie sich die einzelnen Messgrofien liber die Zeit gedndert
haben. Abbildung 32 zeigt die Visualisierung des KPI-Cockpits aus Abbildung 32 an-

hand der Spinnendiagramme auf.
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Zeitintervall 1 Zeitintervall 2 Zeitintervall 3

Acquisition Acquisition Acquisition

Aggregierte Ubersicht
Zeitintervall 1-6

Acquisition

Referral Retention Referral Retention

Referral Retention

Revenue

1 Weighted scrore) ) (Weighted Scrore) 3 (Weighted Scrore)
eighted Scrore

Zeitintervall 4 Zeitintervall 5 Zeitintervall 6

Acquisition Acquisition
Acqui sition

err ention
Activation Revenue Activation Revenue Activation
w2 (Weighted Scrore)
1 (Weighted Scrore)

. 3 (Weighted Scrore)

Referral Retention (Welghted Scrore)
Referral Retention @ (Weighted Scrore)

6 (Weighted Scrore)

Referral Retention

s 4 (Welghted Scrore) 5 (Weighted Scrore) 6 (Weighted Scrore)

Abbildung 32: Visualisierung des KPI-Cockpits.

Als letzter Schritt wird das Bauchgefiihl des Projektleiters berticksichtigt. So kann die-
ser ein an sich negatives Zahlenbild mit entsprechender Begriindung ablehnen und an
der Weiterfiihrung des Projektes festhalten oder umgekehrt ein Projekt stoppen, obwohl
das Resultat positiv ist. Dies soll jedoch nur bei vollem Bewusstsein aller damit verbun-
denen Chancen und Risiken geschehen. Die Auswertung kann sehr simpel gehalten wer-
den, indem das personliche Bauchgefiihl beispielsweise mit rot (Projektstopp), orange
(kritische Diskussion mit Team fithren) oder griin (Projekt weiterfithren) wie in Abbil-

dung 33 beschrieben wird.

Gut Feeling
red/orange/green Personal Sentiment green
stop/go Stop/Go-Decision go

Abbildung 33: Bauchgefiihl-Entscheidung.

Um ein konsistentes Bild der Entwicklung der Kollaboration zu erhalten, werden die

qualitativen und quantitativen Werte in regelméfBigen Zeitintervallen von zwei Wochen
erhoben. Dieser Rhythmus hat sich aufgrund der vielen Messungen und zahlreichen Da-
tenpunkten pro Zeitintervall in der Praxis durchgesetzt. So kann dieses Intervall mit ver-
tretbarem Aufwand durchgefiihrt werden. Mit jedem Erheben der Daten resultieren
Durchschnittswerte pro Element und Gruppe, welche die Zielerreichung beschreiben.
Daraus lassen sich schlussendlich die Ziele und Maflnahmen fiir den kommenden Mess-

zeitraum ableiten.
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Zusammenfassung:
e Ein Bewertungsinstrument fiir Startup-Kollaborationen bildet die Basis fiir eine
verantwortungsvolle Steuerung
e Die Bewertung und Steuerung findet periodisch anhand qualitativer und quanti-
tativer Faktoren statt
e Das Bauchgefiihl als ergiinzende Einschitzung rundet die jeweilige Analyse der

Startup-Kollaboration ab

Verantwortungsvolle und vorausschauende Steuerung von Startup-Kollaboratio-
nen

Die Implementierung eines Steuerungsinstruments bildet einen wichtigen Erfolgsfaktor
fiir Kollaborationen, die mit Startups eingegangen werden. Gerade in frithen Phasen von
Innovationsprojekten ist eine regelmiflige Bewertung wichtig, da Projekte noch sehr
unsicher und entsprechend mit groBem Risiko behaftet sind. Die Projektverantwortli-
chen stehen entsprechend unter Druck, ithre Entscheide und Projekte standardisiert zu
beurteilen und nachvollziehbar zu steuern. Ein einheitliches Bewertungsinstrument ba-
sierend auf qualitativen und quantitativen Messelementen gibt daher nicht nur den Pro-
jektverantwortlichen ein Instrument fiir die unmittelbare Steuerung zur Hand, sondern
ermoglicht es auch, die Projekte innerhalb des Unternehmens respektive auf Leitungs-
ebene besser zu kommunizieren.

Die grundsitzliche Gliederung der qualitativen Instrumente in Bezug auf Skalierung,
Team, Marketing, Lerninhalt und Strategie sowie der quantitativen Messgro3en nach
dem AARRR-Rahmenwerk hat sich bisher in der Praxis bewihrt. Die dargestellte Struk-
turierung vereinfacht das Arbeiten und ermdglicht einen vollstindigen Uberblick der
gesetzten Projektziele. Ebenso hat sich in der Praxis der Miteinbezug des persdnlichen
Bauchgefiihls als quasi dritte Kategorie neben der qualitativen und quantitativen Beur-
teilung durchgesetzt. Ebenfalls scheint ein regelméBiges Intervall von zwei Wochen als
angebracht. Eine abschlieBende Aussage iiber den Zustand und die erhofften Auswir-
kungen einer Kollaboration lediglich auf den Berechnungen des Bewertungsinstruments
festzulegen wird nicht empfohlen. Vielmehr dient es als Diskussionsgrundlage im
Team, um fundierte und nachvollziehbare Entscheidungen zu erzielen sowie die Kolla-

boration schlussendlich besser zu steuern.
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Handlungsempfehlungen:
e Betrachten Sie das Bewertungsinstrument als Diskussionsgrundlage, um mit dem
Projektteam eine fundierte und nachvollziehbare Einschitzung zu erzielen
e Verwenden Sie qualitative und quantitative Bewertungskriterien und bewerten
Sie die Projekte in regelmifBigen Abstinden
e Beziehen Sie jedoch auch immer ihr Bauchgefiihl in die abschlieende Bewer-

tung ein und vertrauen Sie somit nicht nur blind den Auswertungen
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