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Kooperation zwischen etabliertem Mittelstand und St art-ups

Jonas Ldher, Max Paschke und Christian Schroder
IfM-Materialien Nr. 258

Zusammenfassung

Die vorliegende Studie untersucht anhand von Experteninterviews die Motive, Formen sowie
Herausforderungen und Erfolgsfaktoren von Kooperationen zwischen etablierten Mittelstand-
lern und Start-ups. Wahrend sich Start-ups durch die Kooperation den Zugang zu einem
grolRen Netzwerk sowie branchenspezifisches Know-how erhoffen, motiviert Mittelstandler
der Zugang zu neuen Technologien und hochqualifizierten Fachkraften. Die Wahl der kon-
kreten Kooperationsform leitet sich aus den jeweiligen Zielen ab. Dabei unterscheiden sich
Kooperationen hinsichtlich ihrer Intensitat sowie in ihrer juristischen Ausgestaltung. Damit
beide Seiten erfolgreich zusammenkommen, sollte sich das Start-up bereits im Vorfeld mit
den Bedurfnissen des potenziellen Kooperationspartners auseinandersetzen. Etablierte Mit-
telstandler sollten hingegen ihr stark ausgepragtes Sicherheitsdenken ablegen und eine in-
novationsfreundliche Kultur im Unternehmen etablieren. Insgesamt bietet die Zusammenar-
beit fir beide Seiten ein groRes Potenzial. Dabei profitiert das Start-up von einer effizienten
Zusammenarbeit durch kurze Entscheidungswege in den inhabergefihrten Unternehmen
und der etablierte Mittelstand von einer héheren Wettbewerbsfahigkeit durch die Innovati-
onsimpulse der Start-ups.

Schlagworter: Kooperationen, Mittelstand, Start-ups, Innovationsstrategie

Abstract

The study examines motives, forms, challenges and success factors of cooperations be-
tween start-ups and established Mittelstand firms. While start-ups are motivated by network
access and industry-specific knowledge, established firms seek access to new technologies
and to highly qualified specialists. The chosen cooperation design derives from the partners’
objectives and differs in terms of intensity and legal structure. To initiate a successful coop-
eration, established firms have to be open-minded and need to establish a risk- and innova-
tion-friendly culture within their organization. Start-ups should already understand the specific
needs of their potential partner in advance. Overall these cooperations offer great potential
for both sides. Start-ups benefit from the short decision-making processes in owner-managed
firms and established firms from higher competitiveness through the innovation impulses they
receive from start-ups.

JEL: DOO, D80, L20, M10, O30

Keywords: Cooperation, Mittelstand, Start-ups, Innovation Strategy
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Kurzfassung

Kooperationen zwischen Start-ups und etablierten Mittelstandlern bieten auf-
grund der sich erganzenden Fahigkeiten beider Partner grof3es Potenzial. Die
vorliegende Studie zeigt, basierend auf Experteninterviews, die Motive, For-
men sowie die spezifischen Herausforderungen und Erfolgsfaktoren solcher
Kooperationen auf.

Start-ups konnen ihre eigene Entwicklung beschleuni gen

Bei einer Kooperation verfolgen beide Partner eine Reihe unterschiedlicher
Zielsetzungen: Start-ups erhalten Zugang zu einer Reihe von Ressourcen, die
ihren eigenen Lern- bzw. Entwicklungsprozess beschleunigen konnen. Dazu
gehoren beispielsweise der erleichterte Zugriff auf spezifisches Fach- und
Branchenwissen oder die Nutzung des grof3en Netzwerks des mittelstandi-
schen Unternehmens. Ferner kbnnen auch materielle Aspekte — wie etwa Ka-
pital, Produktionsanlagen und Produktionsmittel — motivierend fur eine Koope-
ration sein.

Etablierte Mittelstandler sichern eigene Wettbewerb  sfahigkeit

Die Grunde fur eine Zusammenarbeit mit Start-ups kdnnen fur mittelstandische
Unternehmen gleichfalls verschieden sein: Das Start-up bietet eine konkrete
Losung fur ein spezielles (technisches) Problem oder es liefert vollig neue Im-
pulse, um beispielsweise — im Zuge der digitalen Transformation — die eigene
Wettbewerbsfahigkeit in einem dynamischen Marktumfeld zu sichern bzw.
auszubauen. Dies kann bis zur gemeinsamen Entwicklung neuer Produkte und
Dienstleistungen fiihren. Die Kooperation bietet zudem die Chance, das Po-
tenzial hochqualifizierter Fachkrafte fir das Unternehmen nutzbar zu machen.

Form der Kooperation leitet sich aus den Zielsetzun  gen ab

Beiden Seiten stehen nahezu unendlich viele Kooperationsformen zur Verfi-
gung. Die konkrete Ausgestaltung der Kooperationsbeziehung, und somit auch
die Intensitat der Kooperation sowie deren juristische Manifestierung, sind im
Wesentlichen von den jeweiligen Zielen abhéangig. Dabei kénnen auch Aspek-
te wie die Unternehmerpersonlichkeit, regionale Distanz oder bestimmte Bran-
chenspezifika eine Rolle spielen.
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Start-ups sollten das Geschéftsmodell ihres potenzi ellen Partners ken-
nen

Innovative Start-ups sollten sich im Vorfeld tberlegen, welchen konkreten
Mehrwert sie dem mittelstandischen Unternehmen liefern kbnnen. Besonders
hohe Erfolgsaussichten haben sie dann, wenn sie den konkreten Anwen-
dungsfall ihres Produktes auf den Mittelstandler tbertragen kdnnen. Dies er-
fordert ein gewisses Mal an Branchen- bzw. Marktkenntnissen.

Mittelstandler missen interne Voraussetzungen schaf fen

Sowohl in der Anbahnung der Kooperation als auch in der spateren erfolgrei-
chen Umsetzung gibt es eine Reihe von Hemmnissen, die es zu tUberwinden
gilt. Beide Seiten sollten sich auf Augenhdhe begegnen, was insbesondere
Mittelstandlern nicht immer leicht zu fallen scheint. Zudem mussen Mittelstand-
ler ihr oftmals vorhandenes Sicherheitsdenken ablegen, und innerhalb des ei-
genen Unternehmens eine innovationsfreundliche Kultur verankern, die auch
tolerant gegenuber Ruckschlagen ist. Ferner sollten etablierte Mittelstandler
vorab aktiv ihre Moglichkeiten zur Kooperation suchen.

Einheit von Eigentum und Leitung bietet Chance

GrolRere Unternehmen sind durch langwierige Entscheidungsprozesse ge-
kennzeichnet, was bei Start-ups oftmals auf mangelndes Verstandnis stof3t.
Hier liegt jedoch eine Chance des Mittelstands, denn inhabergefihrte Unter-
nehmen konnen aufgrund flacher Hierarchien schnell entscheiden. Dies ist
sowohl in der Anbahnung, jedoch insbesondere flr den Erfolg der spéteren
Umsetzung entscheidend. Zudem treffen, sowohl mit dem etablierten Mittel-
standler als auch mit dem Start-up, Unternehmerpersonlichkeiten zusammen,
die oftmals eine ahnliche Sprache sprechen bzw. Wertvorstellungen teilen,
was wiederum zum Kooperationserfolg beitragt.

Angebote missen transparent gemacht werden

Vorrangig liegt es an den Unternehmen selbst, aktiv den Markt nach attrakti-
ven Kooperationspartnern zu sondieren und Strukturen zu etablieren, die den
Erfolg solcher Kooperationen fordern. Initiativen bzw. Plattformen, die dabei
helfen, diese Suche nach passenden Start-ups bzw. etablierten mittelstandi-
schen Unternehmen zu erleichtern, kdnnen jedoch hilfreich sein.



1 Einleitung

Fur den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens sind innovative Produkte
ein zentrales Element. Innovative Unternehmen wachsen tendenziell schneller
und haben eine hohere Uberlebenswahrscheinlichkeit (vgl. Braunerhjelm et al.
2016; Cefis/Marsili 2006 und 2012; De Faria/Mendonga 2011; Lin/Chen 2007).
Aufgrund der zunehmenden Digitalisierung von Wertschopfungsprozessen hat
auch die Fahigkeit von Unternehmen neue Trends aufzunehmen und fir sich
wirtschaftlich nutzbar zu machen, nochmal deutlich an Bedeutung gewonnen.
Es ist zu erwarten, dass sich durch die Digitalisierung der Trend von klrzeren
Produktzyklen und zu datengetriebenen Geschaftsmodellen verstarkt und eine
hohe Innovationsfahigkeit fur immer mehr Unternehmen aus nahezu allen
Branchen existenziell wichtig wird. Eine erfolgsversprechende Strategie, um
diesen Herausforderungen zu begegnen, sind Kooperationen (Aschoff/Schmidt
2008). Durch Kooperationen kénnen Unternehmen ihre Innovationskraft stei-
gern und Produkte schneller auf den Markt bringen (Sanchez/Pérez 2003). Die
gebindelten Fahigkeiten von funktionierenden Unternehmenskooperationen
fuhren zu einem Wettbewerbsvorteil, indem beispielsweise hohere Margen fir
innovative Produkte erzielt werden kdnnen als fur Standardprodukte. Auch
durch Prozessinnovationen, die Produktivitat innerhalb des Unternehmens
steigern, kann die Wettbewerbsfahigkeit erhoht werden (vgl. Becker/Dietz
2004; Belderbos et al. 2004).

Erfolgsversprechend sind Kooperationen, wenn die Kooperationspartner kom-
plementare Fahigkeiten einbringen und daraus eine Win-Win Situation ent-
steht. Aus diesem Grund kénnen Kooperationen zwischen dem etabliertem
Mittelstand und Start-ups eine sehr vielversprechende Unternehmensstrategie
sein. Junge innovative Unternehmen kdnnen sich, beispielsweise Uber die be-
reits vorhandenen Kunden- und Lieferantenstrukturen erfahrener Mittelstand-
ler, neue Markte erschliel3en. Gleichzeitig erhalten etablierte Mittelstandler
durch Kooperationen mit Start-ups wichtige Impulse zur Digitalisierung von
Geschaftsmodellen (Mdller et al. 2016, S. 31). Andererseits kann die Unter-
schiedlichkeit von Start-ups und etablierten mittelstandischen Unternehmen
auch zu groRen Herausforderungen fuhren. Beispielsweise kdnnen unter-
schiedliche Unternehmenskulturen die Zusammenarbeit erschweren oder die
beiderseitigen Interessen finden keine ausreichende Beriicksichtigung.

Trotz der Herausforderungen tberwiegen die Vorteile bei Weitem. So wirde
fast jedes kleinere und mittlere Unternehmen, mit Erfahrung in der Zusam-



menarbeit mit Start-ups, in Zukunft wieder eine solche Kooperation eingehen
(vgl. Baharian/Wallisch 2017, S. 14). Es bleiben daher hohe Innovationspoten-
ziale ungenutzt, wenn, wie derzeit, nur jedes dritte KMU eine Kooperation mit
Start-ups eingeht (vgl. Mdller et al. 2016, S. 31; Baharian 2017, S. 5). Noch
sehen relativ viele etablierte Mittelstandler in digitalen Start-ups keinen bedeu-
tenden Kooperationspartner, um die Digitalisierung erfolgreich zu gestalten
(Brink et al. 2015, S. 23). Zum Vergleich: In den USA wird die Zusammenar-
beit von Unternehmen mit Start-ups im Zusammenhang mit der Digitalisierung
doppelt so oft eingegangen (vgl. Muller et al. 2016, S. 31 f).

Bisher haben sich Studien Gberwiegend mit Kooperationen zwischen Start-ups
und gro3en Konzernen befasst. Daher werden aus unserer Sicht die Potenzia-
le von Kooperationen zwischen Start-ups und Mittelstdndlern noch vielfach
Ubersehen. Anders als in den grof3en bdrsennotierten Unternehmen werden
mittelstandische Unternehmen von ihren Eigentimern geleitet. Das heil3t, in
einer Kooperation zwischen Mittelstandler und Start-up treffen zwei Unterneh-
merpersonlichkeiten aufeinander, die durch ihr unternehmerisches Denken
und Handeln, die Kooperation maf3geblich pragen. Kurze Entscheidungswege
durch flache Hierarchien auf beiden Seiten machen solche Kooperationen sehr
agil und erhéhen dadurch die Erfolgschancen, dass die Kooperationsziele
schneller erreicht werden kdnnen.

Ziel der vorliegenden Studie ist es daher, diese vielversprechende Konstellati-
on naher zu untersuchen, um das grundlegende Verstandnis fir die Motive,
Formen sowie die spezifischen Herausforderungen und Erfolgsfaktoren sol-
cher Kooperationen zu erhéhen. Dazu werden nach einer kurzen theoreti-
schen Begriindung, warum es fur Unternehmen sinnvoll ist zu kooperieren, die
Unterschiede von etablierten mittelstandischen Unternehmen und Start-ups
dargelegt. Daraus lassen sich die Kooperationspotenziale bzw. die Kooperati-
onsformen ableiten und Herausforderungen identifizieren. Daran schliel3en
sich Experteninterviews an, die vertiefende Einblicke sowohl aus Sicht der Mit-
telstandler als auch der Start-ups geben. Aus diesem Erfahrungswissen wer-
den die bereits bekannten kritischen Faktoren fir eine erfolgreiche Kooperati-
on erganzt bzw. prazisiert. AbschlieRend werden daraus Handlungsoptionen
fur die Unternehmen und die Wirtschaftspolitik herausgearbeitet, die geeignet
sind, den Wissenstransfer zwischen Mittelstand und Start-ups zu stimulieren,
um dadurch ihre Wettbewerbsfahigkeit zu erhéhen.



2 Kooperationen zwischen etabliertem Mittelstand un d Start-ups
2.1 Theoretischer Bezugsrahmen

Kooperationen zwischen Unternehmen im Allgemeinen und zwischen Start-
ups und Mittelstdndlern im Speziellen werden eingegangen, um Transaktions-
kosten zu senken (vgl. Williamson 1981 und 1991) oder um Ressourcen zu
bindeln (Das/Teng 2000). Eine Kooperation wird in aller Regel freiwillig einge-
gangen und vertraglich oder stillschweigend vereinbart. Zumeist betreffen Ko-
operationen einen Teilbereich der Unternehmen und sie (oder zumindest die
anderen Unternehmensbereiche) bleiben rechtlich und wirtschaftlich selbst-
standig (vgl. Niemojewski 2005, S. 227). Sie kbnnen zwischen Unternehmen
aus der gleichen Branche (horizontale Kooperation) oder von Unternehmen
aus verschiedenen Branchen (vertikale Kooperationen) geschlossen werden
und sind nicht auf einen einzigen Zeitpunkt, sondern einen Zeitraum ausge-
legt.

Grundsatzlich werden verschiedene Organisationsformen unterschieden, um
Austauschbeziehungen zwischen den Unternehmen zu beschreiben. Wirden
die Organisationsformen auf einer Skala eingeordnet, ware die Marktbezie-
hung zwischen Unternehmen das eine Extrem und die Hierarchie das andere
Extrem, wahrend Kooperationen in der Mitte dieser beiden Extreme einzuord-
nen sind. (vgl. Williamson 1991, Grant/Baden-Fuller 2004). Wobei in der Hie-
rarchie die Selbststandigkeit von einem der beiden Akteure aufgegeben wird,
z. B durch eine vollstandige Fusion von zwei Unternehmen zu einem Einzigen.

Fur mittelstandische Unternehmen ist es oftmals jedoch nicht moglich oder
sinnvoll, die fehlenden Ressourcen Uber den Markt einzukaufen oder durch
vollstandige Akquisition in das Unternehmen zu integrieren. Das gilt insbeson-
dere fur spezifisches Wissen, das eine wichtige Ressource flur die Innovations-
fahigkeit darstellt. Dieses Wissen kann mitunter nicht Gber eine Markttransak-
tion erworben werden, da es eng an ein Unternehmen oder an eine bestimmte
Person gebunden ist und damit nicht fungibel bzw. mobil ist. Solches implizite
Wissen ist also nicht ohne weiteres oder nur mit hohen (Transaktions)Kosten
auf andere Personen oder ein anderes Unternehmen tbertragbar.

Auch die Alternative, also das Akquirieren von Wissen, beispielsweise die
Ubernahme eines innovativen Start-ups durch ein etabliertes mittelstandisches
Unternehmen ist oftmals keine effiziente Losung. Zum einen ist es schlicht ei-
ne finanzielle Uberforderung fir viele Mittelstandler, ein Start-up zu tberneh-



men. Zum anderen musste das neue Wissen vom Ubernehmenden Mittel-
standler so integriert werden, dass es einen wirtschaftlichen Mehrwert fir den
Mittelstandler einbringt. Diese Integrationskosten von akquiriertem Wissen
sind oftmals hoher als der alternative Zugang tber eine Kooperation.

Zudem ist die Entwicklung neuer Innovationen bis zur Marktreife zeitkritisch.
Um Wettbewerber zuvor zu kommen und sich entsprechende Monopolrenten
durch das Platzieren eines einzigartigen Produkts am Markt zu sichern, sind
Kooperationen zwischen etablierten Mittelstandlern und Start-ups oft der
schnellste Weg zum bendétigten Know-how (vgl. Grant/Baden-Fuller 2004).

Mit einer Kooperation kdnnen nattrlich auch andere Ziele verfolgt werden. Fur
Start-ups ist der Marktzugang bzw. eine Markterweiterung durch Vertriebsko-
operationen interessant. Auch finanzielle Restriktionen kénnen durch das
BUndeln von Ressourcen innerhalb einer Kooperation Gberwunden werden.
Zudem teilen sich Kooperationspartner in der Regel das Risiko bzw. die Kos-
ten, sollte ein gemeinsames Projekt scheitern.

Naturlich entstehen im Rahmen einer Kooperation auch Kosten. Das sind bei-
spielsweise Such-, Anbahnungs-, und Koordinationskosten. Erstere durften ftr
die Kooperation zwischen innovativen Unternehmen, die noch nicht lange am
Markt sind und etablierten Mittelstandlern nicht unerheblich sein. Auch ein
Stlick Unabh&ngigkeit geht mit dem Entstehen einer Kooperation verloren. Zu-
dem mussen sich die Kooperationspartner o6ffnen und geben damit womdglich
wettbewerbsrelevantes Wissen an ihren Kooperationspartner weiter, dass die-
ser nach der Beendigung der Kooperation weiterhin flir sich nutzen kdnnte.

Damit eine Kooperation fur beide Partner wirtschaftlich einen Mehrwert hat,
sollte der Nutzen der Zusammenarbeit die Kosten Ubersteigen. Das heil3t, die
formulierten Ziele missen gemeinsam effizienter erreicht werden, als wenn
jeder Kooperationspartner das Ziel fur sich alleine verfolgt. Ob das gelingt, ist
vorab nicht immer eindeutig abzusehen, denn nicht alle Aspekte, die einen
Nutzen erbringen oder Kosten verursachen, kdnnen vorab antizipiert und da-
mit explizit geregelt werden. Daher spielt fir Kooperationen das Vertrauen ei-
ne sehr wichtige Rolle. Insbesondere Kooperationen zwischen etablierten Mit-
telstandlern und Start-ups, in denen der unmittelbare Austausch zwischen den
Unternehmenslenkern stattfindet, kdnnten besonders geeignet sein, dieses
notwendige Vertrauenspotenzial aufzubauen und die Unterschiede zwischen
etablierten Mittelstandlern und Start-ups in Wettbewerbsvorteile umzumiinzen.
Um die Potenziale von Kooperationen zwischen Start-ups und etabliertem Mit-



telstand zu identifizieren, ist es hilfreich, sich zunachst ihrer Unterschiede be-
wusst zu machen.

2.2 Spezifische Charakteristika von etablierten Mit  telstandlern und
Start-ups

Was unterscheidet etablierte Mittelstandler und Start-ups bzw. welche Starken
und Schwachen charakterisieren sie? Die Antwort erfordert zunachst eine Ab-
grenzung zwischen einem etablierten Mittelstandler und Start-up. Grundsatz-
lich kann ein Start-up auch ein mittelstandisches Unternehmen sein. Denn mit-
telstandische Unternehmen charakterisiert die Einheit von Unternehmensei-
gentum und Unternehmensleitung. Das heil3t, mittelstdndische Unternehmen
konnen sowohl Gro3unternehmen sein als auch Start-ups, wenn sie nicht von
Fremdmanagern, sondern den Eigentiimern geleitet werden.1

Eine einzige Definition flr ein Start-up existiert zwar nicht, aber alle Begriffser-
klarungen laufen darauf hinaus, dass es sich um ein junges Unternehmen
handelt, das sich in der ersten Phase des Unternehmenszyklus befindet und
durch die Realisierung einer (hoch)innovativen Geschéftsidee auf hohes Um-
satzwachstum ausgerichtet ist. Das Wachstum wird durch ein skalierbares
Geschaftsmodell erreicht, das haufig in den Branchen der Informations- und
Kommunikationstechnologie oder Life Science anzutreffen ist (vgl. Gabler
Wirtschaftslexikon 2017). Mit etablierten Mittelstdndlern sind Unternehmen
gemeint, die schon Uber einen langeren Zeitraum ihre Wettbewerbsfahigkeit
auf dem Markt unter Beweis gestellt haben.

Unabhangig davon, ob ein Start-up nun eigentimergefuhrt und damit qua De-
finition dem Mittelstand zuzuordnen ist, unterscheidet es sich von etablierten
Mittelstdndlern aufRer dem Unternehmensalter durch einige wesentliche
Merkmale; beispielsweise der Unternehmensstrategie, Innovationstatigkeit,
Profitabilitat, Erfahrung, Vernetzung und der Unternehmensorganisation.

So erfordert das Arbeiten in einem Start-up, sowohl von der Unternehmenslei-
tung als auch den Mitarbeitern ein hohes Mal3 an Flexibilitdt und Agilitdt. Zum

1 um fir statistische/empirische Analysen mittelstandische Unternehmen aus der Gesamt-
heit aller Unternehmen herauszufiltern, hat das IfM Bonn die Mittelstandsdefinition wie
folgt operationalisiert: In einem mittelstandischen Unternehmen halten bis zu zwei natirli-
che Personen oder ihre Familienangehérigen (direkt oder indirekt) mindestens 50 % der
Anteile eines Unternehmens und diese natirlichen Personen gehdren der Geschaftsfih-
rung an.



einen sind die Organisationsstrukturen bzw. Arbeitsprozesse noch nicht sehr
ausgepragt und zum anderen ist der Faktor Zeit flr die Etablierung innovativer
Geschaftsmodelle erfolgskritisch. Aufgrund der knappen Ressourcen ist von
der Belegschaft Kreativitat und Eigeninitiative gefragt, um die Unternehmens-
ziele zu erreichen. Diese Art zu Arbeiten und der eher informellen Umgang
untereinander lockt insbesondere junge Talente an, die mit hoher Motivation
eine Geschaftsidee, von der sie auch personlich Uberzeugt sind, bis zur Markt-
reife weiterentwickeln und anschliel3end vermarkten.

Start-ups sind in der Regel auf ein schnelles Wachstum angewiesen. Der
Grund dafur ist, dass sie ihre Produkte auf digitalen Markten anbieten, die hau-
fig durch sogenannte Netzwerkeffekte charakterisiert sind. Das heifl3t, Start-ups
stellen, beispielsweise Uber eine virtuelle Plattform, ihre Dienstleistung zur
Verfiugung und mit jedem zusatzlichen Kunden, der diese Plattform betritt,
steigt der Kundennutzen. In der Folge setzen sich am Ende nur wenige Platt-
formen bzw. Start-ups mit hoher Kundenzahl durch. Zudem sind digitale Guter,
wie bereits erwahnt skalierbar, d.h. ohne groRen Aufwand kénnen sie verviel-
faltigt werden, ohne dass die Fixkosten nennenswert ansteigen. So konnen mit
steigender Produktion die Fixkosten auf mehr Produkte verteilt werden,
wodurch die durchschnittlichen Herstellungskosten pro produzierte Einheit sin-
ken.

Fur die notwendige Wachstumsstrategie auf diesen "the winner takes it all"
Markten benotigt das Start-up entsprechende Ressourcen. Wichtige Ressour-
cen sind zum einen Finanzkapital und zum anderen nutzliche Netzwerke. Die
Kapitalbeschaffung zur Wachstumsfinanzierung gestaltet sich fur Start-ups
jedoch haufig sehr schwierig. Aufgrund ihres innovativen Geschaftsmodells
und den damit verbundenen Risiken verweigern Kreditinstitute haufig eine
Kreditfinanzierung. Hinzu kommt auch, dass viele Start-ups einen negativen
Cash-Flow verzeichnen. Durch den fehlenden Kreditzugang sind sie haufig auf
externes Eigenkapital bzw. Beteiligungskapital angewiesen. Fur eine Beteili-
gungsfinanzierung wird im Gegenzug wirtschaftliche Unabh&ngigkeit aufgege-
ben.

Fur den Aufbau von Netzwerken helfen beispielsweise namenhafte Referenz-
kunden. Sie senden das Signal aus, dass sich das Start-up dauerhaft am
Markt halten kann. Dadurch gelingt sukzessive der Vertrauensaufbau gegen-
uber potenziellen Stakeholdern und erleichtert den Zugang zu neuen Abneh-
mern und Lieferanten.



Hier wiederum liegt eine der Starken des etablierten Mittelstands. Altere mit-
telstandische Unternehmen haben ein breites Netzwerk aufgebaut und sind
dadurch weniger abhangig von spezifischen Marktpartnern (vgl. Welter et al.
2015). Durch ihre Erfahrung und Kundennéahe haben etablierte Mittelstandler
hohe Branchenkenntnisse. Im Gegensatz zu Start-ups hat ein etablierter Mit-
telstandler seine Position am Markt gefunden und Prozesse laufen nach er-
probten Schemata ab.

Durch die bereits vorhandene Etablierung am Markt und der haufig guten Pro-
fitabilitdt deutscher Mittelstandler ist inre Wachstumsstrategie deutlich weniger
aggressiv als bei Start-ups und eher langfristig angelegt (vgl. Pahnke et al.
2015; Lumpkin/Brigham 2011). Anders als bei Start-ups spielen Finanzie-
rungsengpasse fur das Gros der mittelstandischen Unternehmen kaum eine
Rolle. So steigen die Eigenkapitalquoten bereits seit zwei Dekaden kontinuier-
lich an und der weit GUberwiegende Teil generiert einen positiven Cash-Flow
und hat damit auch eine hohe Kreditwirdigkeit (vgl. Pahnke et al. 2015).

Fur viele mittelstandische Unternehmen hat der Unternehmenserhalt Prioritat
und die Weitergabe an die nachste Familiengeneration ist ein wichtiges Unter-
nehmensziel (vgl. Achleitner et al. 2010; Gomez-Mejia et al. 2007). Daraus
resultiert die Bestrebung nach wirtschaftlicher und finanzieller Unabhéngigkeit
(Achleitner et al. 2007, S. 25; Welter et al. 2015). Daher sind auch Beteiligun-
gen anderer Unternehmen eine seltene Ausnahme. Die Unternehmerperson
bleibt gerne Herr im eigenen Haus und spielt eine zentrale und damit pragen-
de Rolle im eigenen Unternehmen. Sie ist die treibende Kraft fir Neuerungen
und Innovationen (vgl. Welter et al. 2015, S. 53). Auch wenn die Innovations-
kraft relativ hoch ist, basiert sie jedoch haufig auf inkrementellen Innovationen,
also der Verbesserung bereits bestehender Produkte. Im Vergleich zu Start-
ups werden seltener radikale Innovationen durchgefiihrt. Zumindest ist dieses
Verhalten in alteren mittelstandischen Unternehmen zu beobachten, in denen
nicht mehr der Griinder am Ruder ist, sondern nachfolgende Familiengenera-
tionen die Unternehmensleitung ibernommen haben. Diese sind mitunter risi-
koaverser als die Grindergeneration und nochmal starker auf den Unterneh-
menserhalt fokussiert als auf hohes Wachstum durch risikoreiche Innovations-
vorhaben (vgl. Werner et. al. 2017).

Andererseits befordert die Kundenndhe von mittelstandischen Unternehmen
die stetige Verbesserung bestehender Produkte. Die flachen Hierarchien und
kurze Kommunikations- und Entscheidungswege mittelstandischen Unterneh-



men sorgen fur eine zlgige Umsetzung von solchen Innovationsimpulsen. Zu-
dem zeichnet Mittelstandler eine hohe Mitarbeiterorientierung in der Unter-
nehmenspolitik aus. Daraus resultiert eine relative geringe Beschaftigtenfluk-
tuation und Erfahrungswissen bleibt dem Unternehmen erhalten (vgl. Werner
et. al. 2017). Auch das starkt die Innovationsfahigkeit und fihrt auf3erdem zu
einer Unternehmenskultur, die durch eine vertrauensvolle Zusammenarbeit der
Unternehmensfiihrung mit inren Mitarbeitern gepragt ist.

Die Vorteile einer Kooperation entstehen in erster Linie aus den Unterschieden
der Kooperationspartner. Bei der Zusammenfassung der Unterschiede zwi-
schen etablierten Mittelstdndlern und Start-ups fallt sofort eine betréchtliche
Anzahl von Unterschieden auf, die sich gegenseitig erganzen und durch ent-
sprechende Kooperationen Mehrwerte fir beide schaffen kbnnen.

Ubersicht 1:

Unterschiede zwischen Start-ups und etabliertem Mittelstand

Strategie Hohes Wachstum durch ska- | Langfristige  (eher konservative)
lierbares Geschaftsmodell Wachstumsstrategie
Innovationstatigkeit | Eher radikale Innovationen Eher inkrementelle Innovationen

Unternehmensziele

Grundlegende Veranderung
bestehender Markte bzw.
Schaffung neuer Méarkte

Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit und
Unabhangigkeit

Vernetzung mit
Kunden, Zulieferern,
Servicedienstleistern

Noch im Aufbau

Gewachsene und gefestigte Bezie-
hungsstrukturen

Finanzierung

Oftmals auf (externes) Ei-
genkapital angewiesen

Oftmals positiver Cash-flow und
hohe Eigenkapitalquote flihren zu
gutem Kreditzugang

Mitarbeiter Junge motivierte Talente Hohe Mitarbeiterorientierung und
geringe Mitarbeiterfluktuation fuhrt
zu einer ausgepragten Unterneh-
menskultur

Inhaberperson Aqil, kreativ Zentrale Stellung im Unternehmen.

In der Regel mit ausgepragtem Er-
fahrungswissen und hoher Reputati-
on ausgestattet

© IfM Bonn

Quelle: Eigene Darstellung.

Um die Potenziale einer Zusammenarbeit heben zu kénnen, bieten sich ver-
schiedene Kooperationsformen ab. Dabei sind bestimmte Kooperationsformen
geeigneter, um die Fahigkeiten von Start-ups und etabliertem Mittelstand zu
starken als andere.



2.3 Kooperationsformen

Das Spektrum moglicher Kooperationsformen zwischen einem Start-up und
einem Mittelstandler ist breit gefachert. Angefangen bei einer eher geringen
Intensitat der Zusammenarbeit, wie beispielsweise bei einem ersten Zusam-
mentreffen im Rahmen von Start-up Events bis hin zur Akquisition des Start-
ups durch den Mittelstandler sind unterschiedlichste Kooperationen denkbar.
So fuhren Armutat et al. (2015) Ausgrindungsunterstitzungen, Inkubatormo-
delle und Joint Ventures als weitere Zusammenarbeitsformen an. Mocker et al.
beziehen sich hingegen konkreter auf die Form der Zusammenarbeit und nen-
nen Kooperationsformen wie Start-up-Events, das Bereitstellen von Produkti-
ons- und Buroflachen, Acceleratorprogramme, Partnerschaften und Investitio-
nen (Mocker et al. 2015; Wallisch/Funke 2016). Da die Anzahl mdglicher Ko-
operationsformen nahezu unerschopflich ist und ihre Ausgestaltung letztlich
von Faktoren wie Dauer, Intensitat, Reichweite und Vertrauen abhangen, wer-
den im Folgenden beispielhaft die von den zuvor genannten Autoren angefihr-
ten Kooperationsformen kurz erlautert und auf deren Charakteristika einge-
gangen.

Start-up-Events koénnen als erster Schritt des Kennenlernens und Abtastens
betrachtet werden. Mittelstandler und Start-up werden sich einander als magli-
che weitere Kooperationspartner bewusst. Fur den Mittelstandler bieten solche
Events die Mdglichkeit, neue Perspektiven, Markttrends und technologische
Neuerungen kennenzulernen. Zudem fordern solche Events das innovative
Image des Mittelstandlers. Auf Seiten der Start-ups bieten solche Events die
Mdglichkeit, sich als interessanter Kooperationspartner flr das mittelstandi-
sche Unternehmen zu prasentieren und so mégliche Kooperationspartner fir
die Zukunft zu gewinnen. Das Hauptaugenmerk liegt bei solchen Events dem-
nach aus Sicht der Mittelstdndler auf Impulsgewinnen und dem perspektivi-
schen Austausch, fir Start-ups steht die eigene Prasentation und Partnersu-
che im Vordergrund.

Das Bereitstellen bzw. Teilen von Ressourcen ist, wie auch ein Start-up-
Event, eine kostenglnstige Kooperationsvariante. Das Teilen von Arbeitsmit-
teln fordert das innovative Image des Mittelstandlers und bringt zudem Innova-
tionsimpulse mit sich. Start-ups bietet diese Form der Kooperation eine kos-
tengunstige und zugleich kooperationsorientierte Moglichkeit, ihr Geschafts-
modell voranzubringen. Im Gegensatz zum Start-up Event steht bei dieser
Form der Kooperation mehr die eigentliche Alltagsarbeit im Vordergrund. Bei-
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de Kooperationsformen zielen eher auf einen zeitlich verzégerten Return in
Form von Geschaftsbeziehungen ab. Sie sind eher als Startpunkt solcher Be-
ziehungen zu sehen.

Gemeinsame Projekte oder Partnerschaften  sind im Gegensatz zu den zu-
vor erwéhnten Kooperationsformen klarer auf die Entwicklung eines Produkts
oder die Realisierung eines Projekts spezialisiert. Vorstellbar sind verschiede-
ne Formen der Zusammenarbeit, von operativer Zusammenarbeit bis hin zu
Entwicklungspartnerschaften oder Joint Ventures. Durch diese Zusammenar-
beit profitieren beide Partner von den Vorteilen des anderen, das Start-up von
der Konstanz und Erfahrung des Mittelstandlers, der Mittelstandler von der
Agilitdt und hohen Innovationskraft des Start-ups. Abgesehen von diesen di-
rekten positiven Folgen der Kooperation ermdglicht eine solche Kooperation
natirlich auch das gegenseitige Lernen voneinander, sowie das Entwickeln
von neuen Impulsen. Diese Kooperationsform hat ein klares Ziel, beide Unter-
nehmen sind auf einer partnerschaftlichen Ebene angesiedelt und missen eng
zusammenarbeiten.

Inkubator- oder Acceleratorprogramme eines mittelstandischen Unterneh-
mens stellen die gezielte Forderung des Start-ups durch den Mittelstandler
dar. Dabei liegt der Fokus eher auf sehr jungen Start-ups, die durch Mittel-
standler geférdert werden. Durch Expertise und das Bereitstellen von flexibel,
auf die Bedurfnisse des Start-ups zugeschnittenen, Arbeitsmitteln, finanziellen
Ressourcen und Serviceleistungen sollen Produkte des Start-ups zur Marktrei-
fe gebracht werden. Im Gegenzug erhalt der Mittelstandler haufig Unterneh-
mensanteile. Zudem profitieren Mittelstdndler dadurch, dass Mitarbeiter als
Mentoren Fuhrungsqualitaten erlernen und durch die Zusammenarbeit eine
neue Innovationskultur im eigenen Unternehmen anstof3en kdnnen. Die Zu-
sammenarbeit ist bei solchen Modellen sowohl durch eine engere inhaltliche
Kooperation als auch durch eine hdhere finanzielle Investition des Mittelstand-
lers im Vergleich zu den zuvor genannten Kooperationsformen charakterisiert.

Corporate Venture Capital stellt eine klare Hierarchie zwischen Mittelstandler
und Start-up dar. Anders als die angelsachsische Bezeichnung vermuten lasst
beteiligen sich nicht nur groRe Konzerne, sondern auch gréf3ere mittelstandi-
sche Unternehmen in Form von Corporate Venture Capital an Start-ups. Bei
dieser Kooperationsform investiert das mittelstandische Unternehmen in eine
Vielzahl interessanter Start-ups und stellt ihnen dadurch finanzielle Ressour-
cen zur Verfigung, steht den jungen innovativen Unternehmen aber auch mit



11

Know-how, Kontakten und Marketing zur Seite. Ahnlich funktioniert Gibrigens
auch das Geschaftsmodell von sogenannten Business Angels . Business An-
gels sind oftmals erfolgreiche Mittelstandler, die es sich zur Aufgabe gemacht
haben, Start-ups zu unterstitzen. Im Unterschied zu Corporate Venture Capi-
tal investieren Business Angels mit ihrem Privatvermdgen in Start-ups und mit
geringeren Summen. Zudem beteiligen sie sich in einem noch friheren Stadi-
um an Start-ups und ihre Investitionen sind nicht unbedingt strategischer Na-
tur, wie es beim Corporate Venture Capital der Fall ist. Neben dem Renditeas-
pekt ist es schlicht der Spald daran, das eigene unternehmerische Know-how
jungeren Unternehmern zur Verfigung zu stellen. Unabhangig, ob Business
Angels oder strategisch investierende Mittelstdndler das Beteiligungskapital
zur Verfugung stellen, kann der Investor erheblichen Einfluss auf den Erfolg
des Start-ups nehmen. Ziel ist es, das Start-up erfolgreich zu machen. Das
mittelstandische Unternehmen profitiert im Fall von Corporate Venture Capital
Investments durch die Erweiterung des Geschaftsfeldes und neue Technolo-
gien.

Ahnlich ist auch das Kooperationskonzept bei Ausgrindungen . Wenn eine
Idee in einem mittelstdndischen Unternehmen im Unternehmenskontext nicht
verwirklicht werden kann, kann diese Idee als "Start-up" ausgegliedert werden,
aber dennoch durch die finanzielle Unterstlitzung und andere Ressourcen des
Mittelstandlers unterstiitzt werden. So lassen sich ebenfalls neue Markte errei-
chen, ohne dass der Mittelstdndler das eigene Geschaftsfeld verlassen muss.
Die einseitige Zusammenarbeit sowie das hauptsachlich finanzielle Engage-
ment machen deutlich, dass bei diesem Kooperationsmodell die Erschliel3ung
von Zukunftsmarkten im Fokus steht.

Im Gegensatz zu Corporate Venture Capital stellt die Akquisition von Start-
ups durch Mittelstandler die vollstandige Ubernahme von Start-ups dar. Bei
einer Akquisition verliert das Start-up seine Eigenstandigkeit, es handelt sich
daher wie im Kapitel 2.1 bereits erlautert nicht mehr um eine Kooperation. Die
Akquisition bietet fur Mittelstandler dennoch eine Mdglichkeit, schnell neue
Technologien und Markte zu erschlielen. Zudem kann so hochqualifiziertes
Personal erschlossen werden, welches tber den Arbeitsmarkt nicht zur Verfi-
gung steht.

Zusammengefasst lassen sich die erwdhnten Kooperationsformen in "Unter-
stitzungsmodelle", "Kooperationsmodelle im eigentlichen Sinne" und "Investi-
tionsmodelle” gliedern. "Unterstiitzungsmodelle" férdern den Austausch, regen
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zu neuem Denken an und ermdéglichen vor allem dem Mittelstdndler, aber
auch dem Start-up, neue Impulse zu bekommen, von denen beide Unterneh-
men profitieren. "Kooperationsmodelle im eigentlichen Sinne" verfolgen die
projektartige gemeinsame Problemldsung in beiden Unternehmen. Dabei tre-
ten beide Unternehmen auf partnerschaftlicher Ebene auf und die Dauer der
Kooperation ist begrenzt. Bei "Investitionsmodellen" gehen die Unternehmen
zwangslaufig eine finanzielle Bindung ein. Durch das Investment des Mittel-
standlers wird es dem Start-up ermdglicht, sich zu entwickeln. Der Mittelstand-
ler profitiert von neuer Technologie und Fachpersonal, die diese beherrschen.

Ubersicht 2:

Potenziale der jeweiligen Kooperationsmodelle?2

Unterstutzungsmodelle | « Reduziert Such- und Anbah-

(Start-up Events)

nungskosten

» Lerneffekte durch den Aus-
tausch mit erfahrenen Unter-
nehmern

e Reduziert Such- und Anbah-
nungskosten

* Innovationsimpulse
* Imagegewinn

Kooperationsmodelle
im eigentlichen Sinne
(Teilen von Ressour-
cen, Gemeinsame
Projekte oder Partner-
schaften)

» Erhohte Ressourcenverflg-
barkeit

» Erh6hung der Wachstums-
chancen durch Marktzugang

» Teilen von Kosten und Risi-
ken

» Reputationsaufbau

» Hohere Wettbewerbsfahigkeit
durch den Zugang zu neuen
Technologien

* Teilen von Kosten und Risiken

» Erh6éhung der Innovationsfa-
higkeit bzw. Innovationskultur

« Profitiert von der Agilitat des
Start-ups

Investitionsmodelle
(Inkubator- oder Ac-
celeratorprogramme;
Corporate Venture
Capital, Ausgrindun-
gen, Akquisition)

* Finanzkapital
* Know-how und Netzwerke

» ErschlieBung neuer Markte
und Technologien

e Zugang zu talentierten Fach-
kréaften

© IfM Bonn

Quelle: Eigene Darstellung.

Schauen wir uns die am héaufigsten genannten Motive flr eine Zusammenar-
beit an, so sind das fir sieben von zehn kleinen und mittelgrof3en Mittelstand-
lern die Erschlielung neuer Technologien und mit einem Anteil von knapp
60 % die Entwicklung von Produktinnovationen (vgl. Baharian 2017, S. 8). Je-
doch nicht einmal fir jedes siebte etablierte Unternehmen stellt ein Start-up

2 Aufgrund der unterschiedlichen Ausgestaltung der Kooperationsformen sind sie den Ko-
operationsmodellen nicht immer trennscharf zuzuordnen.
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eine Investitionsmoglichkeit dar (vgl. Baharian 2017, S. 8). Start-ups wiederum
gehen mit knapp 60 % am haufigsten Marketing-Kooperationen mit etablierten
Unternehmen ein, um dadurch Kunden bzw. Marktzugang zu erhalten. Das
zweitwichtigste Motiv fur eine Zusammenarbeit ist die Erh6hung der eigenen
Reputation (Kollmann et al. 2016, S. 69).

Abbildung 1: Eigenschaften der Kooperationsformen mit Start-ups

Komparative Vorteile von kleinen
und mittelgroRen Mittelsténdlern
aufgrund hoher Kommunikationsfahigkeit
durch kirzere Entscheidungswege.

Komparative Vorteile
von finanzstarken
GroRBunternehmen.

Kooperationsmodelle im
eigentlichen Sinne

Unterstlitzungsmodelle Investitionsmodelle

Kommunikation zwischen Kooperationspartner nimmt tendenziell zu

v

(Finanzielle) Bindung der Partner zueinander nimmttendenziell zu

e © 1fM Bonn 17 1709 001

Quelle: Eigene Darstellung.

Aus den bevorzugten Kooperationsmotiven der kleineren und mittelgrof3en
etablierten Mittelstdndler l&sst sich schlie3en, dass diese eher "Kooperations-
modelle im eigentlichen Sinne" bevorzugen. Das dirfte sie wesentlich von
groRen Mittelstdndlern und Konzernen unterscheiden, die aufgrund ihrer finan-
ziellen Ressourcen ofters auf "Investitionsmodelle" setzen als ein kleineres
oder mittelgrof3es mittelstdndisches Unternehmen. "Kooperationsmodelle im
eigentlichen Sinne", beispielsweise in Form von gemeinsamen Projekten, sind
eine ideale Kooperationsform fir Start-ups und kleine bis mittelgrol3e Mittel-
standler, weil diese Form der Zusammenarbeit einen intensiven Austausch
untereinander erfordert. Hier sind t kleine und mittelgroRe mittelstandische Un-
ternehmen gegenuber groRen Unternehmen aufgrund ihrer flacheren Hierar-
chien und schnelleren Entscheidungswege oftmals geeignetere Kooperations-
partner fur Start-ups. Notwendige Abstimmungsprozesse zwischen den Ko-
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operationspartnern konnen zeitnah erfolgen und machen die Kooperation agi-
ler. Auch fur das Start-up ist dieses Kooperationsmodell sehr interessant, weil
es seine Unabhangigkeit bewahrt. Damit durften kleine und mittlere mittelstan-
dische Unternehmen bei "Kooperationsmodellen im eigentlichen Sinn", also
beim Teilen von Ressourcen und gemeinsamen Projekten, einen komparati-
ven Vorteil gegentber grol3en Unternehmen haben. Die grof3en Unternehmen
wiederum, aufgrund ihrer hohen Finanzkraft, haben komparative Vorteile beim
Investitionsmodell.

2.4 Herausforderungen und ihre Bewaltigung

Damit die Vorteile von Kooperation die mdglichen Nachteile tiberwiegen, mus-
sen bei der Gestaltung von Kooperationen zwischen etablierten Mittelstandlern
und Start-ups Herausforderungen gemeistert werden. Wéahrend gerade die
Unterschiede der Unternehmensmerkmale den speziellen Anreiz einer solchen
Kooperation bergen, sind gleichzeitig die meisten Herausforderungen darauf
zurtckzufihren.

Die erste Herausforderung einer solchen Kooperation besteht bereits in der
Anbahnungsphase. Sowohl fiir Start-ups, als auch fur etablierte Unternehmen
Ist es nicht einfach, den richtigen Partner, passend zu den Zielen des Unter-
nehmens, zu identifizieren (Armutat et al. 2015; Bannerjee et al. 2016). Gera-
de Start-ups, die sich am Beginn ihrer unternehmerischen Tatigkeit befinden,
sind aufgrund ihrer geringen Bekanntheit fur etablierte Mittelstdndler eher
schwer auszumachen. Auf der anderen Seite ist es fur Start-ups haufig
schwer, den richtigen Ansprechpartner in einem Unternehmen zu identifizie-
ren, um eine Kooperation anzustof3en (Bannerjee et al. 2016). Die unter-
schiedlichen Unternehmensarten und -welten, in denen sich die entsprechen-
den Unternehmen bewegen, erschweren diesen Prozess zuséatzlich (Kawohl et
al. 2015).

Und auch im weiteren Anbahnungsprozess, dem ndheren Kennenlernen, wer-
den weitere Hurden deutlich. In dieser Phase geht es fur beide Seiten darum,
den Mehrwert zu erkennen, den diese Kooperation mit sich bringt. Diesen
Mehrwert zu verdeutlichen stellt beide Seiten haufig vor kommunikative Her-
ausforderungen. Aufgrund ihrer unterschiedlichen Ausgangslagen und Per-
spektiven schaffen es die betroffenen Unternehmen haufig nicht, vollstandig
und problemlos zu kommunizieren (Garbs 2017). So bemangeln Start-ups,
dass potentielle Kooperationspartner haufig nicht vollkommen verstehen, was
sie an Technologie, Produkt oder Dienstleistung anbieten. Umgekehrt kritisie-
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ren etablierte Unternehmen, dass Start-ups es haufig nicht schaffen, den
Mehrwert ihrer technischen Innovationen, Produkte oder Dienstleistungen fur
den Kooperationspartner zu verdeutlichen (Bannerjee et al. 2016). Zudem ge-
hen Start-ups und etablierte Mittelstandler h&ufig mit sehr unterschiedlichen
Erwartungshaltungen in solche Gesprache, wodurch eine klare Kommunikati-
on zusétzlich erschwert wird (Garbs 2017).

Weitere Schwierigkeiten bei der Etablierung einer Kooperationsbeziehung
werden im Aufbau von Vertrauen sowie dem Teilen von Informationen gese-
hen. Start-ups fuhlen sich aufgrund der Gré3enasymmetrie haufig im Nachteil,
weshalb es ihnen schwer fallt, in die Motive des Partnerunternehmens zu ver-
trauen. Umgekehrt ist es fir ein etabliertes Unternehmen schwer, in die Kom-
petenzen eines Start-ups zu vertrauen, welches keine oder nur sehr geringe
Reputation am Markt besitzt. Das Zurlickhalten von Informationen von beiden
Seiten verstarkt das Misstrauen zusatzlich, wobei gerade dies in Bezug auf
das geistige Eigentum an Kooperationsprojekten hohe Anforderungen an das
Vertrauen in solchen Kooperationsbeziehungen stellt (Bannerjee et al. March
2016).

Neben den Schwierigkeiten, den Anbahnungsprozess, die Kommunikation und
das Vertrauen betreffend, ist eine in der Literatur haufig genannte Hirde sol-
cher Kooperationen in den unterschiedlichen Kulturen zu sehen (Wallisch und
Funke 2016; Kawohl et al. 2015; Bannerjee et al. 2016). Wenn haufig unkon-
ventionelle Start-ups auf eher konservative Mitarbeiter und Unternehmensileiter
in etablierten Unternehmen treffen, beeintrachtigt dies nicht nur die Kommuni-
kation, sondern ebenfalls Aspekte wie Vertrauen und Wertschatzung des Part-
nerunternehmens. So sind sich Grinder meist tber ihr Know-how im Klaren
und neigen teilweise zu Besserwisserei oder mangelndem Respekt gegeniber
dem, was etablierte Unternehmen ihnen bieten (Hofmann 2016). Umgekehrt
kann beispielsweise eine fehlende unternehmerische Einstellung bei Mitarbei-
tern oder die Risikoaversion etablierter Unternehmen eine ablehnende Haltung
gegenuber Start-ups erzeugen (Bannerjee et al. 2016). Da allerdings einige
Vorteile einer solchen Kooperation genau aus diesen Unterschieden der Kultu-
ren entstehen, gilt es, trotz aller Widrigkeiten, die dies mit sich bringt, die un-
terschiedlichen Kulturen zu erhalten (Hofmann 2016).

Eine weitere Hirde stellen auch strukturelle und organisationale Unterschiede
zwischen den Unternehmensformen dar, welche beachtet werden miussen.
Flexibilitat, die Dauer von Entscheidungsfindungen und Risikotoleranz, sowie
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unterschiedliche Arbeitsweisen stellen zwar einen wichtigen Erfolgsfaktor einer
solchen Kooperation dar, konnen bei der Zusammenarbeit jedoch hinderlich
sein (Wallisch/Funke 2016). Beispielsweise kdnnen Burokratie und Hierarchie
beim Kooperationspartner die Start-ups in ihrem Drive bremsen, wodurch po-
tentielle Vorteile verhindert werden kénnen. (Hofmann 2016). Die Schwierig-
keit besteht darin, einen guten Mittelweg zu finden, mit dem beide Unterneh-
men arbeiten kdnnen, um die Herausforderungen zu meistern und die Vorteile
zu realisieren.

Die Zusammenfassung der typischen Herausforderungen in der nachfolgen-
den Ubersicht ist nicht disjunktiv. Das heif3t, die jeweilige vorgenommene Zu-
ordnung der verschiedenen Herausforderungen kann mitunter auch fir ein an-
deres Kooperationsmodell zutreffend sein.

Ubersicht 3:  Herausforderungen der jeweiligen Kooperationsmodelle fir

Start-ups und etabliertem Mittelstand

Unterstitzungsmodelle

» Aufgeschlossenen Ge- .

sprachspartner finden

* Geeignete Ansprache bzw.
Uberzeugungskraft

Passenden Kooperations-
partner identifizieren

* Mentalitdtsunterschiede

Kooperationsmodelle
im eigentlichen Sinne

» Weitergabe von wettbewerbs-
relevantem Wissen bendétigt
Vertrauensaufbau

* Herausstellen des Mehrwer-
tes

» Eigene Unternehmensdyna-
mik wird womdglich gebremst

» Mangelnde Innovationsbereit-
schaft

» Mangelndes technologisches
Verstandnis

» Hohe Erwartungshaltung

» Vertrauen in die Bestandsfes-
tigkeit des Start-ups

» Mangelnde Risikobereitschaft

Investitionsmodelle

* Verlust der Unabhangigkeit

* |nvestition Uberfordert viele
Mittelstandler

* Hohes Investitionsrisiko falls
das Geschéaftsmodell des

Start-ups scheitert
© IfM Bonn

Quelle: Eigene Darstellung.
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Je nach Phase der Kooperation bieten sich unterschiedliche Schritte an, die
grol3en Chancen einer Zusammenarbeit zu heben. So wird bei der Suche nach
potentiellen Start-ups als Kooperationspartner speziell fir etablierte mittelstan-
dische Unternehmen vorgeschlagen, mit anderen Unternehmen der Wert-
schopfungskette zusammen zu arbeiten. Sucht ein mittelstdndisches Unter-
nehmen nicht alleine, sondern gemeinsam mit seinen Wertschopfungspart-
nern, steigert das zum einen die Reichweite und zum anderen macht es eine
Kooperation fur potentielle Start-up Partner interessanter (Garbs 2017). Alter-
nativ bieten Messen und Griindungsveranstaltungen, aber auch seriése Netz-
werke wie Xing, eine gute Plattform fur die Suche nach Kooperationspartnern,
sowohl fur Start-ups als auch fur den Mittelstand (Hofmann 2016). Diese Platt-
formen bieten die Mdéglichkeit, sich selbst zu prasentieren und ein Bild des po-
tentiellen Kooperationspartners zu erhalten. Gleichzeitig bietet dies einen ge-
eigneten Rahmen fir das erste Kennenlernen.

Haben sich potentielle Kooperationspartner gefunden, gilt es, beispielsweise
bei einem Auftakttreffen, Rahmenbedingungen der Kooperation abzustecken.
Solche Rahmenbedingungen beinhalten unter anderem Projekt- und Sekun-
darziele (Armutat et al. 2015), zum anderen sollte die Kooperationsform disku-
tiert und abgesteckt werden (Wallisch/Funke 2016). Zu den Rahmenbedingun-
gen gehdort zudem, ein grobes Projektbudget und einen Zeitrahmen festzule-
gen (Mocker et al. 2015). AuRerdem ist es hilfreich, moéglichst vor Projektstart
Erwartungen und Beflirchtungen auszutauschen, sowie Pramissen und Regeln
der Kooperation zu diskutieren und zu definieren (Armutat et al. 2015). Auch
wenn zu Beginn einer Kooperation das Ende derselben kein beliebtes Thema
darstellt, sollten zudem klare Exit Strategien, das heif3t, Konditionen, unter de-
nen die Partner eine Kooperation auflosen, besprochen werden (Bannerjee et
al. 2016). Die Diskussion und Abstimmung der genannten Punkte ermdglicht
einen offenen Umgang miteinander, kann zudem Vertrauen aufbauen und
frihzeitig Missverstandnisse ausrdumen.

Abgesehen von dem Abstecken von Rahmenbedingungen, steht bei diesem
Prozess der Kooperationsdefinition das gegenseitige Kennenlernen im Fokus,
welches auch im weiteren Verlauf der Kooperation gefordert werden sollte.
Hierzu sind beispielsweise gemeinsame Trainings oder gegenseitige Hospita-
tionen ein erprobtes Mittel (Armutat et al. 2015). Dies ermoglicht neben dem
besseren Kennenlernen auch mehr gegenseitige Akzeptanz bei den Mitarbei-
tern sowie ein leichteres Reflektieren der Kooperationsbeziehung fir die Part-
ner und starkt den wechselseitigen Respekt und die Wertschatzung. Umso
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besser sich Kooperationspartner kennen, je offener sie miteinander kommuni-
zieren und je klarer die Rahmenbedingungen abgesteckt sind, desto leichter
konnen die zuvor besprochenen Hindernisse einer solchen Kooperation uber-

wunden werden.

3 Kooperationen in der Praxis

Um das Kooperationsverhalten zwischen etablierten mittelstandischen Unter-
nehmen und Start-ups in der Praxis ndher zu beleuchten, wurden insgesamt
neun Experteninterviews gefiihrt (Ubersicht 4). Die Experten wurden insbe-
sondere nach Motiven, Formen sowie Erfolgsfaktoren bzw. Hirden der Koope-

ration befragt.

Ubersicht 4:

Interviewpartner und Themenbezug

Geschéftsfuhrer

nehmen aus dem Bereich technische Dienstleistun-
gen kooperiert (siehe auch Fallbeispiel 1, S. 23)

Mitgrinder und IT-Start-up, das mit einem mittelstéandischen Unter- Start-up 1
Geschaftsfuhrer nehmen aus der Textiloranche kooperiert (siehe auch

Fallbeispiel 3, S. 29)
Mitgrinder und Junge Video-Marketing Agentur, die mit unterschiedli- | Start-up 2
Geschéftsfuhrer chen mittelstandischen Unternehmen kooperiert
Head of Startup Inkubator einer deutschen Grol3bank, der gezielt etab- | Intermediar
Coordination lierte Mittelstandler und Start-ups zusammenbringt
Mitgrunder und Start-up, welches mit einem mittelstandischen Unter- | Start-up 3

Lead Business

Mittelstandisches Unternehmen, das gezielt mit meh-

Mittelstandler

tung

sitat

Innovator reren Start-ups kooperiert (siehe auch Fallbeispiel 2,

S. 25)
Hauptgeschéfts- Verband, der die Interessen mittelstandischer Unter- Verbandsver-
fuhrer nehmen vertritt treter 1
Vorsitzender Verband, der die Interessen von Start-ups vertritt Verbandsver-

treter 2

Geschéftsfuhrer Offentlicher Venture Capital-Geber; Investoren kom- Investor

men teils aus dem Mittelstand
Lehrstuhlinhaber / | Lehrstuhl / Fachgebiet: Unternehmensgriindungen Wissenschatft-
Fachgebietslei- und Entrepreneurship an einer siddeutschen Univer- | ler

© IfM Bonn
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3.1 Motive fiir die Aufnahme von Kooperationen

Aufgrund ihrer ungleichen strukturellen Voraussetzungen unterscheiden sich
die Kooperationsmotive von Start-ups und etablierte Mittelstandlern teils stark
voneinander. Fur beide Seiten steht dabei meist der Zugang zu unterschiedli-
chen Ressourcen im Mittelpunkt der Kooperationsanstrengungen.

So verfiigen innovative Start-ups Uber eine vergleichsweise geringe materiel-
le Ressourcenausstattung. Durch die Kooperation kann sich fir sie der Zu-
gang zu Kapital, bestehenden Produktionsanlagen oder Produktionsmitteln
des etablierten Mittelstandlers eroffnen:

"Also was uns noch definitiv stark dazu bewogen hatte... also gerade aus dem
Bereich produzierender Mittelstand, ist die existierende Infrastruktur. Also wirk-
lich Beton und Maschinen...Und da konnt' ich mir gut vorstellen, dass es in
einigen, auch kleineren Firmen, also nicht gleich die Weltkonzerne, sondern in
groBen mittelstdndischen Unternehmen, freie Kapazitaten prinzipiell gibt."
Start-up 3

Start-ups haben beim Ruckgriff auf die bestehende Infrastruktur etwa die M6g-
lichkeit ihre Vorhaben in einem Uberschaubaren Kostenrahmen auf deren Um-
setzbarkeit hin zu testen.

Weiterhin bietet sich durch die Kooperation die Moglichkeit, von den beste-
henden Netzwerken des etablierten Mittelstandlers zu profitieren. So kdnnen
junge Unternehmen, die sich meist noch im Aufbau ihrer Netzwerke befinden,
etwa die existierenden Kundenbeziehungen ihrer etablierten Partner nutzen.
Der Ruckgriff auf das Netzwerk des Mittelstandlers erméglicht es ihnen somit,
ihr Produkt bzw. ihre Dienstleistung schneller bzw. erfolgversprechender an
potentielle Kunden heranzutragen und dadurch letztlich schneller zu skalieren.
Auch bietet sich die Mdglichkeit bestehende Lieferantenkontakte fur den Ein-
kauf zu nutzen:

"Wir sind noch im Aufbau was Netzwerke angeht und selber nicht schlecht
vernetzt, aber man kann es nicht vergleichen mit einem etablierten Unterneh-
men. Das heildt, die haben natlrlich Kundenportfolios, die haben Zuliefe-
rer...mit denen man dann wieder individuell ins Gesprach kommen kann...Ein
Netzwerk aufzubauen ist aufwendig und man muss erstmal diese Kontakte
generieren. Da ist es halt einfacher, wenn man dann so ein etabliertes Unter-
nehmen an seiner Seite hat." Start-up 1
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Ferner kann durch die erfolgreiche Zusammenarbeit mit dem etablierten Mit-
telstandler die eigene Reputation gestarkt werden. Dies kann bei der Erweite-
rung des eigenen Netzwerks sowie beim Zugang zu Investoren hilfreich sein:

"Und das ist dann eben auch ein interessanter Partner, weil das nattrlich far
die einen gewissen positiven Reputationseffekt hat, wenn die sagen kénnen:
XY ist Pilotkunde oder Pilotpartner und wo potenziell, wenn die Lésung funkti-
oniert und gut ist, bei uns mehr als irgendwie 5 Kunden sind, die das finden
kénnen." Intermediér

Start-ups kdénnen zudem vom spezifischen Fach- und Branchenwissen des
etablierten Mittelstandlers profitieren. Sie kdnnen so Lernkurven in der Pro-
duktentwicklung beschleunigen und das finale Produkt/Dienstleistung besser
am Markt positionieren:

"Wir bekommen eine wirkliche Expertise ins Unternehmen, die wir selbst nicht
mitbringen konnen und die wir nicht aufbauen kdnnen und wollen. Wir kdnnen
jetzt nicht sagen, dass wir zusatzlich zwei weitere Mitarbeiter im Bereich Mode
beschaftigen. Das ware letztlich auch zu teuer fur uns." Start-up 1

Etablierte Mittelstdndler haben ebenfalls zahlreiche Motive, die fur eine Ko-
operation mit Start-ups sprechen kénnen. Ihre materielle Ressourcenausstat-
tung ist meist deutlich besser. Fr sie bietet sich daher vor allem die Moéglich-
keit den Zugang zu innovativen technologischen Losungen zu erhalten. Die
damit verbundenen Zielsetzungen kénnen sich jedoch unterscheiden. So kann
es sich etwa um die LOsung fur ein konkretes technisches Problem des etab-
lierten Mittelstandlers handeln, bei dem dieser eine maligeschneiderte L6sung
sucht:

"Sicherlich kann man sagen, okay ich kaufe mir ein Produkt von der Stange,
da habe ich die Sicherheit, dass dieses Produkt am Ende auch funktioniert.
Bin aber natirlich auch dann nur begrenzt innovativ. Wenn ich sage ich inves-
tiere, vielleicht auch mal eine etwas grof3ere Summe in so ein Start-up in der
Hoffnung, dass am Ende ein innovatives neues Produkt rauskommt, was ich
als erster auf den Markt bringe, was ich als erster einsetzen kann glaube ich
wirde das die ganze Kooperation vereinfachen zwischen Mittelstand und
Start-up." Start-up 1

Durch die Kooperation kénnen dartber hinaus jedoch auch gemeinsam Pro-
dukte entwickelt und neue Markte erschlossen werden. Den etablierten Unter-
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nehmen fehlt hierftir allein oftmals das richtige Gespur. Start-ups kbnnen dabei
helfen, Entwicklungen im Markt zu erkennen und diese gewinnbringend fir das
Unternehmen zu nutzen:

"Sie nehmen Informationen im Markt wahr auf die sie selbst nicht gekommen
sind. Aus sich selbst heraus gelingt es oft nicht wirklich Quantenspriinge in
Informationstechnologie zu erreichen. Sicherlich ist die Absicht dort zu lernen,
was digitale Geschaftsmodelle und neue Markte angeht." Verbandsvertreter 1

Ein zugrundeliegendes Ziel der etablierten Mittelstandler ist dabei die aktuelle
Herausforderung, das eigene Geschéftsmodell im Zuge der digitalen Trans-
formation zukunftsfahig bzw. wettbewerbsfahig zu machen:

"Ich wirde als Ubergeordnetes Thema wirklich das Geschéaftsmodell wahlen,
das gilt fir uns genauso, wie flr diese etablierten Unternehmen und unter dem
Geschaftsmodell finden wir eben verschiedenste Fragestellungen, wo junge
innovative Unternehmen einfach eine andere Herangehensweise haben, aber
am Ende geht es darum, wie kann ich zukunftsfahig ein robustes Geschafts-
modell weiter aufbauen beziehungsweise mich in eine zukunftsfahige Form
dessen bringen, was ich heute mache." Intermediar

Neben der konkreten produktbezogenen Nutzung, kdnnen aber auch andere,
oftmals weichere bzw. immaterielle Motive etablierte Mittelstandler zur Koope-
ration mit Start-ups bewegen wie etwa die Unternehmenskultur sowie die
Techniken und Arbeitsweisen:

"Man kann als etabliertes Unternehmen vom Start-up lernen, dass gewisse
Vorleistungen grof3erer Natur notig sind, um am Ende profitabel zu bleiben,
also unterschiedliche Herangehensweisen." Investor

"Der Zugang zur Technologie findet auf der konkreten Ebene statt. Da haben
sie auf einer etwas hoheren Abstraktionsebene den Zugang zu Methoden und
Arbeitsweisen. Also, agile Entwicklungen, Scrum, Auflésung von linearen Pro-
zessen, von iterativen Prozessen und dann haben sie noch, wenn wir noch
abstrakter reden, es verandert sich die ganze Arbeitswelt auch und der Zu-
sammenhang." Intermediar

Aber auch die Gewinnung, Nutzung und Bindung von Talenten kann ebenfalls
eine Rolle spielen:
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"Viele haben natirlich auch das Thema, Talente zu gewinnen und die Leute an
sich zu binden. Das hangt aber auch nattrlich davon ab, wo sie standortmalfiig
sind, dass sie sich da auf der H6he der Zeit halten oder wie sie Zugang zu Ta-
lenten kriegen, weil die, die friher vielleicht zu ihnen gekommen wéren, heute
lieber zu einem Start-up gehen. Das heifl3t, wenn ich mit diesen Talenten arbei-
ten will, muss ich mit dem Start-up arbeiten, wo ich die friher vielleicht fir die
eigene Entwicklungsabteilung rotieren konnte." Intermediar

Die Ausfuhrung machen deutlich: Die Unterschiede zwischen Start-ups und
etablierten mittelstandischen Unternehmen (Ubersicht 1, S. 8) beeinflussen die
Kooperationsmotive. So versuchen beide Seiten von der Andersartigkeit des
Kooperationspartners zu profitieren. Ubersicht 5 gibt einen zusammenfassen-

den Uberblick méglicher Motive im Hinblick auf unterschiedliche Merkmale.

Ubersicht 5:

Zusammenfassung der Motive nach Merkmalen

Realbedingungen

Strategie Beschleunigung der eigenen | Verfolgung von Wachstumszielen
Wachstums- und Entwick- auf bestehenden Markten; Gene-
lungsprozesse rierung von Umsatzwachstum

durch die ErschlielBung neuer
Markte
Innovationstatigkeit Entwicklung und Tests unter | Zugang zu neuen Technologien;

Entwicklung neuer Produkte und
Geschéaftsmodelle

Unternehmensziele

Schnellere Skalierung des
eigenen Geschéaftsmodells;
passgenauere Marktpositio-
nierung

Erhalt bzw. Ausbau der Wettbe-
werbsfahigkeit — etwa vor dem
Hintergrund digitaler Transforma-
tion

Vernetzung mit Kun-
den, Zulieferern, Ser-
vicedienstleistern

Zugriff auf bestehendes
Netzwerk (etwa fur den Ver-
trieb); Vereinfachter Ausbau
des eigenen Netzwerks

Synergien durch intensivere Nut-
zung der vorhandenen Bezie-
hungsstrukturen

Materielle Ressourcen
— etwa finanzielle Mittel

Direkter Zugang zu finanziel-
len Mitteln; Nutzung von Pro-
duktionsanlagen und Produk-
tionsmittel; moglicher verein-
fachter Zugang zu Kapital
durch Reputationseffekt

Kooperationen auch ohne grof3en
Kapitalaufwand mdglich; Losung
fur ein konkretes (technisches)
Problem; Nutzung freier Kapazita-
ten

Immaterielle Ressour-
cen — etwa Mitarbeiter

Beschleunigung zahlreicher
Lernkurven durch Zugriff zu
spezifischem Fach- und
Branchenwissen

Gewinnung, Nutzung und Bindung
junger Talente und ihres Know-
hows; Kulturtransfer und Inspirati-

on; Arbeitsmethoden
© IfM Bonn
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Fallbeispiel 1: Start-up — Industrieautomation

Hintergrund des Start-ups: Das Start-up ist eine Universitatsausgrindung im Bereich der
Industrieautomation. Bisher war die Automatisierung von Produktionsvorgangen meist sehr
kostenintensiv und gerade bei kleineren Stuickzahlen h&ufig nicht rentabel. Das Start-up hat
eine Plattform bzw. ein System entwickelt, welches die effiziente und wirtschaftliche Auto-
matisierung kleinerer Produktionseinheiten ermoglicht.

Kooperation mit dem Mittelstand:  Das Unternehmen kooperiert mit einer etablierten mit-
telstandischen Unternehmensberatung, die auf Beratungsdienstleistungen im Bereich Pro-
duktion spezialisiert ist. Die Unternehmensberatung hat sich am Start-up finanziell beteiligt
und ist somit Mitgesellschafter. Neben dem Kapitalzufluss verfolgten die Griinder weitere
Motive mit der Wahl ihres Kooperationspartners: "Also sie sind in der Branche bekannt, sie
haben Kontakte zu extrem vielen Unternehmen, sowohl den GrofRkonzernen, als auch den
grol3eren mittelstandischen Betrieben und sind fur uns einfach auch ein Marktzugang. Auch
ein Berater. (...) 200 Berater weltweit, die seit 25 Jahren Produktoptimierung, Leanprodukti-
on und Leanmanagement durchfihren. Da ist ein unglaubliches Wissen da, was uns nattr-
lich helfen kann, dass wir unser System dann richtig am Markt positionieren, dass wir alle
Umstande, alle Gegebenheiten bei unseren Kunden dann richtig einschatzen und darauf
hinarbeiten, dass es fur ihn dann besonders attraktiv und einfach ist, so ein System zu nut-
zen." Auch fir das mittelstandische Unternehmen gibt es neben direkten finanziellen Moti-
ven weitere Beweggrinde: "Aber der andere Aspekt ist auch dort, dass es keine reine Inves-
titionsfirma ist, sondern eben strategisch investiert, also versucht sich ein kleines, wohlsor-
tiertes Portfolio an Start-ups zusammenzustellen, die helfen die digitale Transformation oder
Industrie 4.0 bei den Kunden auch umsetzen zu kénnen.(...) und wir bieten einen wichtigen
Baustein." Dabei hatte das Start-up im Vorfeld mehrere Angebote. Jedoch war es dem Un-
ternehmen wichtig, nicht zu stark vom Kooperationspartner vereinnahmt zu werden und das
es keine Konflikte zwischen der jeweiligen strategischen Zielsetzung gibt: "Von daher ist das
eine Zusammenarbeit, wo beide nur ein Interesse daran haben kdnnen, dass der andere
maoglichst erfolgreich in seinem Marktsegment ist."

3.2 Kooperationsformen

Start-ups und etablierte Mittelstandler haben nahezu unbegrenzt viele Mog-
lichkeiten, ihre Kooperation auszugestalten. Diese reichen von formlosen Un-
terstiitzungsmodellen bis hin zu Investitionsmodellen (siehe 2.3). Kooperatio-
nen variieren dabei meist in ihrem grundsatzlichen inhaltlichen Leitmotiv, der
Intensitat der Zusammenarbeit sowie ihrer juristischen Grundlage.

Beim inhaltlichen Leitmotiv handelt sich dabei um das Kernanliegen, auf dem
die Kooperation basiert:
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"Die erste Ebene ist eben der Informationenaustausch und konkrete Kooperati-
onen sind dann Entwicklungskooperationen, Vertriebskooperationen und Inno-
vationskooperationen." Investor

Die Intensitat mit der beide Seiten letztlich miteinander kooperieren kann dabei
stark variieren. Sie reicht vom informellen Austausch von Informationen Uber
die partielle gemeinsame Nutzung von innerbetrieblichen Ressourcen (des
etablierten mittelstandischen Unternehmens), bis hin zur kompletten raumli-
chen Ansiedlung des Start-ups beim Mittelstandler. Dementsprechend kann
sich auch die operative Zusammenarbeit sehr unterschiedlich gestalten:

"Also wenn man sich zusammensetzt, um etwas zu besprechen, dann ist das
eben ein Miteinander. Man versucht gemeinsam weiterzukommen, Fragen zu
klaren...sondern man versucht wirklich konstruktiv zusammenzuarbeiten. Und
da gibt es auch immer viel informelle Information. Mal hier Email, mal ein Tele-
fonat. Also es geht weniger jetzt auf der Ebene "Man hat ein wochentliches
oder zweiwOchtenliches fixes Meeting, wo dann alle Powerpointfolien fir vor-
bereiten", sondern das ist wirklich informeller." Start-up 3

Auch die Mdglichkeiten der juristischen Ausgestaltung der Kooperationsbezie-
hung sind vielfaltig. Sie reichen von der Griindung eines gemeinsamen Unter-
nehmens bis hin zur Beteiligung des Mittelstdndlers am Start-up. Ausschlag-
geben sind auch hier in erster Linie die Zielsetzungen die beide Partner mit der
Kooperation verfolgen:

"Da spielt auch das Themenfeld der Intensitat der Beziehungen eine Rolle, wie
unterschiedliche Rechtsformen und unterschiedliche Formen der Zusammen-
arbeit, die sich auch juristisch manifestieren. Und da gibt es aber auch keine
Wahrheit. Da kann man nicht sagen: das ist gut oder das ist schlecht, es
kommt einfach darauf an, was die gemeinsame Basis bei einer Kooperation da
Ist." Intermediar

Zudem merken unsere Experten an, dass haufig zu frih tber juristische The-
men gesprochen werde, bevor Uberhaupt grundlegend strategische bzw. in-
haltliche Fragestellungen geklart sind. Ferner sollten sich die Beteiligten ein-
gehend mit den Folgen potentieller Kooperationsformen auseinandersetzen:

"Aber es gibt natlrlich auch einfach bekannte Geschichten von Start-ups, die
dann irgendwann komplett vereinnahmt wurden oder im schlimmsten Fall ver-
hungert sind. Sozusagen weil das grof3e Unternehmen dahinter dann weder
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erlaubt hat einen Verkauf an einen Konkurrenten, noch es selbst lbernehmen
wollte. Sondern es eben hat neben sich herlaufen lassen, aber nichts damit
angefangen hat." Start-up 3

Insgesamt kann die letztliche gewahlte Kooperationsform -sowohl in der Inten-
sitdt der Zusammenarbeit, als auch in der juristischen Umsetzung- jedoch
stark von der Unternehmerpersonlichkeit, Branchenfaktoren sowie der raumli-
chen Distanz zwischen den beiden Partnern beeinflusst werden:

"Das ist sehr viel starker personengetrieben...die personliche Haltung des
Grunders auf beiden Seiten spielt eine andere Rolle als bei den grof3en Corpo-
rate. Da sagt jemand vielleicht: "ich bin der Produktentwickler, der L6sungs-
entwickler und der Techi, dann verkaufe lieber das eine Unternehmen und
fange wieder von vorne mit einer neuen Idee an". Intermediar

Fallbeispiel 2: Mittelstand — Innovationsdienstleis tungen

Hintergrund: Das mittelstandische Unternehmen mit mehr als 800 Mitarbeitern ist seit 50
Jahren im Bereich Innovationsdienstleitungen tatig. Im Rahmen seines Dienstleistungsan-
gebots unterstiitzt es etwa andere etablierte mittelstandische Unternehmen dabei, Ideen in
Start-up-adhnlichen Strukturen zu entwickeln: "Wir stellen fest, dass es den etablierten Un-
ternehmen nicht méglich ist, radikal neue Ideen in ihrer Organisation zu verwirklichen. Ent-
weder diese Ideen entstehen gar nicht erst oder sie werden im Verlaufe der Entwicklung
soweit beschnitten, dass sie eben gar nicht mehr radikal neu sind, sondern wie das alte Ge-
schéaft aussehen." So wird den Unternehmen angeboten -zusammen mit dem Dienstleister-
ein Start-up aufRerhalb der Organisation zu bilden um gemeinsam Ideen fir einen ge-
wiinschten Bereich zu entwickeln.

Kooperation mit Start-ups:  Weiterhin beteiligt sich das Dienstleistungsunternehmen tber
eine Venture-Tochter selbst an Hightech-Start-ups. "Wir bringen nicht nur Geld ein, sondern
auch unser technologisches Know-how, mit unseren tber 800 Ingenieuren. Und wir geben
als Leadinvestor auch anderen ein Signal, dass es sich lohnt hier zu investieren. (...) dass
andere sagen, wenn die da investieren, investier ich da auch, denn die konnen die techni-
sche Machbarkeit bewerten." Zudem werden Start-ups bzw. der dahinterstehende Investor
auch zu konkreten Herausforderungen beraten: "Start-ups sind klassischerweise sehr gut
darin Ideen zu entwickeln und prototypisch zu implementieren. Sie haben in der Regel we-
nig und gar keine Erfahrung mit der Industrialisierung. Das heif3t, weil es ein Vorzeigemodell
ist und erst kleine handgemachte Vorserien vorliegen. Dann ist es noch ein ganz grol3er
Schritt. (...) Da haben wir Erfahrung und deswegen haben wir da eine tolle Synergie."
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3.3 Hindernisse und Erfolgsfaktoren

Sowohl in der Anbahnung, als auch in der spateren Umsetzung der Kooperati-
on gibt es verschiedene Hindernisse und Erfolgsfaktoren. Start-ups und etab-
lierte Mittelstandler verfiigen Uber zahlreiche strukturelle Unterschiede, die der
erfolgreichen Zusammenarbeit im Wege stehen bzw. diese begtinstigen kon-
nen. Zudem gibt es einige grundsatzliche Aspekte, die beide Seiten einer sol-
chen Beziehung bericksichtigen sollten.

Start-ups: Im Rahmen der Anbahnung ist es férderlich, wenn Start-ups sich
im Vorfeld dartber klar sind, welchen Mehrwert sie dem etablierten Unterneh-
men zukommen lassen kénnen. Sie sollten daher tber Branchenkenntnisse
verfugen, um den konkreten Anwendungsfall und seinen spezifischen Nutzen
fur den potentiellen Kooperationspartner deutlich aufzeigen zu kénnen:

"Also, wenn ich von dem Start-up aus gucke, (da ist es wichtig) dass es sich
so weit wie moglich mit dem Unternehmen beschaftigt hat, mit dem es poten-
ziell kooperieren will: Wenn wir unsere Technologie oder unsere Neuentwick-
lung auf euer Unternehmen anwenden, dann ist das unser Pitch, nicht der abs-
trakte Pitch, wie toll und wie schén und wie schnell wir skalieren, sondern was
ware unser konkreter Beitrag, um euer Geschaft besser zu machen." Interme-
diar

"...ohne einen konkreten Anwendungsfall, der sich dann nattrlich auch ir-
gendwo in Zahlen wiederspiegeln muss, entweder Erldssteigerung oder Kos-
tensenkung, dann wird es schwierig da die richtigen Leute zu tberzeugen.”
Start-up 3

Hilfreich fUr die Anbahnung sei weiterhin die Kontaktaufnahme Uber das pri-
vate Netzwerk des Grinderteams, um Uberhaupt die Moglichkeit zu haben,
das Kooperationsanliegen an entsprechender Stelle platzieren zu kénnen. Ein
weiterer von den Experten mehrfach aufgefiihrter Aspekt, der sowohl in der
Anbahnung als auch in der spateren Zusammenarbeit eine Rolle spielt, ist der
Faktor Zeit, den beide Seiten sehr unterschiedlich bewerten. Start-ups muss-
ten ein Verstandnis fur die oftmals deutlich langwierigeren Entscheidungspro-
zesse in Grol3unternehmen mitbringen:

"Und das andere Thema auf der Start-up-Seite ist die Erwartung an Ge-
schwindigkeit der Entscheidung und Umsetzung, die haufig enttduscht wird,
weil sie selber so agil sind und direkt in der Start-up-Welt ihre Berufserfahrung
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gesammelt haben. Das sind manchmal berechtigte Sachzwange und nicht b6-
se gemeinte Schwierigkeiten." Intermediar

Die vormalige Arbeitserfahrung der Grinder in einem Konzern oder einem
groReren Betrieb kbnnen dabei helfen. Zudem haben Start-ups haufig falsche
Vorstellungen lber den Reifegrad des von ihnen entwickelten Produktes.

Etablierte Mittelstédndler. Etablierte mittelstandische Unternehmen sollten vor
allem Entscheidungsbereitschaft mitbringen. Mit der Unternehmensgrofi3e
steigt die Komplexitat der Prozesse. Die im Mittelstand vorhandene Einheit
von Eigentum und Leitung kann dabei helfen, die Geschwindigkeit der Ent-
scheidung zu verbessern.

"Die Unternehmensstruktur war fir uns ausschlaggebend, die Entscheidungs-
strukturen sind dort relativ gut, weil es ein familiengefihrtes Unternehmen ist
und die Entscheidungen relativ zentral sind, also es muss jetzt nicht durch
mehrere Gremien gehen und in einem Vorstandsbeschluss verabschiedet
werden..." Start-up 1

Zudem brauche es gerade von den etablierten Unternehmen ein gewisses
Mald an Offenheit. So herrsche in den etablierten mittelstandischen Unterneh-
men oftmals ein zu hohes Sicherheitsdenken bzw. mangelnde Risikobereit-
schaft. Diese Sicherheitshaltung musse abgelegt werden:

"...aus der deutschen Sicherungshaltung heraus blof3 keinen Fehler zu ma-
chen. Das beginnt bei Einkaufs-AGBs und entsprechenden Abteilungen, das
gerade Hemmnis ist fir Zusammenarbeit. Und das ist auch der grof3te "clash
of cultures" zwischen Start-up-Mentalitat und der Attitide, die in groRReren
etablieren Unternehmen vorherrscht." Verbandsvertreter 1

Hilfreich sind zudem die Riuckendeckung des Managements, die aktive Suche
nach potentiellen Kooperationspartnern sowie die Verankerung von festen
Strukturen, welche die Kooperation zulassen:

"Ich glaube, was hilfreich ware ist, wenn die etablierten Unternehmen so eine
Form von Stabsstelle schaffen wirden, die genau fur solche Kooperationen
mit Start-ups verantwortlich ist. Das heil3t wenn ein Unternehmen offen flr so
eine Kooperationsform ist, dann sollte sich auch jemand damit befassen. Das
sollte dann auch nach Mdoglichkeit nicht fach- oder abteilungsspezifisch sein,
sondern man sollte da auch offen sein und gucken, wo kann das Unternehmen
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an welcher Stelle, das kann ja auch im Bereich Financing, Produkt, Marketing
sein, wo eine Kooperation mit einem Start-up sinnvoll ware." Start-up 1

Ferner ist es hilfreich, Geduld bzw. die Bereitschaft Rickschlage wegzuste-
cken, mitzubringen. Haufig herrsche bei den etablierten Mittelstandlern noch
eine gewisse Art von "Eink&ufermentalitat”:

Ich glaube, der etablierte Spieler hat manchmal zu hohe Erwartungen, was
diesen Reifegrad angeht in technologischer Hinsicht und in Passung zu der
Problemstellung zum etablierten. Ich glaube, man muss Geduld haben, das
Losungsangebot, das Produkt des Start-ups auch auf die Problemsituation hin
anzupassen, iterativ. Es ist nicht so, sie fliegen aufeinander zu, wie die Steck-
dose und der Stecker und — Zack, fertig. Sondern es muss an der Passung
gearbeitet werden. Ich glaube, das ist das, was etablierte nicht so kennen, weil
sie in so einer Einkdufermentalitat stecken: "ich brauche eine Schraube, die
zum Gewinde passt". Start-up ist da offener, "wenn ihr m4 braucht, dann ma-
chen wir m4". Intermediar

Weiterhin sei es wichtig, dass der Mittelstandler dem Start-up auf Augenhéhe
begegne. So werde oftmals verkannt, dass es sich um einen beidseitigen
Lernprozess handle:

"...Und auf der mittelstandischen Seite wirde ich gerne als Empfehlung mit-
geben, vielleicht noch ein bisschen was von den paternalistischen loszuwer-
den... Also da glaube ich, dass man wirklich auch mal versuchen sollte, trotz
aller Erfahrung und trotz aller Erfolge in der Vergangenheit solche Dinge auch
wirklich auf Augenhdhe anzugehen; auch neugierig in der Lernbereitschaft und
dann kann das gut werden." Wissenschatftler

Allgemeine Voraussetzungen: Ferner gibt es eine Reihe von Voraussetzun-
gen, die sowohl fir Startups als auch fur etablierte Mittelstandler gelten. Beide
Seiten sollten ihre Anliegen im Vorfeld klar formulieren. Die Entwicklung kon-
kreter Zielsetzungen kann dabei helfen, Missverstandnisse zu verhindern. Ein
klares Erwartungsmanagement konne hier etwa hilfreich sein, Enttauschungen
zu vermeiden. So wirden beide Seiten oftmals aneinander vorbeireden. Zu-
dem sollte man eine Sensibilitat fir die unterschiedlichen Strukturen des ande-
ren Unternehmens haben.
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Uberdies miissen die Kooperationspartner auch menschlich zueinander pas-
sen. Von lhrer grundsatzlichen Ausrichtung haben sie, aufgrund ihres Werte-
verstandnisses, hierfur gute Voraussetzungen:

"...Also ein Verstandnis dafur entwickelt, dass die Unterschiede zwischen
etablierten Unternehmen, im Hinblick auch auf den familiengefiihrten Mittel-
stand und einem Startup-Unternehmen, in der Grundanlage, im Wertever-
standnis usw., sehr nah beieinander sind. Und ich erklar' es dem Etablierten
gerne so, dass unsere Startups Familienunternehmen der ersten Generation
sind. Und deswegen, wie gesagt, "Begegnung auf Augenhothe."
Verbandsvertreter 1

Weiterhin kdnne regionale Distanz Kooperation bremsen. Zudem seinen inter-
disziplindre Teams fur die spatere Realisierung der Kooperation forderlich.

Fallbeispiel 3: Start-up — 3D-Body-Scan

Hintergrund: Beim Unternehmen handelt es sich ebenfalls um eine Universitatsausgrin-
dung. Das Unternehmen méchte 3D-Kameras in Smartphones flr verschiedene Anwen-
dungen nutzbar machen. Zunachst soll eine App fur Smartphones mit integrierter 3D-
Kamera entwickelt werden, die es ermdglicht ein individuelles 3D-Body-Model zu erstellen.
Ziel ist es, durch die realitdtsnahe Darstellung des Kunden etwa die Ricksendequote im
Textil-Versandhandel zu verringern.

Kooperation mit Mittelstand:  Das Unternehmen kooperiert hierzu mit einem etablierten
mittelstandischen Modeunternehmen: "Das ist zum einen Investor, d. h. es gibt eine aktive
Beteiligung am Start-up durch das mittelstandische oder das grof3e Unternehmen. Gleich-
zeitig gibt es diese eine Kooperation im Hinblick auf diese Produktentwicklung. Wir arbei-
ten dort gemeinsam mit den Mitarbeitern an den Schnittstellen fir Modedaten fir Klei-
dungssticke. Gleichzeitig bekommen wir Know-how zum Bereich Mode. Im Gegenzug
erhalten sie als eine der ersten das Produkt, um es in ihre Anmeldung zu integrieren."
Wichtiger Gesichtspunkt bei der Wahl des Kooperationspartners war fur die Grinder ins-
besondere die Tatsache, dass es sich um ein Familienunternehmen handelt: "Es hétte
auch noch eine andere Option gegeben. Es hat verschiedene Griinde. Die Unternehmens-
struktur war fur uns ausschlaggebend, die Entscheidungsstrukturen sind dort relativ gut,
weil es ein familiengefuhrtes Unternehmen ist und die Entscheidungen relativ zentral sind,
also es muss jetzt nicht durch mehrere Gremien gehen und in einem Vorstandsbeschluss
verabschiedet werden, d. h. die Entscheidungsbédume sind etwas besser fir uns gewesen,
das war uns wichtig und trotzdem hat es fiinf Monate gedauert.”
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4 Fazit

Start-ups und etablierte Mittelstandler verfolgen mit der gemeinsamen Koope-
ration unterschiedliche Zielsetzungen: Junge Unternehmen suchen den Zu-
gang zu Ressourcen und Netzwerken. Sie profitieren vom spezifischen Fach-
und Branchenwissen und dem schnelleren Zugang zum Kunden. Die Koopera-
tion kann somit zahlreiche Lern- und Entwicklungsprozesse beschleunigen.
Fur Mittelstandler ist es hingegen wichtig, Entwicklungen zu erkennen und fur
das eigene Geschaftsmodell nutzbar zu machen. So kann -insbesondere vor
dem Hintergrund der digitalen Transformation- die eigene Wettbewerbsfahig-
keit gestarkt werden.

Die Schnittmenge der Interessen bestimmt letztlich die Form bzw. Intensitat
der Zusammenarbeit. Jedoch miussen beide Seiten sowohl in der Anbahnung
als auch in der spateren Umsetzung unterschiedliche Aspekte berlcksichtigen:
Start-ups sollten sich im Vorfeld intensiv mit dem Geschaftsmodell des poten-
tiellen Kooperationspartners auseinandersetzen und den konkreten Mehrwert,
den ihr Unternehmen bietet, aufzeigen kdnnen. Ferner sollten sie Verstandnis
fur die oftmals komplexeren Entscheidungsmechanismen des etablierten Ko-
operationspartners mitbringen.

Mittelstandische Unternehmen sollten sich mit der notwendigen Offenheit aktiv
nach potentiellen Kooperationspartnern umsehen. Innerhalb der Kooperati-
onsbeziehung sollten sie die Bereitschaft mitbringen, auf Augenh6he und mit
der notwendigen Geduld das gemeinsame Vorhaben weiterzuentwickeln. Da-
bei haben sie bei der Gestaltung der Kooperationsbeziehung einen besonde-
ren Vorteil: Durch die Einheit von Eigentum und Leitung sind sie in der Lage
schnelle Entscheidungen zu treffen und innerbetrieblich die notwendigen
Strukturen zu schaffen.

Auch die Wirtschaftspolitik und entsprechende Verbande konnen die erfolgs-
versprechende Zusammenarbeit zwischen dem Mittelstand und den Start-ups
unterstttzen. Es gilt, das vorhandene Angebot flr beide Seiten sichtbar zu
machen. Das geschieht bereits durch geférderte Netzwerkveranstaltungen, bei
denen jedoch verstarkt darauf geachtet werden sollte, die Bedurfnisse beider
Seiten ausreichend zu bertcksichtigen. Auch elektronische Matching-
Plattformen kénnen fur die Anbahnung von Kooperationen weiteres Potenzial
bieten.
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Die vorliegende Studie bietet einen ersten explorativen Ansatz Uber die Moti-
ve, Formen, Erfolgsfaktoren und Hemmnisse. Fir die Zukunft besteht weiterer
Forschungsbedarf. So kdonnten quantitative Studien klaren, in welchem Um-
fang und in welchem Umfeld bereits derartige Kooperationen stattfinden. Fer-
ner konnten spezifische Teilaspekte der Studie -wie etwa die Anbahnung von
Kooperationsbeziehungen- genauer betrachtet werden. So wirde ein noch
dezidierterer Blick auf die spezifischen Hemmnisse und Erfolgsfaktoren in be-
stimmten Prozessphasen dabei helfen, passgenaue Malinahmen fir das je-
weilige Stadium der Kooperation zu entwickeln.
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