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ZUSAMMENFASSUNG

Kooperationen zwischen Startups und etablierten Unterneh-

men sind vielversprechend fur beide Seiten. Damit zukunftig
mehr Startups und Mittelstandler zusammenfinden, missen
jedoch verschiedene Hirden tberwunden werden. Wenn
traditionelle Mittelstandler auf junge, innovative Startups
treffen, wird haufig von zwei Welten gesprochen, die formlich

kollidieren. Im Gegensatz zu Startups sind Mittelstandler i. d.

R. weniger risikofreudig und setzen ihren Fokus auf geschlos-

sene Innovationskonzepte und inkrementelle Verbesserungen
des Status quo. lhre finanziellen und personellen Ressourcen
sind im Unterschied zu GrofRkonzernen, die bereits tiber mehr

Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit Startups verfiigen,

begrenzter. Dennoch bestehen auch interessante Gemeinsam-

keiten. Beide Organisationsformen gelten als kundenzentriert,
innovativ und konzentrieren sich i. d. R. auf Nischenmérkte. Die

Grofenunterschiede sind geringer als zwischen Startups und

Groftkonzernen und noch dazu werden Startups sowie Mittel-

standler haufig von starken Griinder- und Inhaberperssnlichkei-

ten geftihrt. Dies sind aus unserer Sicht gute Voraussetzungen
fur vielversprechende Partnerschaften, die weiteres Wachstum

und Innovationen sichern.

Damit jedoch kuinftig mehr Kooperationen zwischen Startups

und Mittelstdndlern entstehen konnen, gilt es, neben den beste-

henden rgumlichen Differenzen (Stadt vs. Land) und dem hau-

fig nicht vorhandenen gegenseitigen Verstandnis, verschiedene
Herausforderungen zu bewiltigen. Die Identifikation, Auswahl
und Ansprache gestaltet sich fiir Startups dhnlich schwierig
wie fur Mittelstandler und ohne gegenseitiges Vertrauen und
die natige Verbindlichkeit gibt es nur geringe Aussichten auf
spatere Kooperationserfolge. Unterschiedliche Interaktions- und
Kollaborationsformate sind bereits erprobt und bieten sich fiir
eine Zusammenarbeit an. Die richtige Wahl hangt allerdings
mafdgeblich von den jeweiligen Zielen ab, die jede Seite mit

einer Partnerschaft verfolgt. Geht es um den Zugang zu neuen

Ideen, Technologien oder Geschiftsmodellen oder um das wei-

tere Kundenwachstum, eine Finanzierung oder vielleicht sogar
um personelle und organisatorische Aspekte? Hier existieren

auf jeder Seite viele Optionen. Je nachdem, welche Ziele im

Rahmen einer Partnerschaft im Vordergrund stehen, nehmen
die individuellen Motive bedeutenden Einfluss auf die Wahl der
Kollaborationsmodelle und deren spitere Aussichten auf Erfolg.
Cegenseitiges  Vertrauen und  persénliche  Beziehungen
zwischen den beteiligten Personen bilden die Grundlage
fur langfristig erfolgreiche Kooperationen. Dartiber hinaus
erfordern Ceschaftspartnerschaften zu jeder Zeit eine klare Win-
Win-Strategie. Dabei schaffen gemeinsame Ziele und Visionen
eine ideale Verbindung, die auch bei auftretenden Problemen
Orientierung bietet. Weitere Kooperationsleitlinien sind, dass eine
kooperationsoffene Grundhaltung (“Collaborative Mindset”)
essenziell ist und dass Fehler, als wichtiger Bestandteil des Lern-
prozesses, grundsitzlich erlaubt sind. Infolge der existierenden
Unterschiede entstehen haufig Missverstandnisse, weswegen
eine ehrliche und transparente Kommunikation und ein pro-
fessionelles Erwartungsmanagement dazu beitragen konnen,
dass man zu jeder Zeit weif3, woran man ist. Bei Startups ist
Unsicherheit vorprogrammiert, was oftmals zu Richtungswech-
seln fiihren kann. Dies kann sich unter Umstanden auch auf
Partnerschaften auswirken, sodass es sich anbietet, Dynamik

und Verdnderung mit Offenheit und Flexibilitat zu begegnen.

Damit eine Kooperation mit Startups fir mittelgrole Unter-
nehmen funktionieren kann, sind die richtigen Strukturen,
Personen und ein hohes Mafd an Kontinuitat gefragt. Zunachst
sollten Mittelstandler ihre Sichtbarkeit und Attraktivitat fur
Startups als potenzielle Kooperationspartner erhdhen. Dies
bedeutet, sich regelmafdig an jene Orte zu begeben, an denen
Startups zu finden sind. Insbesondere Groféstadtregionen wie
Berlin, Miinchen, Hamburg, Kéln oder Frankfurt sind in dieser
Hinsicht als beliebte Standorte fir Startups zu nennen. Fur
den Erfolg der Aktivititen und Mafinahmen ist vor allem die
Unterstiitzung seitens des Top-Managements erforderlich. Die
Studie zeigt, dass sich pragmatische und ressourcenschonen-
de Modelle wie z. B. Pilotprojekte und dhnliche Testformate fuir
die Zusammenarbeit zwischen Startups und Mittelstdndlern
besonders eignen. “Start small, but start“, sollte unseren

Ergebnissen zufolge die Devise lauten.



Fur Startups auf der anderen Seite gilt es ebenso, ihre gewohnte
Umgebung regelmaRig zu verlassen und dort hinzugehen, wo
der Mittelstand ansdssig ist, sprich in vorwiegend landlichen
Regionen. Der notwendige Respekt gegenuiber den Mittelstand-
lern wird weiterhin dazu beisteuern, dass sich die Tuiren leichter
offnen lassen. Umso genauer Startups wissen, welche Rolle
mittelstdndische Unternehmen bei der Verwirklichung ihrer ei-
genen Ziele spielen konnen, desto besser konnen sie ihnen dies
vermitteln. Aufgrund ihrer eingeschrankten Ressourcen sind
Startups i. d. R. ohnehin darauf angewiesen, sich auf schnelle
Ergebnisse zu fokussieren. Bei ihrer Selbstdarstellung als inter-
essanter Kooperationspartner helfen ihnen konkrete Belege, die
einerseits Vertrauen schaffen kdnnen und andererseits dazu bei-
tragen, das mit der Kooperation verbundene Risiko zu minimie-
ren und das Potenzial fiir Mittelstandler zu maximieren. Nicht
zuletzt tragen Transparenz, klare Erwartungen und realisierbare

Versprechungen zum spéteren Erfolg der Partnerschaft bei.

Die Untersuchung hat gezeigt, dass es gerade in Deutschland

zahlreicher Intermedidre und Briickenbauer (z. B. Verbande,

Institute oder Beratungen) bedarf, die aktiv dabei unterstiitzen,
dass beide Seiten besser zusammenfinden. Hierzu zihlen
unterschiedlichste Akteure. Angefangen von Instituten, Hoch-
schulen und Universitaten uber Stadte, Regierungen und
Verbdnde bis hin zu Beratungsfirmen, Risikokapitalgebern und
sonstigen Match-Makern: Alle genannten Akteure kénnen einen
Beitrag dazu leisten, dass das gegenseitige Verstidndnis steigt
und zukiinftig mehr Kooperationen zwischen Startups und
Mittelstandlern entstehen. Gemeinsame Themen versprechen
grofdes Potenzial, die gesamte Learn- und Match-Phase daran
zu orientieren und ermoglichen, dass Beziehungen direkt auf
einer inhaltlichen Ebene beginnen und es somit bessere
Chancen auf gemeinsame Ziele gibt. Letztlich kénnen Gemein-
schaftsinitiativen von mehreren Mittelstandlern eine effiziente
Option sein, aktiv auf Startups zuzugehen und dadurch mehr
potenzielle Kooperationspartner zu erreichen. Zum einen wir-
ken mehrere Mittelstandler im Verbund fur Startups attraktiver,
zum anderen sind weitere Vorteile darin zu sehen, dass nicht
nur Kosten gespart, sondern auch die aus der Zusammenarbeit

resultierenden Erfahrungen geteilt werden konnen.
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UBER DEN HERAUSGEBER

ALEXANDER VON HUMBOLDT INSTITUT FUR INTERNET UND GESELLSCHAFT

Das Alexander von Humboldt Institut fir Internet und Gesell-
schaft (HIIG) erforscht die dynamische Beziehung zwischen In-
ternet und Gesellschaft. Eine zunehmende Bedeutung gewinnt
die Herausbildung digitaler Infrastrukturen und ihre Verflech-
tung mit verschiedenen Bereichen des tiglichen Lebens. Ziel
ist es, ein tieferes Verstandnis des Zusammenspiels zwischen
sozio-kulturellen, rechtlichen, 6konomischen und technischen

Normen im Digitalisierungsprozess zu erlangen.

Ausgehend von der Bearbeitung grundlegender Forschungs-
fragen werden neue Erkenntnisse gewonnen, die zur Diskussi-

on Uber die Herausforderungen der Digitalisierung beitragen.

Dabei versteht sich das HIIG als Plattform fiir Forschende
im Bereich Internet und Gesellschaft. Es fordert auch die
kooperative Entwicklung von Projekten, Anwendungen und
Forschungsnetzwerken auf nationaler und internationaler
Ebene. Das HIIG ist Projektpartner des Mittelstand 4.0 Kom-
petenzzentrums Berlin _Gemeinsam Digital, ein Projekt im
BMWi-Forderschwerpunkt ,Mittelstand-Digital*, und setzt
sich bereits seit 2016 mit den Herausforderungen der Digita-

lisierung fir KMU auseinander.

@ www.hiig.de

UBER DEN KOOPERATIONSPARTNER

SPIELFELD DIGITAL HUB

Spielfeld Digital Hub wurde 2016 von VISA Inc. und Roland Berger
im Herzen Kreuzbergs mit dem Ziel gegriindet, traditionelle Indus-

trien auf ihrem Weg zur digitalen Transformation voranzubringen.

Durch Kollaboration und Austausch zwischen Schlusselindus-
trien stattet Spielfeld eben diese Industrien mit dem nétigen
Werkzeug firr eine agile Arbeitsweise aus, wihrend gleichzeitig
wichtige Verbindungen zu einem inspirierenden Netzwerk von

Machern und Gestaltern gekniipft werden.

Spielfeld Digital Hub ist ein Ort, der zu Engagement in einem
digitalen Ecosystem einlddt, Raum fiir inspirierende Veranstal-
tungen bietet sowie ein Umfeld fur Co-Innovationen schafft,
indem Unternehmen und Startups Seite an Seite sitzend ihr

Wissen teilen.

@ www.spielfeld.com



,Der Mittelstand ist unglaublich spannend. Viele schauen immer auf die DAX-Konzerne, aber der Mittelstand bietet un-
glaublich viel Potenzial fiir Startups und er 6ffnet sich ihnen gegentiber mehr und mehr. Es gibt ein paar erste treibende
Krifte und die Tendenz, dass viele mittelstindische Unternehmen mittlerweile die Wichtigkeit des Themas erkannt haben.
Dartiber hinaus ist das Thema Digitalisierung nicht mehr nur ein Gespenst, sondern Realitdt.”

Roman Neumann (VR Leasing AG)

,Wir kommen jetzt gerade in eine Zeit, in der der Mittelstand wachgeriittelt wurde und ein Verstindnis entwickelt was das
Thema Startups anbelangt.

Oliver Hanisch (German Silicon Valley Innovators)

,Mein Ratschlag an etablierte Unternehmen ist: Kauft doch keine Startups, sondern arbeitet lieber mit ihnen zusammen.
Kooperiert! Das ist viel einfacher und geht schneller.”
David Holetzeck (Table of Visions)

,Startups kénnen entscheidende Impulse und Fragen auslésen, die Corporates nachhaltig positiv beeinflussen.

Sebastian Miiller (Factory Berlin)
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,In 2017 sehen wir immer hdufiger, dass sich viele Leute immer besser mit Startups auskennen und es mittlerweile eine
gemeinsame Sprache gibt. Die Erfahrungen und das Wissen, wie man mit Startups kommuniziert und umgeht, nehmen

kontinuierlich zu.
Angelia Miiller (Techstars)

Insgesamt werden etablierte Unternehmen hinsichtlich verschiedener Kooperationsmaglichkeiten und Partnerschaftsmo-
delle mit Startups immer offener und mittlerweile ist ihnen klar, dass es sich um mehr als ein Nullsummenspiel handelt.”
Raz Godelnik (The New School)

Wenn du als Startup nicht kooperierst hast du keine Chance.”
Gilad Amitai (Ubimo)
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EINFUHRUNG

Status quo und aktuelle Entwicklungen
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Die Welt ist durch das Internet globaler vernetzt als je zuvor. Na-
hezu jedes Unternehmen ist von den aktuellen Entwicklungen
herausgefordert. Méarkte verdndern sich in hoher Geschwindig-
keit und Industriegrenzen verschwimmen oder verschwinden
vollstandig. Eine Zunahme an Wettbewerb und Komplexitat
sind die Folge. Die Finanz- und Versicherungsindustrie erlebt
derzeit beispielsweise einen gewaltigen Umbruch. Wihrend
immer mehr FinTech-Startups auf den Finanzmarkt dringen,
mischt die junge InsurTech-Szene die Versicherungsbranche
auf. Die Digitalisierung erméglicht Dinge, die bisher undenk-
bar waren. Bestehende Geschiftsmodelle missen hinterfragt
und neue gefunden werden. Bisher fiihrende Anbieter werden
gezwungen, sich intensiver als in der Vergangenheit mit den
Themen Digitalisierung und Innovation auseinanderzuset-
zen. Tun sie dies nicht, laufen sie Gefahr, aus dem Geschaft
gedrangt zu werden. Fast jedes Unternehmen mochte inno-
vativer werden, die Umsitze steigern, bestehende Produkte
verbessern, neue vermarkten, expandieren oder sich zu einem

besseren Arbeitgeber entwickeln.

Startups gestalten mit ihrer hohen Innovationskraft die Zu-
kunft und sind Treiber der Digitalisierung. Mittelstandische
Unternehmen stehen fur zwei Drittel aller Beschaftigten in
Deutschland und stellen gleichzeitig das jahrzehntelange
Erfolgsmodell der deutschen Wirtschaft dar. Die Unterschiede
sind auf den ersten Eindruck grof3, sodass haufig von zwei ver-
schiedenen Welten gesprochen wird. Bei naherem Hinsehen
allerdings gibt es viele Gemeinsamkeiten, die grofRes Potenzial
fr eine Symbiose und Kollaborationen bieten. Mit Startups
und etablierten Unternehmen treffen zwei grundverschiedene
Organisationsformen aufeinander, die sich in Win-Win-
Partnerschaften gegenseitig dabei unterstiitzen kénnen, ihre

jeweiligen Ziele gemeinschaftlich zu realisieren.

Doch die Kernfragen sind: Wie und in welcher Form wird das
méglich? Wie kénnen mehr Kooperationen und Partnerschaf-
ten zwischen Startups und Mittelstéindlern entstehen? Wie
kann der Kennenlern-, Matching- und Partnerprozess syste-
matisch ablaufen? Wo liegen die gréften Herausforderungen
in der Zusammenarbeit? Welche Kollaborationsmodelle sind
am besten geeignet? Was kénnen etablierte Unternehmen
Startups und vice versa anbieten, um eine effiziente Zu-
sammenarbeit zu gewihrleisten? Welche organisatorischen,
kulturellen, fachlichen und technologischen Kompetenzen
brauchen etablierte Unternehmen, um Innovationen, die mit

Startups gemeinsam entwickelt werden, effektiv zu nutzen?

Um Antworten auf diese Fragen zu finden, werden wir
zunichst in einem Theorieteil auf Grundlage der bereits vor-
handenen Literatur die aktuelle Situation darstellen und dabei
im Besonderen die Ziele, Herausforderungen und Kollaborati-
onsmodelle fur beide Seiten herausarbeiten. Ein Roundtable,
bestehend aus verschiedenen Expertinnen, soll die Ergebnisse
im Anschluss einerseits verifizieren und andererseits weitere
interessante Anhaltspunkte liefern, die wir anschlieflend in
unterschiedlichen Workshops, ebenfalls mit Expertinnen
aus Startups, Mittelstindlern und GroRkonzernen, weiter
vertiefen werden. Orientiert an drei Phasen der Zusammen-
arbeit (Learn, Match, Partner) werden in den verschiedenen
Workshops insbesondere die jeweiligen Ziele, Herausfor-
derungen, Kollaborationsmodelle und weitere interessante
Fragen diskutiert. Basierend auf den bis dahin gewonnenen
Erkenntnissen wird ergidnzend dazu eine schriftliche Befra-
gung unter allen Workshop-Teilnehmerlinnen durchgefiihrt,
die ein Stimmungsbild erzeugen soll, welches Aufschluss zur
derzeitigen Situation in den Unternehmen und zu den kiinf-
tigen Entwicklungspotenzialen des Themas geben soll. Die
daraus resultierenden Erkenntnisse bilden die Basis fiir einen
Landervergleich zwischen Deutschland und den USA. Hierfur
werden verschiedene Interviews in Boston, New York und im
Grofdraum San Francisco durchgefiihrt, die wiederum in die
bis dahin vorliegenden Erkenntnisse einflieRen und durch
Best-Practice-Beispiele der interviewten Expertinnen weitere
Antworten liefern. An der ein oder anderen vorherigen Stelle
sind bereits Zitate von Interviews aus den USA zu finden. Dies
erfolgt allein aus Griinden der Lesefreundlichkeit. Teile der
Ergebnisse werden am Ende der Untersuchung nochmals in
verschiedenen World-Cafés diskutiert um eine abschlief}ende
Bestitigung uber die Qualitdt der Erkenntnisse zu erhalten.
Schlussendlich zeigen wir Kooperationsgrundsatze und Leit-
linien fur die erfolgreiche Zusammenarbeit auf und sprechen
individuelle Handlungsempfehlungen aus, jeweils fur Startups
und mittelstandische Unternehmen. Die enthaltenen Studie-

nelemente visualisiert nachfolgende Abbildung.
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Um insbesondere Mittelstandlern Ankniipfungspunkte fir eine
Zusammenarbeit mit Startups zu bieten, werden wir schwer-
punktmiRig jene Kollaborationsmodelle vorstellen, die keine
allzu grofien Investitionen erfordern. Dabei arbeiten wir heraus,
welche Ziele auf beiden Seiten verfolgt werden und welches die
grofiten Herausforderungen sind. Darauf basierend zeigen wir
auf, welche Kooperationsformen in unterschiedlichen Phasen
der Zusammenarbeit genutzt werden kénnen. Auf Grundlage
eines Phasenmodells werden wir verschiedene Formate der
Kooperation im Rahmen der einzelnen Phasen (Learn, Match,
Partner) thematisieren und ihre jeweiligen Besonderheiten auf-
zeigen. Daraus leiten wir praktische Handlungsempfehlungen
ab, die beiden Seiten als Leitfaden fur die Zusammenarbeit

dienen sollen. Wir mochten so dazu beitragen, dass zukunftig

mehr erfolgreiche Partnerschaften zwischen Startups und etab-

lierten Unternehmen entstehen konnen.

Der Studienfokus liegt dabei auf jungen, innovativen und

wachstumsorientierten Startups sowie auf etablierten, mit-

telgroflen Unternehmen. GrofRkonzerne sind dabei explizit

ausgenommen, da sie noch einmal deutlich andere Voraus-

setzungen aufweisen als der typische Mittelstandler. Doch

durch ihre Pionierrolle im Umgang mit Startups mochten wir

dennoch auch von den gesammelten Erfahrungen von Grofs-

konzernen profitieren, was bedeutet, dass auch Expertinnen
aus diesem Umfeld in die Forschung einbezogen werden. Im
Vordergrund der Betrachtung stehen Startups und mittelgrofée

Unternehmen, die wir wie folgt verstehen:

Startups: Startups sind junge Unternehmen, die nicht dlter als funf Jahre sind. Sie sind mit ihrer Technologie @

und/oder ihrem Geschaftsmodell innovativ, haben generell hohe Wachstumsambitionen, werden

mehrheitlich im Team gegrindet, oft durch Wagniskapital finanziert und sind dabei mit einer allgemein

hohen Wahrscheinlichkeit des Scheiterns konfrontiert.

Mittelgrofle Unternehmen: Im Unterschied zur geltenden Definition der Europdischen Union oder des

Instituts fur Mittelstandsforschung fallen fir uns unter die Kategorie mittelgrofee Unternehmen all diejenigen

Unternehmen, die mindestens 250 Mitarbeiterlnnen haben und mehr als > 50 Mio. EUR Jahresumsatz

p.a. erzielen, jedoch keine Groflkonzerne sind, die mehrere Tausend Mitarbeiterinnen beschéftigen und

Milliardenumsitze erwirtschaften.

DIGITALISIERUNG UND INNOVATION SIND DIE
BEIDEN GROSSTEN HERAUSFORDERUNGEN.

Die Art und Weise, wie Firmen mit dem Thema Innovation
umgehen, hat sich gravierend verandert. Die durchschnittliche
Verweildauer von Unternehmen im Standard & Poor's 500
Index ist in den letzten fiinfzig Jahren von 61 auf 18 Jahre
gesunken und Prognosen zufolge werden es im Jahr 2026
nur noch 14 Jahre sein (vgl. Anthony 2016: 1; Foster 2012: 4).

Die Geschwindigkeit, mit der neue Produkte und Services an

den Markt gebracht werden, hat sich um ein Vielfaches erhoht.

Kontinuierlich und erfolgreich als Unternehmen Innovationen
zu realisieren, ist eine schwierige Aufgabe. Fiir mehr als 70%
der deutschen Vorstiande stellt die digitale Transformation die
wichtigste Herausforderung in den kommenden drei Jahren dar
(vgl. Brand eins 2016). Innovation und Digitalisierung sind als
die beiden zentralen Erfolgsfaktoren fiir deutsche Unternehmen

zu nennen, um auch in Zukunft wettbewerbsfihig zu bleiben.



STARTUPS SIND BESCHLEUNIGER UND TREIBER
DER AKTUELLEN ENTWICKLUNGEN.

Erheblicher Wettbewerbsdruck entsteht dabei durch Startups,
deren Stirken gleichzeitig oftmals die grofiten Schwichen
der etablierten Unternehmen aufdecken. Sie gelten nicht nur
als schnell, kreativ und innovativ, sondern zumeist auch als
hoch digitalisiert. Startups nutzen jede sich bietende Chance,
um mit disruptiven Technologien und Geschaftsmodellen die
dargestellten Entwicklungen massiv zu beschleunigen. Doch
auch, wenn die Anzahl an Hightech-Startup-Griindungen seit
dem Aufkommen des Internets kontinuierlich gestiegen ist,
gilt weiterhin: Die meisten Startups scheitern und nur wenigen
gelingt es am Ende, sich in ein dauerhaft profitables Unterneh-

men zu transformieren.

regierungsnahe Organisationen, die Fordermittel fur Startups
bereitstellen. Etablierte Unternehmen organisieren in regelma-
Rigen Abstinden Hackathons und Innovationswettbewerbe,
erdffnen Co-Working Spaces oder starten Inkubatoren- und
Acceleratoren-Programme. Es ist ihre Art, mit Startups in Kon-

takt zu treten, zu interagieren oder zu kooperieren.

Dass Startups mehr als nur einen Trend darstellen, belegen
ihre Erfolge und das anhaltende Interesse der etablierten
Unternehmen. Sie gelten als wesentliche Innovationstreiber
unserer Zeit und sind gekommen, um zu bleiben. In puncto
Innovation und hinsichtlich der Erschliefung neuer Geschifts-
felder sehen viele etablierte Unternehmen Startups nicht nur
als Vorbilder, sondern oft auch als Wettbewerber oder aber als

potenzielle Kooperationspartner und Verbiindete.

OPEN-INNOVATION-ANSATZE UND DIE ZUSAMMEN-
ARBEIT MIT STARTUPS KONNEN ETABLIERTE UNTER-
NEHMEN NICHT NUR INNOVATIVER SONDERN AUCH

SCHNELLER MACHEN.

STARTUPS SIND KEIN HYPE, SONDERN BLEIBEN
AUCH IN ZUKUNFT WICHTIG.

Doch fiir Entrepreneurlnnen war die Zeit niemals besser als

heute, um ein Startup zu griinden. Geringe Markteintrittsbar-
rieren und gesunkene Kosten stellen dank preiswerter Online-
Tools einen echten Beschleuniger guter Ideen dar. Durch die
enorme Reichweite des Internets kénnen sich gute Ideen, Pro-
dukte oder Dienstleistungen rasant verbreiten. Der schnelle
und einfache Kundenzugang iiber digitale Kanale unterstiitzt
dabei die hohe Kundenzentrierung der Startups und fiihrt zu

einer deutlichen Verbesserung des Status quo.

Es gibt zunehmend mehr Erfolgsbeispiele von jungen Unterneh-

merlnnen, die es geschafft haben, ihr Startup innerhalb weniger

Jahre zu Millionenumsétzen zu fiihren oder an die Borse zu brin-

gen. Entrepreneurlnnen handeln in der Regel schnell, mit Leiden-

schaft und aus fester Uberzeugung. Sie haben sich fur viele junge
Menschen zu echten Vorbildern entwickelt und tragen dazu bei,

dass es mittlerweile ‘angesagt’ ist, Entrepreneurln zu sein.

Auch die fur Startups so wichtigen Okosysteme, bestehend
aus Investoren, Universititen, Verbidnden, Unternehmen und

weiteren Unterstitzerinnen, haben sich in den vergangenen

Jahren kontinuierlich weiterentwickelt. Viele Akteure sind mitt-

lerweile darauf spezialisiert, Startups zu unterstiitzen und zu
fordern: teilweise aus finanziellen Interessen heraus, wie z. B.
Business Angels und Wagniskapitalgeber als Investoren, und

zum Teil mit politischen Hintergriinden, wie beispielsweise

Friher war es ublich, die eigenen Innovationen aus der
Forschungs- und Entwicklungsabteilung maglichst bis zum
Ende unter Verschluss zu halten. Diese Vorgehensweise ist
jedoch heute kaum noch zeitgemif2. Die Art und Weise, wie
moderne Unternehmen heutzutage Innovationen hervorbrin-
gen, hat sich radikal verandert. Fur die wenigsten Firmen ist
es noch sinnvoll, auf geschlossene Innovationsansitze zu
setzen. Durch Isolation besteht die GCefahr, dass man span-
nende Trends und Ideen verpasst und zu langsam ist, denn
tiberall und zu jeder Zeit entstehen neue Dinge. Es ist in der
gegenwartigen Zeit fast unmaglich, tber alle notwendigen
Kompetenzen allein zu verfigen. Die kurzeren Innovations-
zyklen zwingen etablierte Unternehmen quasi zum Wechsel
von geschlossenen zu offenen Innovationsmodellen. Der
Open-Innovation-Ansatz kann in zwei Kernprozesse unterteilt
werden: den Inside-Out- und den Outside-In-Ansatz (vgl.
Chesbrough 2003: 43). Innovationsprojekte kénnen entweder
intern (Inside-out) oder extern (Outside-in) angestofien wer-
den. Wahrend ersterer Ansatz das Ziel verfolgt, unternehmens-
eigene |deen auf den Markt zu bringen (z. B. Intrapreneurship
und Unternehmensinkubatoren), geht es beim zweiten Ansatz
darum, externes Wissen in die eigenen Innovationsprozesse
einzubinden und die Unternehmensumwelt im Hinblick auf

neue Technologien, Innovationen etc. zu scannen.
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Dies kann durch Open-Innovation-Ansitze und die Zusam-
menarbeit mit Startups erfolgen, die dafuir bekannt sind, dass
sie unzidhlige neue Trends und Ideen aufgreifen (vgl. Ches-
brough 2003: 185). Eine Mischform aus beiden Ansatzen ist
ebenfalls denkbar. Open Innovation hat sich unter anderem
aufgrund seiner Schnelligkeit zum dominanten Innovations-

konzept der vergangenen Jahre entwickelt.

Infolge der allgegenwirtigen Vernetzung von Individuen und
Organisationen ergeben sich grofde Potenziale zur Kollaborati-
on. Der hohe Vernetzungsgrad, und die damit einhergehende
Zunahme an Transparenz, zwingt alle Beteiligten, sich an den
hochsten Standards zu orientieren. Kunden kénnen heutzu-
tage ihre Anbieter jederzeit wechseln. In fast jeder Kategorie
gibt es meistens ftinf oder mehr Wettbewerber. Dies erhoht in
unmittelbarer Folge das Streben der Unternehmen, hochsten
Qualitatsstandards gerecht zu werden und nicht mehr nur
gute, sondern perfekte Produkte oder Dienstleistungen anzu-
bieten (vgl. Rezabakhsh et al. 2006: 26).

Kollaborationen sind aus verschiedenen Griinden interessant.

Studien bestitigen, dass eine signifikante Korrelation zwischen

Innovation, Wachstum und Kooperationen besteht (vgl. Accen-

ture 2015: 7). Allein aus Kosten- und Risikoaspekten stellen

Partnerschaften mit Startups fiir etablierte Unternehmen eine

echte Alternative zu eigenen Forschungs- und Entwicklungs-

aktivitaten dar. Echte Win-Win-Partnerschaften ermoglichen es
aber immer beiden Parteien, von Kooperationen zu profitieren.
Die nichsten Jahre kénnten daher im Zeichen der etablierten
Unternehmen stehen, die es mithilfe von Startups schaffen
konnen, ihre vorhandenen Ressourcenvorteile im Hinblick auf
Innovationen besser auszunutzen. Aus diesen Griinden ist das
Thema Zusammenarbeit zwischen etablierten Unternehmen

und Startups relevanter als jemals zuvor.

Die Mehrzahl aller Startups stimmt der Aussage zu, dass die
Zusammenarbeit mit etablierten Unternehmen eine wichtige

Erfolgsvoraussetzung ist und vor potenziellen Misserfolgen

schiitzt (vgl. KPMG 2015: 10; KPMG 2014: 12). Daher koope-

rieren laut dem Deutschen Startup Monitor mehr als 70%

aller deutschen Startups mit gréféeren Unternehmen (vgl. Koll-

mann et al. 2016: 7). Gleichermafien geht die grofle Mehrzahl
der etablierten Unternehmen davon aus, dass Kooperationen

mit Startups zu Innovationen fuhren (vgl. KPMG 2014: 12).

Die Grundvoraussetzungen stimmen auf den ersten Blick.

Als “Kehrseite der Medaille” treffen mit Startups und etab-

lierten Unternehmen zwei Welten aufeinander, die ungleicher
kaum sein kénnten. Die existierenden Asymmetrien bringen
diverse Herausforderungen mit sich. Fir Kooperationen

zwischen Klein und Grof gelten eigene GesetzmafRigkeiten

und viele von ihnen enden als Misserfolg. Damit eine Ko-

operation funktioniert, ist ein gegenseitiges Verstandnis von

essenzieller Bedeutung.

Wahrend Startups “Explorer” sind, gelten etablierte Un-

ternehmen als “Exploiters”. Die Zusammenarbeit beider
Organisationsformen ist schon allein unter diesem Aspekt
interessant. Startups versuchen mit viel Enthusiasmus und

Uberzeugung ihre Ideen zu validieren und neben einem

Markt auch ein skalierbares Geschiftsmodell fiir ihre Pro-

dukte zu identifizieren. Etablierten Unternehmen hingegen
ist dies bereits gelungen. Aus diesem Grund optimieren
sie hauptsachlich ihre origindren Produkte und Prozesse
und versuchen auf diese Weise ihre Umsitze langfristig zu
steigern. Die bestehenden Differenzen zeigt die folgende

Visualisierung durch entsprechende Wortassoziationen.



traditionell organisiert

gefangen im eigenen System routiniert
Top-down denken und handeln in Prozessen
hierachisch langfristige Planung strukturiert
Aufrechterhaltung des Status-Quo Null-Fehler
konsistent eingeschrinkt durch Regeln

lange Entscheidungsprozesse prozessgetrieben
wachstumsorientiert bewahrtes Geschaftsmodell

komplex KPl-getrieben

ETABLIERTE UNTERNEHMEN

Vertrauen auf eigene Netzwerke profitorientiert
finanzstark und hohe Investitionskraft

erfahren glaubwiirdig biirokratisch
Ceschaftsexpertise Markt- und Branchenwissen
Reichweite routiniert wertschopfungsorientiert
inkrementell kontinuierliche Optimierung von Ideen
risikoavers hohes Qualitatsbewusstsein
Kundenzugang und vertriebsstark

grofles Netzwerk markenbekannt

klein agil in Beta modern

experimentierfreudig kaum Prozesse

reagieren schnell auf Veranderung

kleine Teams flache Strukturen

Fail-Fast transparent opportunitatsgetrieben
brechen vorhandene Regeln dynamisch
ergebnisorientiert enge Mitarbeiterbeziehungen
stehen unter Zeit- und Erfolgsdruck

handlungsorientiert lean

STARTUPS

wachstumsorientiert beschrankte Budgets
energiegeladen unsicher committed

Denken in Prototypen pragmatisch visionar
technologieaffin enthusiastisch engagiert
entschlossen lernorientiert Pioniere

lernen schnell kreativ disruptiv

kundenzentriert risikofreudig

Denken aufierhalb der Norm feedback-orientiert

innovationsstark eng am Kunden

UNTERSCHIEDE ZWISCHEN ETABLIERTEN
UNTERNEHMEN UND STARTUPS
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Startups gelten als experimentierfreudig. Pragmatische
Ansdtze und neue Herangehensweisen fiihren nicht nur zu

schnellen Ergebnissen, sondern fordern auch das schnelle

Lernen. Etablierte Unternehmen verhalten sich tendenziell risi-

koaverser. Dartiber hinaus sind sie eher damit beschiftigt, sich
an bestehenden Prozessen zu orientieren oder diese stetig zu
optimieren. Wahrend in den meisten etablierten Unternehmen
noch immer der Wunsch nach einer Null-Fehler-Kultur besteht,

ist Scheitern und eine Fail-Fast-Einstellung bei Startups die

Norm. Eine offene Fehlerkultur erlaubt es Startups, zu experi-

mentieren und dabei kalkulierbare Risiken einzugehen. Solan-

ge aus den eigenen Fehlern gelernt wird, dirfen diese auch
begangen werden. Dabei bildet die hohe und allgegenwirtige
Wahrscheinlichkeit eines Scheiterns quasi die Grundlage fiir

erfolgreiches Handeln.

Als weiterer Unterschied erwirtschaften etablierte Unterneh-

men den Grofdteil ihrer Umsitze aus existierenden Kunden-

beziehungen. Dies bringt sie in eine Art Abhingigkeit, da viele

Ressourcen in die Aufrechterhaltung ihres Bestandskundenge-

schafts flieflen. Organisatorisch bedingte Regeln und Hierar-

chien verlangsamen Entscheidungsprozesse und ftihren oft

zu Tragheit und Starre. Die Angst der MitarbeiterInnen, Fehler

zu begehen, hindert sie haufig daran, gréfere Risiken einzu-

gehen, um echte Innovationen hervorzubringen. Startups
hingegen mussen keine Rucksicht auf bestehende Strukturen,
Prozesse, Kunden oder Mitarbeiterinnen nehmen. Das macht
sie opportunistisch und ungemein schnell, wobei sie sich
in der Regel aus Mangel an Umséatzen oder aufgrund von
Finanzierungsengpidsse im permanenten Wettlauf gegen die
Zeit befinden. Aus dieser Situation heraus sind sie zwingend

darauf angewiesen, schnelle Erfolge in der Kundenakquise zu

verzeichnen, um dadurch ihre Existenzberechtigung zu recht-

fertigen. Was zihlt, sind Resultate und Wachstum. Doch ohne
eine hohe Ergebnisorientierung sind durchschlagende Erfolge

kaum wahrscheinlich.

Entsprechend den dargestellten Unterschieden zwischen Startups

und etablierten Unternehmen kénnen auch die mit einer Koopera-

tion verbundenen Ziele sehr verschieden sein. Dariiber hinaus brin-

gen asymmetrische Partnerschaften ihre ganz eigenen Probleme

mit sich, weshalb im nichsten Schritt nicht nur die Ziele, sondern

auch die durch eine Zusammenarbeit resultierenden Herausforde-

rungen diskutiert werden sollen.
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WELCHES SIND DIE UBLICHEN MOTIVE UND ZIELE ZUR

ZUSAMMENARBEIT?

Bei Kooperationen geht es in der Regel darum, die eigene Po-

sition im Markt- und Wettbewerbsumfeld zu stirken oder zu
verbessern. Fiir etablierte Unternehmen kann dies bedeuten,
dass sie durch die Zusammenarbeit mit Startups Zugang
zu neuen Arbeitsweisen, Ideen, Produkten, Technologien

oder Geschiftsmodellen erhalten und umgekehrt kénnen

Motive von Startups der Zugang zu Markt- und Branchenwis-

sen, zu neuen Kunden und Netzwerken oder gemeinsame

Innovationsprojekte mit etablierten Unternehmen sein.

Nachfolgende Visualisierung illustriert die jeweils mit einer

Zusammenarbeit verbundenen Ziele.
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Innovativitdt verbessern und

Digitalisierungsgrad erhohen
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ETABLIERTE
UNTERNEHMEN

Investition in oder Akquise von
Startups aus finanziellen oder
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Zugang zu bestehenden Netzwerken

« Umsetzung von Pilotprojekten

Beschleunigung des eigenen
Kundenwachstums durch etabliertes
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STARTUPS

Finanzielle Absicherung durch
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Ressourcen « Teilung von Kosten

Unterstiitzung beim

Unternehmensaufbau

ZIELE DER ZUSAMMENARBEIT ZWISCHEN
ETABLIERTEN UNTERNEHMEN UND STARTUPS
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Gesprich mit Felix Anthonj

1. Wobei kénnen etablierte Unternehmen lhr Startup am besten unterstiitzen?
2. Wie verlduft die Identifikation und Ansprache interessanter Unternehmen?

3. Welche Faktoren haben die Zusammenarbeit positiv beeinflusst?

@ www.hiig.de/sum/videol

L Fuir uns geht es in erster Linie um die Learnings. Die agile und
leane Startup-Welt, in der man kundenorientierte Produkte in
hoher Geschwindigkeit entwickelt und schnell scheitert. Davon
kénnen wir lernen.“

Jeffrey Burlin (PwC)

Kooperationsziele stehen haufig auch mit dem Marketing- und
Vertriebsbereich in Verbindung. So kiénnen etablierte Unter-
nehmen ihre Ressourcen z. B. dafiir verwenden, die Produkte,
Dienstleistungen oder Technologien von Startups zu skalie-
ren. Fur Startups hingegen konnen etablierte Unternehmen
wichtige erste Pilotkunden sein oder ihnen Zugang zu ihren
bestehenden Distributionskanilen und ihrem Kundenportfolio
verschaffen. Marketing- und Vertriebsziele sind fiir Startups oft
als die zentralen Griinde zur Zusammenarbeit anzufiihren,
denn in der Regel dreht sich bei ihnen alles um das erfolgrei-
che Wachstum (vgl. Kollmann et al. 2016: 69).

,Bei uns steht das Thema Beschleunigung des Kundenwachs-
tums an erster Stelle. Sofern hier ein Fit gegeben ist, hat eine
Zusammenarbeit fiir uns grofles Potenzial. Input zum Unter-
nehmensaufbau und -prozessen zu bekommen, sind fiir mich
zweitrangig, da ich weifs, dass die Prozesse von Corporates
nicht auf Startups passen.”

Marcel Pirlich (Adspert)

Ziele konnen auch finanzielle Hintergrinde haben. Wihrend
es aus Unternehmenssicht beispielsweise darum gehen kann,
in Startups zu investieren oder diese zu akquirieren, kann

dazu ergidnzend die Hauptmotivation von Startups sein, eine

Finanzierung zu erhalten. Beteiligungen kénnen aus finanzi-

ellen oder strategischen Gesichtspunkten erfolgen. Etablierte
Unternehmen konnen dabei selbst investieren oder sich an

Fonds beteiligen, die wiederum in Startups investieren.

Als ein weiterer wichtiger Aspekt ist der Einfluss zu nennen,
den Startups auf die Organisation und Kultur von etablier-
ten Unternehmen nehmen kénnen. Mit leidenschaftlichen
Griinderlnnen zusammenzuarbeiten, kann viele positive
Auswirkungen nach sich ziehen. Zum einen kann das jeweilige
Verstandnis fur die andere Seite gescharft werden, indem man
sich im Rahmen der Zusammenarbeit besser kennenlernt.
Auch die Starkung der eigenen Unternehmenskultur und die
Forderung von unternehmerischem Denken konnen positive

Effekte darstellen.

Llch wiirde mir wiinschen, dass das Thema Personal und Organi-
sation héchste Prioritit hat, weil es am nachhaltigsten ist. Der
kulturelle Wandel wird oft, das ist zumindest mein Eindruck, am
Anfang hochgehalten. Nur sobald es irgendwann kritisch wird, wird
sehr hdufig wieder in Richtung Vertrieb und Marketing geschaut.”

Michael Hoffmann (Visa Innovation Lab Berlin)

Cleichermafien kann ein Startup auf die Fachexpertise des eta-
blierten Unternehmens zurtickgreifen, um dadurch personelle
und organisatorische Herausforderungen in der Aufbau- und
Wachstumsphase besser bewiltigen zu konnen. Auch die Er-
stellung von Prototypen (Proof-of-concept) oder die Schaffung
von Best-Practice-Beispielen kénnen Griinde fiir eine Zusam-

menarbeit mit groflen Unternehmen sein.
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Dagegen verfolgen etablierte Unternehmen die zwei weiteren  als hoch innovativ und digitalisiert. Dass Innovationsfihigkeit
Ziele, digitaler und innovativer zu werden, bei deren Reali- fiir den Erfolg von groflen Unternehmen als zentraler Aspekt
sierung Startups eine wichtige Rolle spielen kénnen. Die Ge-  anzuftihren ist, ist hinldnglich bekannt.

schaftsmodelle und -prozesse von Startups gelten in der Regel

Gesprich mit David Holetzeck B

1. Wie arbeitet Ihr Startup mit gréfleren Unternehmen zusammen?

2. Was wurden Sie Startups in punkto Zusammenarbeit mit etablierten
Unternehmen empfehlen?

3. Welches Potential sehen Sie speziell in der Zusammenarbeit von Startups und

etablierten Unternehmen?

4. Was muss passieren, damit mehr Startups und mittelstandische

Unternehmen kooperieren?

@ www.hiig.de/sum/videol

Gesprich mit Roman Neumann B

1. Welche Erfahrungen haben Sie in der Zusammenarbeit mit Startups gemacht?
2. Worin sehen Sie fur hr Unternehmen die groften Chancen in der
Zusammenarbeit mit Startups?

3. Welche Herausforderungen gibt es in der Zusammenarbeit mit Startups?

4. Wobei konnen Startups thr Unternehmen am besten unterstiitzen?

5. Welche Learnings konnen Sie an andere Unternehmen weitergeben?

@ www.hiig.de/sum/video3
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WO LIEGEN DIE HERAUSFORDERUNGEN VON
ASYMMETRISCHEN PARTNERSCHAFTEN?

Die Ziele und Chancen der Zusammenarbeit enthalten auch

einige Herausforderungen, die gemeistert werden mussen.

UNTERNEHMEN

Zweifelsohne geht es darum, die bestehenden kulturellen und
strukturellen Unterschiede zwischen beiden Organisationsfor-
men zu bewaltigen. Gegenseitiges Verstandnis zu erzielen, stellt
daher eine wichtige Grundvoraussetzung und gleichzeitig eine
der grofiten Herausforderungen dar. Oftmals fehlt schlichtweg

das erforderliche Wissen, wie die andere Seite funktioniert.

,Bei uns geht es um das Thema Austausch auf Augenhdhe sowie
um verschiedene weitere Fragen wie z. B.: Wie begegnet man
sich, in welcher Beziehung spricht man miteinander und wie
kann man voneinander lernen? Das sind eher weiche Faktoren,
die ich dennoch ganz wichtig finde um ein gegenseitiges Ver-
standnis zu erzielen.”

Dr. Verena Reichl (Roland Berger)

Gesprich mit Marcel Pirlich

1. Welche Aspekte der Kooperation mit etablierten Unternehmen sind fur thr

Startup am attraktivsten?

2. Welche Faktoren sind bei der Kooperation zwischen Startups und etablierten

Unternehmen zu beachten?

3. Was wiirden Sie Startups in punkto Zusammenarbeit mit etablierten

Unternehmen empfehlen?

@ www.hiig.de/sum/video4

Die Abbildung auf Seite 25 fasst diese zusammen.

Mitunter stellt es sich fur etablierte Unternehmen als schwie-
rig heraus, die passenden Startups zu identifizieren, anzuspre-
chen und anschlielend auszuwihlen (vgl. KPMG 2014: 12).

Sich als Unternehmen und interessanter Kooperationspartner
entsprechend zu positionieren und das eigene Angebot an

Startups zu vermarkten, kann ebenfalls eine Herausforderung

sein. Auf der anderen Seite gestaltet es sich fur Startups glei-

chermafen diffizil, im ersten Schritt passende Unternehmen

ausfindig zu machen und im zweiten Schritt eine geeignete

Ansprechperson mit entsprechender Autoritat und Verantwor-

tung zu identifizieren, der einer Kooperation schliefdlich zum

Erfolg verhelfen kann.

,Haufig hilft es den Startups, schneller Gehor zu finden, wenn der
Ansprechpartner auch eine operative Verantwortung hat.”

Julia Késter (G+) Digital Ventures)
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Wenn man sich gefunden hat, geht es ab einem gewissen
Punkt um den tatsichlichen Mehrwert der Kooperation sowie
um Vertrauen und Verbindlichkeit. Nur dann kann man im
Prozess weiter voranschreiten. Eine gemeinsame Mission
und gemeinsame Ziele helfen bei der effektiven Ausrichtung
aller Kooperationsaktivitaten. In der Realitit beanstanden
Startups das fehlende Commitment auf Seiten der grofeen
Unternehmen viel hiufiger, als dies umgekehrt der Fall ist (vgl.
Accenture 2015: 8).

Von Seiten der etablierten Unternehmen gilt es, viele interne
Herausforderungen zu meistern und Erwartungsmanagement
hinsichtlich Chancen und Risiken gegentiber den meist inter-
nen Stakeholdern zu betreiben. Seitens der Startups geht es
wiederum darum, mit den Gesetzen von grofsen Unterneh-
men zurechtzukommen und dabei weder an Geschwindigkeit

noch an Flexibilitit zu verlieren.

In unserem Fall geht es um eine Bank, die hart reguliert ist, wie

sie Dinge tun muss. Und auf der anderen Seite natiirlich um

das Startup, was wir als Partner gewinnen wollen. Und ich glau-
be, dass wir es zumindest ansatzweise geschafft haben, einen
passenden Mittelweg zu finden. Natiirlich muss ein Startup bei
uns simtliche Kriterien fiir Datenschutz und Sicherheit erfiillen
und es darf zu keiner Verletzung von Regulatorik kommen. Wir
schleusen Startups bei uns nicht durch die vielen Gremien wie
andere neue Lieferanten oder Dienstleister. Aber wir merken
allerdings auch, dass wir ein Stiick weit an unsere Grenzen kom-
men. Vereinzelt sind Startups pleitegegangen und spdtestens
dann werden natiirlich verschiedene Stimmen laut. Und mit
Negativerfahrungen wchst dann auch intern der Druck. Aber
genau das versuchen wir wiederum so ein Stiick weit von den
Startups abzuhalten.

Karsten Traum (DKB)

Wihrend Personalwechsel und Anderungen von Zustandig-
keiten bei etablierten Unternehmen fir Startups eine Heraus-
forderung darstellen konnen, sind es potenzielle Konflikte im
Grindungsteam, die eine Zusammenarbeit mit Startups fur

etablierte Unternehmen unter Umstédnden erschweren kénnen.
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KOOPERATIONEN ZWISCHEN STARTUPS UND MITTELSTAND LEARN. MATCH. PARTNER.

WAS UNTERSCHEIDET MITTELSTANDLER VON GROSSKONZERNEN
IM HINBLICK AUF DIE ZUSAMMENARBEIT MIT STARTUPS?

Unserer Ansicht nach kénnte die Anzahl an neu entstehen-
den Kooperationen weitaus hoher sein. Gleiches gilt auch
fur bestehende Partnerschaften, die im besten Fall weiter
intensiviert werden konnten. Insgesamt wurden Kollaboratio-
nen mit Startups in der Vergangenheit viel zu wenig genutzt.

Woraufist das zurtickzufiihren und was sind die Griinde?

,Corporates sind meistens schon weiter und sicherer, was sie von
Startups wollen als es Mittelstindler sind. Wir erleben einige
Mittelstindler, die im ersten Schritt nach Inspiration und ver-
schiedenen Beispielen zur Disruption ihrer Branche fragen. Und
das ist bei Corporates nicht so. Die wissen in der Regel genauer,
in welche Bereiche sie reinwollen.*

Dr. Verena Reichl (Roland Berger)

In puncto Startup-Aktivitdten sind Grofkonzerne in jedem
Fall weiter vorangeschritten, als es Mittelstandler sind. Au-
RBerdem verfuigen sie tiber mehr Ressourcen und eine grofere
Risikobereitschaft. Deswegen investieren sie schneller hohe
Summen an Geld, ohne gleich in finanzielle Schwierigkeiten
zu geraten. Daruiber hinaus l&sst sich beztiglich der Nutzung
unterschiedlicher Kooperationsmodelle ebenfalls eine aus-
gepragtere Experimentierfreude beobachten. Umso grofler
ein Unternehmen in der Regel ist, desto mehr Testformate
werden benotigt, um das Thema Startups maoglichst tberall

in die Organisation zu bringen.

.Je grofier das Unternehmen, desto mehr Testformate braucht
man, um das Thema Kooperation mit Startups moglichst
tiberall reinzubringen. Verschiedene Formate konnen sich dabei
komplementdr erginzen.”

Alexander Kélpin (WestTech Ventures)

Der Mittelstand ist heterogen und gilt bekanntlich als das
“Ruckgrat der deutschen Wirtschaft”. Die wirtschaftliche Star-
ke Deutschlands beruht mafigeblich auf der Leistungsfahig-
keit der Familienunternehmen und ihrer Innovationsfghigkeit.
Hinsichtlich Innovation und Digitalisierung gibt es jedoch

grof3e Potenziale.

Im Hinblick auf das Thema Innovation verhilt sich die
Mehrzahl der Groflkonzerne expansiv und weitet die eige-
nen Innovationsaktivititen kontinuierlich aus (vgl. DIHK
2015: 3). Bei mittelgroRen Unternehmen hingegen zeigt
sich ein anderes Bild. Die meisten deutschen Mittelstandler
verdienen weniger als 10% ihrer Umsitze durch Innovati-
onen. Diese Zahl hat sich im Laufe der letzten Jahre noch-

mals deutlich verschlechtert (vgl. Zimmermann 2015: 2).

IN BEZUG AUF DIGITALISIERUNG UND KOOPERATIO-
NEN MIT STARTUPS VERHALTEN SICH MITTELGROSSE
UNTERNEHMEN EHER ABWARTEND.

Laut aktueller KfW-Studie ist die Digitalisierung noch nicht
im Mittelstand angekommen. So setzen derzeit nur 16% der
Mittelstandler auf E-Commerce. Diese Zahl zeigt eindeutig,
dass bisher kaum digitale Vertriebskanale genutzt werden.
Weniger als zwei von zehn Mittelstandlern erzielen Umsatze
uber digitale Vertriebswege (vgl. Schwartz 2017: 2). Mehr als
50% aller KMU sehen keinen Anpassungsbedarf hinsichtlich
ihres Geschaftsmodells und nur ca. 10% sehen den eigenen
Fortbestand des Unternehmens durch die voranschreitende
Digitalisierung als gefahrdet (vgl. Baharian und Wallisch
2017: 54).

Da sich Mittelstandsunternehmen laut aktueller Studien
nicht aktiv genug mit der Digitalisierung auseinandersetzen,
konnten Kollaborationen mit Startups allein deswegen fur sie
sehr interessant sein (vgl. Commerzbank 2015: 13; Baharian
und Wallisch 2017: 54; Accenture 2015: 6). Im Gegensatz
zu kleinen KMU ist die Riege der groferen Mittelstandler
tendenziell fur das Thema Digitalisierung starker sensibili-
siert. Generell allerdings verhalten sich Mittelstandler in der
Tendenz eher abwartend und verfolgen die aktuellen Entwick-

lungen vornehmlich passiv statt aktiv.

Cleiches gilt hinsichtlich der Zusammenarbeit mit Startups.
Obwohl sich 70% aller Mittelstandler vorstellen kénnen,
in Zukunft mit Startups zu kooperieren (vgl. Baharian und
Wallisch 2017: 15), zeigt die Realitat, dass lediglich 25% der
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mittelgrof8en Unternehmen derzeit Innovationspartnerschaf-
ten pflegen (vgl. Zimmermann 2015: 6). Nachhaltige und
uberdurchschnittlich erfolgreiche Partnerschaften zwischen
Mittelstandsunternehmen und Startups sind bisher kaum
zu finden (vgl. Kawohl 2015) und nur selten gelingt es, im
Rahmen von Kooperationen die Erwartungen des jeweiligen
Partners zu erfullen (vgl. Accenture 2015: 2). Wenngleich
95% aller Mittelstandler mit Kooperationserfahrung erneut

mit Startups zusammenarbeiten wiirden, verfugt derzeit

nur ein Drittel Gber Erfahrungswerte aus Partnerschaften
(vgl. Baharian und Wallisch 2017). Selbst in der Gruppe der
grofieren Unternehmen bezeichnen sich aktuell nur wenige
als “erfahren” im Umgang mit Startups (vgl. Schattgen und
Mur 2015: 7). Generell gilt: Je grofer die Mittelstandler sind,
desto mehr Partnerschaften werden von ihnen gepflegt und
umso besser die Geschiftslage der Mittelstindler ist, desto

wahrscheinlicher werden sie mit anderen kooperieren.

WARUM VERHALTEN SICH MITTELSTANDLER EHER PASSIV?

MITTELSTANDLERN FEHLEN HAUFIG DIE RESSOURCEN,
DAMIT SIE SICH UM DAS THEMA ZUSAMMENARBEIT
MIT STARTUPS KUMMERN KONNEN. DARUBER HINAUS
SIND SIE RISIKOAVERSER UND AGIEREN OFT NICHT SO
STRATEGISCH WIE GROSSKONZERNE.

Worin liegen die Grinde fur die Zuriickhaltung bei Koopera-
tionen mit Startups? Im Unterschied zu Grokonzernen sind
abseits des Kerngeschifts die personellen Ressourcen von
Mittelstandlern stark begrenzt, weswegen die Zustandigkeiten

fur das Thema haufig fehlen oder unklar sind.

,Einem Mittelstands- oder einem kleineren Unternehmen fehlen

schlichtweg die Ressourcen um sich um das Thema zu kiimmern.”

Karsten Traum (DKB)

Auch die finanziellen Ressourcen sind haufig limitierter. Das
macht strategische Investitionen, die keinen unmittelbaren
Return on Investment versprechen oder direkt ins Produkt ein-
fliefeen, eher zur Ausnahme. Auflerdem gehen Mittelstindler
eher geschlossen mit dem Thema Innovation um und sind

noch dazu oft stark auf das Tagesgeschift fokussiert.

,Im Mittelstand gibt es in der Regel keine Person, die dauerhaft
solche Aufgaben tibernehmen kann, weil alle im Tagesgeschdift
involviert sind.”

Christina Schulz-Heidorf (BVMW)

,Der Mittelstand ist umsatz-, profit- und ROI-getrieben. Jeman-
den bei einem vollen Jahresgehalt abzustellen, der sich um das
Thema Startups kiimmert, ist daher fiir den Mittelstand schwie-
rig zu rechtfertigen.

Oliver Hanisch (German Silicon Valley Innovators)

,Das ist die Kultur, die das manchmal sehr schwer macht. Gréfe-
re Konzerne verfiigen tiber gewisse Budgets. Die kinnen sich mit
anderen Themen am Markt beschdftigen und haben aufgrund
der GrofSe ihrer Organisation eine ganz andere Marktpositionie-
rung. Das ist im Mittelstand kaum mdoglich. Dazu kommt dann
noch die eher verschlossene Innovationskultur.

Christina Schulz-Heidorf (BVMW)

Offene Konzepte wie “Open Innovation” stehen damit teilwei-
se im Widerspruch zu vielen mittelstandischen Unternehmen,
die eher geschlossen mit dem Thema Innovationen umgehen.
Dies kann als ein weiterer Grund fur die oft eher passive
Haltung von Mittelstandlern gegentiber Kooperationen mit

Startups gesehen werden.

,Die Firmenpolitik ist im Mittelstand sehr verschwiegen. Wir
bauen z. B. einen Teil unserer Fertigungsanlagen selber. Das
heifit, wir kaufen zum Teil Standardmaschinen am Markt und
haben zusdtzlich eine eigene Maschinenbauabteilung, da wir
niemanden erzihlen, wie wir unsere Produkte herstellen. Unsere
Geschdftspolitik ist Verschwiegenheit. Das passt mit offenen
Konzepten nur schwer zusammen.”

Stephan Kéhler (Gebr. Brasseler)
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Mittelstandische Unternehmen besitzen ferner eine hohere  ,Wir treffen regelmdfig Vertreterinnen und Vertreter von
Risikoaversion und setzen mehr auf inkrementelle Innovati-  Corporates aber viel seltener von Mittelstindlern. Ich finde es
onen und besser kalkulierbare Aktivitaten. Im Rahmen ihrer  schwieriger, gerade auf einer fachlichen Ebene, den richtigen
Ziele steht der langfristige, wirtschaftliche Unternehmenser-  Ansprechpartner im Mittelstand zu finden. Der Mittelstand ist
folg im Vordergrund. Startups hingegen zielen weitaus hau-  deutlich weniger greifbar fiir uns.

figer auf einen kurz- bis mittelfristigen Erfolg, beispielsweise Nora Heer (Loopline Systems)
“Exit” ab. Ein weiteres Problem stellt die Tatsache dar, dass

sich Mittelstandler und Startups an unterschiedlichen Orten ~ Man kénnte vermuten, dass sich die im Mittelstand géngige
der Republik befinden und Startups bei Mittelstandlern weni-  Kultur des Selber-machen-Wollens moglicherweise negativ auf
ger gehyped sind als bei Grofskonzernen. Kooperationen mit Startups auswirkt und dartiber hinaus auch
Intermedidren weniger Anknuipfungspunkte bietet.

Mittelstandler haben oft ein gespaltenes Verhiltnis zu Startups

oder besitzen ihnen gegeniiber sogar negative Vorurteile. Aus ,Im Mittelstand gibt es die Kultur des Selber-machen-Wollens.
der jungsten RKW-Studie geht hervor, dass beim Mittelstand ~ Man arbeitet nur im gewissen Rahmen mit Beratern zusammen
bezuglich Startups zwar verschiedene positive Assoziationen  und stellt am Ende die Leute lieber ein und macht es selbst. Das
wie Mut, Kreativitat, Innovativitat, Internet- oder Technikaffini-  dauert zwar linger, ist aber grundsolide. Die Frage ist, ob das
tat hervorgerufen werden, aber gleichermafen auch negative  Erfolgsmuster der Vergangenheit noch weiter ausreicht.”

wie Pleiten, Geldverbrennung und hohes Risiko (vgl. Baharian Stephan Kéhler (Gebr. Brasseler)
und Wallisch 2017).

,Solange die Auftragsbiicher voll sind, wird sich kaum ein mit-

,Wihrend Startups in der Corporate-Welt eine gewisse positive  telstindisches Unternehmen tliberlegen, in Digitalisierung zu
Faszination ausldsen, habe ich schon oft bemerkt, dass die Be-  investieren, sich anders aufzustellen oder tiber Kooperationen
reitschaft des Mittelstands, sich auf ein Startup einzulassen viel — mit Startups nachzudenken.”
geringer ist. Ich frage mich, ob Startups im Mittelstand einfach Christina Schulz-Heidorf (BVMW)
ein schlechteres Image haben.*

Nora Heer (Loopline Systems)  Als ein weiterer Unterschied kommt hinzu, dass mit Startups

und Mittelstandlern zwei unterschiedliche Generationen und

Die generelle Sichtbarkeit von Mittelstandlern in der Startup-  Griindertypen aufeinandertreffen. Wahrend das Durchschnitts-

Szene lasst bis auf wenige Ausnahmen noch zu wiinschen  alter von Inhaberlnnen mittelstandischer Unternehmen bei 51

ubrig. Dabei stellt insbesondere die raumliche Situation in  Jahren liegt, betragt das der Startup-Gruinderinnen nur 36 Jahre

diesem Zusammenhang eine Herausforderung dar. Wihrend  (vgl. Kollmann et al. 2016: 26; Gerstenberger et al. 2015: 1). Letz-

Startups fast ausschliefRlich in grofen Stadten wie Berlin,  tere sind mit dem Internet aufgewachsen und reprasentieren die

Miinchen, Hamburg, Frankfurt oder Kéln angesiedelt sind,  neue Generation, die grofteils durch Anwendung von agilen und

sind Mittelstandler oft in landlichen Regionen zu Hause und  kundenzentrierten Methoden und Philosophien wie Lean Start-

noch dazu tber die ganze Republik verteilt. up, Design Thinking oder Business Model Generation ihr Startup
aufgebaut haben. Mittelgrofle Unternehmen hingegen sind oft

uber Jahrzehnte hinweg familien- oder eigentimergefuhrt.

Die Lean-Startup-Methode geht auf Eric Ries zurtick, Design Thinking auf David Kelley und @

das Business-Model-Generation-Konzept auf Alexander Osterwalder und Yves Pigneur.
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STARTUPS UND MITTELSTANDLER: WIN-WIN?

ZWISCHEN MITTELGROSSEN UNTERNEHMEN UND STARTUPS GIBT ES ERHEBLICHE UNTERSCHIEDE,
JEDOCH AUCH GEMEINSAMKEITEN. DAS BIETET GROSSES POTENZIAL FUR EINE ZUSAMMENARBEIT.

Gesprich mit Carlos Borges

1. Welche Potenziale sehen Sie in der Zusammenarbeit von Startups und

etablierten Unternehmen?

2. Warum gehen mittelstdndische Unternehmen seltener Kooperationen mit

Startups ein?

3. Woran scheitern Partnerschaften zwischen mittelstandischen Unternehmen

und Startups am hiufigsten?

4. Welche Merkmale mittelstandischer Unternehmen kénnen eine

Zusammenarbeit mit Startups erschweren?

5. Wie schatzen Sie die zukiinftige Entwicklung auf diesem Gebiet ein?

6. Wie kann die Zusammenarbeit von aufden gestdrkt bzw. gefordert werden,

so dass mehr erfolgreiche Partnerschaften zustande kommen?

@ www.hiig.de/sum/video5

Zwischen Startups und mittelgroBen Unternehmen be-

stehen jedoch auch verschiedene Gemeinsamkeiten. In
vielerlei Hinsicht weisen Startups enge Parallelen zu den
Hidden Champions des deutschen Mittelstands auf. Beide
Organisationsformen gelten als kundenzentriert und hoch

innovativ. Zudem werden beide in der Regel von starken

Griinder- oder Inhaberpersonlichkeiten gefiihrt und kon-

zentrieren sich zumeist auf Nischenmadrkte. Auch die Gro-

RBenrelation kann im Vergleich zu Konzernen als ein Vorteil

fur die erfolgreiche Zusammenarbeit gesehen werden.

Fur Startups ist es sehr viel leichter, Kunden-Lieferanten-
Beziehungen mit mittelgrofsen Unternehmen aufzubauen,
da schlichtweg weniger Richtlinien vorhanden sind. Unter
Umstanden ist das zu erbringende Investment im Rahmen
der Identifikation, Ansprache und im Aufbau eines person-
lichen Beziehungsverhidltnisses mit der richtigen Kontakt-
person flr Startups zwar anfangs hoher, doch daftir wird
es am Ende umso leichter. Vor dem Hintergrund der meist
inhabergefuhrten Strukturen gibt es weniger Prozesse und

Compliance-Richtlinien.

Als heimliche Gewinner oder Hidden Champions werden gréfere Unternehmen (> 50 Mio. € Umsatz bzw. > 500 @

Mitarbeiter) bezeichnet, die in ihrer Branche weltweite Marktfuhrer sind aber der Offentlichkeit kaum bekannt sind.
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JIm Mittelstand ist es viel schwieriger, Glaubwiirdigkeit zu be-
kommen und den richtigen Ansprechpartner zu finden. Wenn
man das geschafft hat, ist das aus meiner Sicht aber einfacher,
weil die Entscheidungsprozesse schneller sind.“

Nora Heer (Loopline Systems)

,In eine Kunden-Lieferanten-Beziehung mit einem Grofskonzern
zu kommen, ist fiir ein Startup unglaublich schwer. Es in ein
Innovationsprojekt, z. B. einen Accelerator oder Ahnliches zu
schaffen, ist deutlich leichter, nur was kommt danach? Es ergibt
sich vielleicht ein Investment und ein Mentoring aber nicht das,
was ich mir vorstelle, namlich einen Groftkunden zu gewinnen.
Ich sehe momentan bei den grofien Unternehmen, mit denen
ich rede, keine grofien Verinderungen oder dass sich im Sinne
von ‘Lass es uns mal mit Startups probieren’ die Einkaufspro-
zesse verschieben. Ich glaube, deswegen ist der Mittelstand fiir
Startups eine echte Chance. Sicherlich anfangs schwieriger zu
identifizieren, aber wenn es darum geht, Vertrige zu machen, ist
es einfacher, eine Kunden-Lieferanten-Beziehung aufzubauen.”

Michael Hoffmann (Visa Innovation Lab Berlin)

Fur eine einfachere Zusammenarbeit mit Mittelstandlern, im
Vergleich zu Grofékonzernen, sprechen verschiedene weitere
Indizien. Die verantwortlichen Ansprechpartnerinnen sind in
der Regel deutlich besser erreichbar und es besteht insgesamt
ein erleichterter Kontakt zur Geschiftsfihrung. Wahrend man
bei Grofdkonzernen hiufig mehrere Entscheiderinnen und Ab-
teilungen nacheinander tiberzeugen muss, sind Mittelstandler
anders aufgestellt und verfligen tiber weniger Hierarchieebe-
nen. Dazu kommt, dass aufgrund der oft inhabergefiihrten
Strukturen und flachen Hierarchien tendenziell weniger Pro-
zesse, schnellere Entscheidungswege und folglich eine hohere

Flexibilitdt und Geschwindigkeit vorhanden ist.

,Die Zusammenarbeit mit mittelgrofien Unternehmen ist norma-
lerweise viel agiler und transparenter. Als Startup kennst du in der
Regel ihre Ziele besser und weift genau, wer die Entscheider sind.
Und noch dazu kennst du ihr genaues Problem und die Griinde,
warum sie sich mit dir beschdftigen. Es ist in der Regel sehr viel
transparenter und es existiert eine gewisse Dringlichkeit, die zu
schnelleren Ergebnissen fiihrt. Auf Seiten der Grofskonzerne hinge-
gen gibt es ein hohes Mafs an Undurchsichtigkeit, da sie oft selbst

inre genauen Ziele nicht vor Augen haben. Sie experimentieren

haufig, weil sie kein konkretes Problem losen miissen. Das fiihrt in
Konsequenz zu noch mehr Undurchsichtigkeit, weil sie nicht unter
Druck arbeiten und ihnen mehr Zeit zur Verfiigung steht. Stra-
tegien und Aktivitdten der mittelgrofien Unternehmen miissen
dagegen gut durchdacht sein. Denn wenn sie es nicht sind, werden
sie nicht tiberleben. Das fiihrt zu mehr Transparenz. Und ich glau-
be, das macht es fiir Startups sehr viel einfacher, mit mittelgrofsen
Unternehmen zu kooperieren.”

John Moore (Twine Health)

Partnerschaften werden in der Regel von Entscheiderlnnen
beschlossen. Wenn man auf oberster Ebene miteinander
kommuniziert, l4sst sich Vertrauen oft einfacher aufbauen.
Sofern GriinderInnen und Inhaberinnen einen direkten Draht
zueinander haben, kann ein hohes Maf an Transparenz erzielt
werden, was wiederum dazu fuhrt, dass beide Seiten schnell

wissen, woran sie sind.

,Am Ende des Tages kooperierst du mit Personen, denen du ver-
traust. Mit mittelgroflen Unternehmen schafft man es haufig,
frither eine Vertrauensbasis herzustellen, da deren Geschdftsfiihrer
einfacher zugdnglich sind. Und wenn man von Geschdftsfiihrer zu
Ceschdftsfiihrer spricht, vertraut man sich in der Regel schneller.

Gilad Amitai (Ubimo)

ES GIBT VIEL BEDARF AN WEITERER FORSCHUNG
ZU ASYMMETRISCHEN PARTNERSCHAFTEN. NEUE
ERKENNTNISSE SOLLEN BEIDEN SEITEN ZUKUNFTIG
DABEI HELFEN, KOOPERATIONEN ERFOLGREICHER

ZU INITIHEREN UND ZU GESTALTEN.

Kooperationen zwischen Startups und mittelgrofen Unterneh-
men versprechen enormes Potenzial fur beide Seiten. Dennoch
handelt es sich hierbei um asymmetrische Partnerschaften

zwischen Klein und Grof3, deren Erfolg keinesfalls garantiert ist.

Was ist also das Geheimnis einer erfolgreichen Zusammenar-
beit zwischen zwei so ungleichen Partnern? Welches sind die
Grundvoraussetzungen fiir den langfristigen Kooperationser-
folg? Wie findet und wahlt man die passenden Modelle fur eine
Zusammenarbeit? Und nicht zuletzt: Wie konnen zukunftig
mehr erfolgreiche Partnerschaften zwischen Startups und mit-

telgrofen Unternehmen entstehen?
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Man kénnte vermuten, dass die Zusammenarbeit mit etablier-
ten Unternehmen fiir Startups tber ihren Erfolg oder Misserfolg
entscheiden kann, wahrend aus Sicht von gréfieren Unterneh-
men die Bedeutung nicht zwingend tberlebensnotwendig ist.
Die Entwicklungen der vergangenen Jahre zeigen jedoch, dass
sich das ehemals zu Lasten der Startups bestehende Ungleich-
gewicht zunehmend zu ihren Gunsten verschiebt. Mittlerweile
konnen sich viele Startups aussuchen mit welchen groferen
Mittelstandlern oder Konzernen sie zusammenarbeiten moch-
ten, denn das Angebot steigt kontinuierlich. Die etablierten
Unternehmen lermen schnell, dass sie Startups mindestens

genauso sehr brauchen wie andersherum.

Daher sollte sich jedes mittelgrofle Unternehmen dariiber
Gedanken machen, wie es mit Startups zur Verwirklichung
seiner Ziele zusammenarbeiten kann. Sobald es fur das The-
ma sensibilisiert ist, sollte es sich tberlegen, was es Startups
bieten kann. Mittelstdndler sind aufgrund ihrer begrenzten
Ressourcen haufig gezwungen, stirker tiber mogliche Chan-
cen und Risiken ihrer Investitionen nachzudenken und in der
Auswahl ihrer potenziellen Startup-Partnerschaften sehr viel
gezielter und fokussierter vorzugehen. Auflerdem weisen sie
im Vergleich zu Groftkonzernen durch ihre geringere Marken-
bekanntheit einen Nachteil auf, der sie dazu zwingt, anderwei-

tig zu punkten.

,Wenn ich mit Corporates spreche, sagen die auch mal, dass sie
10 Millionen investieren. Beim Mittelstand ist das anders. Da
kommt die Aussage, dass es kein Spielgeld gibt. Alles muss am
besten sofort funktionieren. Deswegen schauen sie genauer hin.*

Mark Mébius (Berlin School of Digital Business)

Damit sich echte Win-Win-Partnerschaften zwischen Startups
und mittelgroflen Unternehmen entwickeln konnen, liegt ein
zentraler Erfolgsfaktor im richtigen Fundament der Koopera-
tion. Umso grofier der Ressourceneinsatz der Variablen Zeit
und Geld, desto wichtiger werden wertschaffende Partner-
schaften mit Startups, die tber echte Must-have-Produkte
und -Dienstleistungen verfiigen oder mit Mittelstandlern, die

wiederum Startups klare Mehrwerte bieten konnen.

,Wenn wir Partnerschaften eingehen wird 1 + 1 zu 3.“
Gilad Amitai (Ubimo)

Von beiden Seiten ist ein hohes Mafd an Proaktivitit, Vertrauen,
Engagement, Verbindlichkeit und Commitment gefragt, um
die Zusammenarbeit erfolgreich zu gestalten. Damit eine Ko-
operation funktioniert, sollte sich jede Seite tiber die eigenen
Ziele bewusst sein und die Motivation des Partners verstehen.
Nur so kann daraus etwas Gemeinsames entstehen. Sofern
noch dazu die allgemeinen Herausforderungen der Zusam-
menarbeit bekannt sind, kann man sich aktiv und im Vorfeld
tiber verschiedene Punkte Gedanken machen und diesen As-
pekten frihzeitig entgegenwirken. Im nichsten Schritt werden
nun unterschiedliche Interaktionsmodelle von Startups und

etablierten Unternehmen vorgestellt.



KOLLABORATIONSMODELLE UND PHASEN
VON KOOPERATIONEN




WELCHE FORMEN DER INTERAKTION UND WAS FUR FORMATE

DER ZUSAMMENARBEIT GIBT ES?

Bevor man sich als mittelstindisches Unternehmen fur die

Interaktion und Zusammenarbeit mit Startups oder vice

versa entscheidet, sollte man sich mit den méoglichen Kol-

laborationsformen auseinandersetzen und sich seine jewei-

ligen Ziele vor Augen fiuihren. Diejenigen Unternehmen, die
sich fur die falschen Anreize und Formate zur Kooperation

entscheiden, laufen Gefahr, den Anschluss im Kampf um die

neuesten, innovativsten Technologien, Produkte und Dienst-

leistungen zu verlieren. Die Abbildung auf Seite 36 zeigt die

wichtigsten und geldufigsten Formen der Zusammenarbeit.

Weitere Erklarungen zu den nachfolgenden Kollaborations-

modellen stehen im Glossar im Anhang dieser Studie.

JFiir den Mittelstand haben wir eine besondere Herausfor-

derung, die wir bei Grofskonzernen nicht haben. Sehr wahr-

scheinlich gibt es einige Modelle, die fiir Mittelstindler nicht
funktionieren, da sie zu klein oder zu unbekannt sind oder zu
wenige Ressourcen haben, um sie erfolgreich zu nutzen.”

Michael Hoffmann (Visa Innovation Lab Berlin)

KOLLABORATIONSMODELLE KONNEN EINEN
SEHR UNTERSCHIEDLICHEN GRAD AN AUFWAND,
BEZIEHUNGSINTENSITAT, KOMPLEXITAT, KOSTEN,
RESSOURCEN UND RISIKO HABEN.

Von Hackathons, Wettbewerben, Innovation-Camps und
Innovationspreisen uber Speed-Dating, Startup-Safaris und

Silicon Valley Reisen bis hin zu Workshops und Trainings:

Unter die Kategorie Temporare Aktivitaten fallen alle Maf-

nahmen, die auf die Aneignung von Grundwissen flr eine
erfolgreiche Kooperationen einzahlen und das gegenseitige
Kennenlernen férdern. Auch Veranstaltungen, Konferenzen

oder Meetups werden dieser Kategorie zugeordnet.

Zu Programme und Hilfeleistungen zahlen wir alle Aktivita-

ten, bei denen etablierte Unternehmen ihre Produkte, Platt-

formen oder sonstige Servicedienstleistungen vergiinstigt

oder kostenlos zur Verfugung stellen, um Startups zu unter-

stitzen und dadurch mit ihnen in Kontakt zu treten, sie als

Kunden zu gewinnen oder mit ihnen zu kooperieren. Auch

das Thema Scouting- und Matching-Unterstiitzung gehort
dazu. Hierunter wird die aktive Unterstiitzung durch externe,
dritte Parteien bei der Identifikation und Kontaktaufnahme
und wahrend des Matching-Prozesses zwischen Startups

und etablierten Unternehmen verstanden.

Als weitere Kontaktpunkte handelt es sich bei Geteilte Inf-
rastruktur um physische Orte, die Startups als Biro- oder
Arbeitsflichen zur Verfugung gestellt werden. Bekanntestes
Beispiel sind Co-Working Spaces. Im Falle von Innovation
Labs werden ebenfalls Raumlichkeiten geschaffen, um un-
ternehmenseigene Innovationsprozesse durch die gezielte
Einbindung von Startups und anderen externen Expertinnen
zu fordern.

Acceleratoren, Inkubatoren und Company-Builder (Brut-
kdsten) unterstiitzen oder initiileren den Griindungs- und
Wachstumsprozess von Startups und verhelfen diesen i. d.
R. durch Coaching, Mentoring, Fachexpertise und weiteren
Angeboten bei der schnellen Entwicklung. Die drei Modelle
unterscheiden sich in verschiedenen Punkten, werden jedoch

an dieser Stelle nicht weiter vertieft.

Wahrend Intrapreneurship das generelle unternehmerische
Verhalten von Mitarbeiterlnnen aus dem Unternehmen-
sumfeld bezeichnet, beziehen sich die Spin-Offs auf die
Ausgliederung einer Organisationseinheit aus bestehenden
Unternehmensstrukturen durch die Griindung eines eigen-
standigen Unternehmens. Beides fillt in die Kategorie Inter-

ne Innovationen.

Neben klassischen Kunden-Lieferanten-Beziehungen gibt es
noch andere Formen von Partnerschaften. Hierunter fallen
beispielsweise Lizenzkooperationen, Co-Marketing oder Co-
Creation. Kollaborationsmodelle, die langfristige Ziele verfolgen
und eine entsprechend hohe Beziehungsintensitat aufweisen,

sind sowohl strategische Allianzen als auch Joint Ventures.

Investitionen und Akquisitionen bildet eine weitere Kategorie

an Kollaborationsmodellen.



KOOPERATIONEN ZWISCHEN STARTUPS UND MITTELSTAND LEARN. MATCH. PARTNER.

Hierzu zéhlen einerseits Investitionen durch z. B. Unterneh-

merfonds tber alle Phasen (Frith- bis Spatphaseninvestitio-

nen) hinweg. Als eine der risikoreichsten Kooperationsformen

sind Akquisitionen und Fusionen inkludiert. Werden Startups

Gesprich mit Dominic Blank

1. Welche Erfahrungen haben Sie in der Zusammenarbeit mit etablierten

Unternehmen gemacht?

2. Wie verlduft die Identifikation und Ansprache interessanter Unternehmen?

3. Welche Learnings konnen Sie anderen Startups weitergeben?

@ www.hiig.de/sum/videob

von etablierten Unternehmen durch ein sogenanntes
‘Acqui-Hire’ ibernommen, erfolgt dies nicht etwa wegen des
innovativen Produkts oder Geschiftsmodells des Startups,

sondern um dessen Mitarbeiterlnnen zu gewinnen.
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BEZIEHUNGSINTENSITAT

INVESTITIONEN UND AKQUISITIONEN

Frih- und Spatphasen Investitionen
- Startup-Unternehmensfonds
- Acqui-Hiring - Akquisitionen - Fusionen

INTERNE INNOVATIONEN
Spin-Offs - Intrapreneurship

GETEILTE INFRASTRUKTUR

Biiro- und Arbeitsflichen - Co-Working Spaces
- Innovation Labs

TEMPORARE AKTIVITATEN

Veranstaltungen - Konferenzen - Meetups

- Hackathons - Workshops - Trainings

- Wettbewerbe - Griinder- und Innovationspreise
- Innovation Camps - Startup-Pitches

- Startup-Weekends -Startup-Safari

- Silicon Valley Reisen - Speed Dating

- KOMPLEXITAT - KOSTEN - RISIKO

PARTNERSCHAFTEN

Kunden-Lieferanten-Beziehungen - Co-Innovationen -
Lizenzkooperationen - Co-Creation - Co-Marketing
Strategische Allianzen - Joint Ventures

BRUTKASTEN

Acceleratoren - Inkubatoren -
Company Builder

PROGRAMME UND HILFELEISTUNGEN

Unterstutzung beim Unternehmensaufbau -
Mentoring und Servicedienstleistungen -
kostenlose Produkte -

Startup-Programme und Plattformen-
Scouting- und Matching-Untersttitzung

UBERSICHT DER KOLLABORATIONSMODELLE




KOOPERATIONEN ZWISCHEN STARTUPS UND MITTELSTAND LEARN. MATCH. PARTNER.

WELCHES SIND DIE GANGIGEN PHASEN DER ZUSAMMENARBEIT?

Diese Kollaborationsmodelle kénnen in drei unterschiedlichen

Phasen verortet werden: Learn, Match und Partner.

In der ersten Phase Learn geht es darum, ein Verstandnis fir
die Funktionsweise und Grundprinzipien des Gegentibers
zu entwickeln. Dies bedeutet, etablierte Unternehmen und
Startups lernen die geltenden GesetzmifRigkeiten der jeweils
anderen Seite kennen. Hierunter fallen tiberwiegend kurzfris-
tige Aktivitdten wie Hackathons, Pitch- oder Business-Plan-
Wettbewerbe oder auch Innovation-Camps. In der Regel geht
dabei die Initiative von etablierten Unternehmen aus, um mit
Startups erstmalig in Kontakt zu treten. Auch der Einsatz von
Intermedidren bzw. Vermittlern zwischen beiden Welten, die
Trainings und Workshops oder aktive Scouting- und Matching-

Unterstitzung anbieten, zahlt zu dieser Phase.

In die Match-Phase fallen alle Aktivitaten, die der kurz- und
mittelfristigen Zusammenarbeit dienen. Hierbei geht es im
Rahmen einer intensiveren Zusammenarbeit auf Probe darum,
einen gegenseitigen Match fur eine langfristige Partnerschaft
festzustellen und im besten Fall zu dieser uberzugehen. Kol-
laborationsmodelle, die aus unserer Sicht in diese Kategorie
fallen, sind z. B. Pilotprojekte, Acceleratoren und Inkubatoren

oder auch Innovation Labs.

In der Partner-Phase stehen mittel- bis langfristige Aktivitaten
im Fokus. Die Bandbreite reicht von klassischen Kunden-
Lieferanten-Beziehungen, strategischen Allianzen in Form von
Entwicklungspartnerschaften, gemeinsamen Innovationspro-
jekten oder Lizenzvereinbarungen bis hin zu Joint Ventures
und Gemeinschaftsunternehmen. Auch Investitionen zahlen

zu dieser Kategorie.

Aus Sicht der etablierten Unternehmen kénnte noch eine vier-
te Own-Phase erganzt werden. Hierunter wiirden insbesonde-
re Akquisitionen und Fusionen fallen. Diese Phase ist jedoch
nicht mehr mit einer Partnerschaft zu vergleichen, weshalb sie

fur uns nicht im Blickpunkt der Betrachtung steht.

Cesetzt den Fall, Startups und etablierte Unternehmen verfol-
gen das Ziel, erfolgreiche und gewinnbringende Partnerschaf-
ten zu schlieflen, so kann das Modell auch als eine Art Trichter
verstanden werden. Um dieses Ziel zu erreichen, muss man

systematisch eine moglichst grofe Anzahl an Startups kennen-

lernen (Learn-Phase) und mit einigen davon eine intensivere
Beziehung eingehen, um auf diese Weise festzustellen, ob das
Potenzial fur eine langfristige Zusammenarbeit grofd genug
ist (Match-Phase). In eine dauerhafte Partnerschaft (Partner-
Phase) geht man dann nur mit einigen Wenigen tber. Aus

Sicht der Startups eignet sich dieser Prozess ebenfalls.

Sobald die Entscheidung fur ein generelles Startup-Enga-
gement und Screening gefallen ist und eine mit den Zielen
vereinbare Form der Zusammenarbeit gefunden wurde, muss
man damit beginnen, die eigenen Angebote und Ideen an
die relevante Zielgruppe von Startups zu vermarkten. Dabei
sollte man genau tberlegen, wie man moglichst viele Startups
durch passende Inbound- und Outbound-Marketing- und Ver-
triebsaktivitdten auf das eigene Angebot aufmerksam macht.
Auf der anderen Seite sind auch Startups angehalten, sich fur
ihre Zwecke zu tiberlegen, welche mittelgrofien Unternehmen
als Partner am ehesten fiir sie infrage kommen und welche
Formen der Zusammenarbeit fiir sie am meisten Sinn ergeben.
Sofern sie klare Ziele vor Augen haben, kénnen Startups glei-

chermafien versuchen, den Prozess aktiv vorzugeben.

Auf der Grundlage der vorgenommenen Phasendifferenzie-
rung ist es moglich, die verschiedenen Phasen zu analysieren,
zu bewerten und dabei ihre jeweiligen Besonderheiten heraus-
zuarbeiten. Mit Roundtables, Workshops und einer schriftli-
chen Befragung von Expertinnen haben wir unterschiedliche
Erhebungsmethoden eingesetzt und miteinander kombiniert.
Um die theoretischen Erkenntnisse und die daraus folgende
Zusammenfihrung in unser Phasenmodell extern zu validie-
ren und praktisch zu untermauern, wurden zunéchst bei einer
Roundtable-Diskussionsrunde verschiedene Expertinnen bei-
der Seiten befragt. Dabei wurden konkrete Herausforderungen
und Potenziale aus der Praxis ersichtlich und es traten dartiber

hinaus unterschiedliche neue Aspekte ans Licht.

Das Kennenlernen zwischen Startups und Mittelstandlern
erfolgt zum Teil sehr unkoordiniert, indem man sich zufillig
auf Veranstaltungen tber den Weg lauft und daraus am Ende
Partnerschaften entstehen. Grofdes Potenzial besteht darin,
die beiden ersten Phasen mehr an konkreten Fachthemen
ZU orientieren, um von Anfang an Uber einen gemeinsamen

Nenner in Kontakt zu kommen.
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HERAUSFORDERUNG FUR STARTUPS UND ETABLIERTE UNTERNEHMEN
Potenziale fiir die nichste Phase richtig bewerten
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Fur Startups ist es teilweise eine Herausforderung, bei der Viel-

zahl an Veranstaltungen die richtige Auswahl zu treffen und
noch dazu die richtigen Unternehmen und Ansprechpartnerin-
nen ausfindig zu machen. Dartiber hinaus ist es schwierig, mit
Mittelstandlern in Kontakt zu treten, da sie auf Meetups und
Veranstaltungen weniger hiufig zu finden sind. Und sofern es
fur Startups ein Problem darstellt, passende Mittelstandler zu
identifizieren, gehen wir davon aus, dass es Mittelstiandlern

genauso geht.

, Dieses Matching funktioniert nur, wenn man als Startup weifs,
wo man relevante Unternehmen trifft. Das ist das grofite Pro-
blem, was wir haben. Es gibt Tausende von Angeboten und als
Startup weifs man gar nicht, wo man hingehen soll. Das richtige
Unternehmen und den richtigen Ansprechpartner zu finden, ist
eine Herausforderung und Kunst zugleich.

David Holetzeck (Table of Visions)

Fur Mittelstandler kénnen gemeinsame Pilotprojekte mit
Startups als ein geeignetes Matching-Instrument angefuhrt
werden. Das Format ist pragmatisch und zielt auf schnelle
Ergebnisse ab. Wahrenddessen lernt man sich wihrend einer
Zusammenarbeit auf Probe besser kennen und kann dabei

herausfinden, ob man tatsachlich zueinanderpasst.

,Wir nennen die Match-Phase bei uns immer Pilotprojekte.”
David Holetzeck (Table of Visions)

Pilotprojekte konnen verhindern, dass sich Partnerschaften
durch langwierige Entscheidungsprozesse stets erneut verzo-
gern. Durch die geringen Barrieren und hohe Ergebnisorien-
tierung Uber einen kurzfristigen Zeitraum ist das Risiko von
Pilotprojekten insgesamt tiberschaubar. Falls die Zusammen-
arbeit scheitert, dann zumindest schnell und nicht erst nach

mehreren Monaten oder Jahren.

,Das Risiko besteht, dass man bestehende Partnerschaften sehr
lange hinauszogert. Eine ‘Fail-fast’ Einstellung weire manchmal
angebracht, bei der man es nach bestem Wissen und Gewissen
versucht. Fiir den Fall, dass es nicht passt und die Investition
nicht den gewiinschten Erfolg bringt, geht man einfach wieder
auseinander, anstelle erst nach mehreren Jahren zu scheitern.”

Michael Hoffmann (Visa Innovation Lab Berlin)

Die Relevanz von informellen Netzwerken und internen Ver-

biindeten im Unternehmen, um Kooperationen zum Leben zu

verhelfen, ist nicht zu unterschatzen. Wenn der kurze Draht in
bestimmte Abteilungen fehlt, konnen sich viele Dinge verlang-

samen und in Prozessen ersticken.

,lch glaube, das Thema muss ein Stiick iiber diese informellen
Netzwerke funktionieren. Wenn du keinen kurzen Draht in
bestimmte Abteilungen hast, werden sich viele Dinge verlangsa-
men und in Prozessen versacken.”

Karsten Traum (DKB)

In der Match- und Partner-Phase ist der Erfolg in hohem Mafs
von den beteiligten Personen abhingig. Dabei war wiederholt
von einer Art Kupplungsstelle die Rede, die gegebenenfalls als
Mediator zwischen allen involvierten Parteien auf Seiten der
etablierten Unternehmen vermittelt und dadurch sicherstellt,
dass Kooperationen erfolgreich werden. Hier geht es insbe-
sondere darum, ein passendes Erwartungsmanagement zu
betreiben. Dartiber hinaus zeigte sich die Herausforderung,
den Erfolg von bestehenden Partnerschaften zu evaluieren
und zu entscheiden, ob man sie in die nichste Phase bringt,

bestehen lasst oder sie zurtickfahrt.

,Es gibt einen Grund, warum ich zwei Tage in der Woche freiwillig
in der Konzernzentrale sitze, obwohl mein Einsatzort woanders
ist. Ich bin dann in der Rechtsabteilung unterwegs, stecke
meinen Kopf in die Kreditorenbuchhaltung, gehe zum Kommu-
nikationschef und so weiter. Wenn ich das nicht machen wiirde,
wiirden alle meine Sachen hinten runterfallen.”

Jakob Muus (Volkswagen Financial Services)

Aufbauend auf den theoretischen Erkenntnissen und dem
Roundtable haben wir mehrere Expertinnen-Workshops durch-
gefuhrt, die jeweils an einer der drei Phasen (Learn, Match,
Partner) orientiert waren. Unter den mehr als 30 Workshop-
Teilnehmerlnnen wurde weiterhin eine kurze schriftliche
Befragung vorgenommen. Die Expertlnnen stammten zu
gleichen Anteilen aus Startups und aus etablierten Unterneh-
men, fir die es jeweils einen unterschiedlichen Fragebogen
gab. Die Vertreterlnnen der etablierten Unternehmen teilten
sich wiederum in zwei gleich grofie Halften auf und kamen
dabei entweder aus dem Mittelstand oder aus Grofskonzernen.
Ein spezifischer Branchenfokus lag nicht vor. Die Ergebnisse
sollen ein Stimmungsbild tber die aktuelle Situation in den
Unternehmen geben und verschiedene Einschitzungen der
Teilnehmerlnnen erfassen. Nachfolgende Ubersicht fasst die

Erkenntnisse zusammen.



PRIMARE ZIELE UND WICHTIGSTE HERAUSFORDERUNGEN DER ZUSAMMENARBEIT

ETABLIERTE STARTUPS
UNTERNEHMEN 2z
Neue Geschiftsmodelle entwickeln PRIMARE ZIELE Wachstum und Skalierung
Zugang zu neuen Technologien bekommen Erste Referenzkunden gewinnen
Innovations und Digitalisierungsgrad erhohen Zugang zum Kunden- und Vertriebsnetzwerk

Kulturellen Wandel fsrdern des etablierten Unternehmens erhalten

r

Internes Erwartungsmanagement WICHTIGSTE Eine geeignete Ansprechperson finden

HERAUSFORDERUNGEN

Bewiltigung der kulturellen Auferlegung von Corporate-Richtlinien

und organisationalen Unterschiede Verlust von Geschwindigkeit

‘x Die gréRten Herausforderungen liegen in der Match- und Partner-Phase.

SCHEITERN VON KOOPERATIONEN
,Ist schon mal eine Kooperation aus lhrer Sicht gescheitert?*
STARTUPS

o 00 0000600 00 0 0 0 0
A G GO GO GO G0 0 00 00 &0 &0 &0 00 00 0 B NEIN

Griinde: Unklare Ziele und unterschiedliche Erwartungshaltungshaltungen « kulturelle Unterschiede « finanzielle Schwierigkeiten «

IP-Verletzungen « Personalwechsel « Widerstand vom Betriebsrat

ETABLIERTE UNTERNEHMEN

o 0606 0606 0 060 060 0 0 0 0 0
A GO GO G G0 G0 G0 00 00 00 0 00 00 0 @ & NEIN

Griinde: Falscher Umgang mit Zielen und Erwartungen « kulturelle Unterschiede «

Unzuverldssigkeit in der Zusammenarbeit

Bei rund zwei Drittel der befragten Expertinnen sind Kooperationen schon mal gescheitert.

ERGEBNISSE DER SCHRIFTLICHEN BEFRAGUNG




BEWERTUNG DER ZUSAMMENARBEIT ZWISCHEN STARTUPS UND ETABLIERTEN UNTERNEHMEN

Stimme tberhaupt nicht zu Stimme voll und ganz zu

,Das Thema Zusammenarbeit hat fir mein n=14 - [ } o [ ]
Unternehmen/Startup eine grof3e strategische . . . .
Relevanz und Bedeutung.” . . . .

e e @

,Der Stellenwert und die Bedeutung des Themas

n=15
Zusammenarbeit zwischen Startups und
etablierten Unternehmen wird sich in den : : :
nichsten Jahren erhéhen. n=16 : Y )
,Die bisherigen Aktivititen meines n=15 : . : ‘

Startups/Unternehmens in der Zusammenarbeit
mit etablierten Unternehmen/Startups bewerte

ich als erfolgreich.* n=16 @ [ . .

STARTUPS ETABLIERTE UNTERNEHMEN

Fiir Startups ist die Zusammenarbeit mit etablierten Unternehmen wichtiger als es umgekehrt der Fall ist.

Alle befragten Startup-Griinderlnnen und die iiberwiegende Mehrheit der Vertreterlnnen etablierter Unternehmen
gehen davon aus, dass sich die Bedeutung des Themas fiir ihr eigenes Unternehmen in Zukunft erhéhen wird.

Startups bewerten ihre bisherigen Partnerschaften und Aktivititen insgesamt erfolgreicher als etablierte Unternehmen.

PARTNERSCHAFTSFORMATE DER ZUKUNFT

Innovation Labs Kunden-Lieferanten-Beziehungen

©

Friih- und Spatphaseninvestitionen Akquisitionen

Aus Sicht aller befragten Expertinnen werden Partnerschaftsformate und dabei insbesondere ‘Kunden-Lieferanten-
Beziehungen’ kiinftig an Bedeutung gewinnen. Gleiches gilt fiir Innovation Labs, Friih- und Spatphaseninvestitionen
und Akquisitionen.

ERGEBNISSE DER SCHRIFTLICHEN BEFRAGUNG




KOOPERATIONEN ZWISCHEN STARTUPS UND MITTELSTAND LEARN. MATCH. PARTNER.

Parallel dazu haben wir, wie bereits an vorheriger Stelle erwdhnt,

mehrere Workshops mit Expertinnen durchgeftihrt, die an den

drei Phasen (Learn, Match, Partner) orientiert waren. Die ge-

wonnenen Erkenntnisse sowie die identifizierten Herausforde-

rungen wurden wiederum in einen Interviewleitfaden tberfuhrt.

Anschlieflend haben wir Interviews mit 20 Expertinnen aus den

den USA durchgefihrt, um eine internationale Perspektive zu
erganzen. Bei den Interviewpartnerinnen hat es sich ebenfalls
um Griinderlnnen von Startups, Managerinnen von etablierten

Unternehmen und sonstigen Intermedidren gehandelt, die aus

unterschiedlichen Branchen kamen. Die gewonnenen Erkennt-

nisse werden nun im Detail vorgestellt.
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KOOPERATIONEN ZWISCHEN STARTUPS UND MITTELSTAND LEARN. MATCH. PARTNER.

LEARN-PHASE: WIE FUNKTIONIERT DAS KENNENLERNEN?

KONKRETE ZIELE HELFEN BEI DER AUSWAHL
VON KOLLABORATIONSMODELLEN.

Zunichst gilt es die ‘Warum’-Frage zu beantworten. Warum

mochte man als Startup mit groferen Unternehmen zusam-

menarbeiten und warum maochte man als etabliertes Unter-

nehmen mit Startups interagieren? Sofern beide Seiten fur die

Zusammenarbeit sensibilisiert sind und dartber hinaus kon-

krete Ziele verfolgen, erhshen sich die Chancen, dass daraus

letztlich erfolgreiche Partnerschaften resultieren.

Gesprich mit Alexander Kélpin

1. Was bedeutet Zusammenarbeit mit etablierten Unternehmen fiir Sie?

2. Worin sehen Sie die gréfiten Chancen fur etablierte Unternehmen in der

Zusammenarbeit mit Startups?

3. Welche Ratschlage konnen Sie an etablierte Unternehmen weitergeben?

@ www.hiig.de/sum/video7

Vorausgesetzt, es besteht eine hohe Ubereinstimmung der

Ziele zwischen Startups und etablierten Unternehmen, erhsht

sich die Wahrscheinlichkeit, dass am Ende erfolgreiche Ko-

operationen entstehen. Der Grad an Systematik innerhalb der
Learn-Phase kann sehr unterschiedlich sein. Beispielsweise
wire ein gezieltes Vorgehen tiber bestimmte Fachthemen und
Technologien, konkrete Branchen oder Wertschopfungsketten
als systematisch zu nennen. Interessant ist dabei die Frage,

von wem die eigentliche Initiative ausgeht. Daraus ergeben

sich unterschiedliche Szenarien fur beide Seiten. Um mit at-

traktiven Startups in Kontakt zu kommen, missen etablierte

Unternehmen diese zunichst identifizieren und anschliefend

ansprechen. Eine Moglichkeit besteht dabei darin, den Iden-

tifikations- und Anspracheprozess proaktiv (Outbound) zu
gestalten. Die Erstellung von bestimmten Kriterienkatalogen

erleichtert das strukturierte Vorgehen.

JAus Startup-Sicht ist es entscheidend konkrete Ziele zu haben.
Diese konnen natiirlich in gewisser Weise flexibel sein, aber es ist
wichtig, dass es welche gibt.”

Moritz Kreppel (Urban Sports Club)

,Zundichst musst du als Startup dein Geschdft im Detail verste-
hen. Du musst deine Stéirken und Schwichen kennen und dort,
wo du Schwichen hast, solltest du Partnerschaften eingehen.”

Gilad Amitai (Ubimo)

,Wir recherchieren in unserem Beispiel liber bestehende Listen von
Startups im Bereich Legal Tech in Zusammenarbeit mit einer
fihrenden Universitdt. Im Rahmen eines sehr systematischen
Screening-Prozesses clustern wir Startups nach spezifischen
Kriterien und sprechen sie dann gezielt proaktiv an.*

Dr. Birte Gall (New Work Partners)

Umso besser sich etablierte Unternehmen dartiber bewusst
sind, in welche Richtung sie sich strategisch entwickeln wollen,
desto gezielter kénnen sie die passenden Orte besuchen, an

denen sie interessante Startups vorfinden.

,Wir haben Mitarbeiter, deren Job es ist, Startups kennenzulernen.
Sie gehen auf Konferenzen, Meetups und Netzwerk-Events — also
so ziemlich iberall hin. Ihr Ziel ist es, einen Eindruck davon zu
bekommen, was gerade passiert, damit wir unseren Kunden
wiederum helfen kénnen, besser zu verstehen, woher der Wind
gerade weht.

Jeffrey Burlin (PwC)
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Gesprich mit Moritz Diekmann

1. Wie arbeiten Sie mit Startups zusammen?

2. Welche Moglichkeiten der Kontaktaufnahme bietet Ihr Unternehmen

interessierten Startups?

3. Welche Learnings kénnen Sie an andere Unternehmen weitergeben?

@ www.hiig.de/sum/video8

Die zweite Mdoglichkeit ist, das eigene Interesse an Startups
uber verschiedene Kandale wie z. B. die eigene Webseite, Medi-
enberichte, Vortrage auf Konferenzen, stattfindende Diskussi-
onsrunden usw. offen zu kommunizieren und Startups so eine
Celegenheit zu bieten, durch einen Kontaktpunkt oder eine
Anlaufstelle (Inbound) auf einfache Art und Weise Kontakt auf-
zunehmen. Sofern das gewuinschte Engagement im gesamten
Unternehmen bekannt ist, kénnen auch Fihrungskrafte und
Mitarbeiterlnnen durch ihre personlichen Netzwerke weitere
Katalysatoren fiir potenzielle Kooperationspartner darstellen.
Beide Vorgehensweisen bringen unterschiedliche Herausfor-
derungen und Chancen mit sich und kénnen gegebenenfalls
parallel durchgefuhrt werden. Fur die Kennenlernphase sind
unterschiedliche Formate vorhanden, die haufig von Seiten der

etablierten Unternehmen genutzt werden.

Gesprich mit Mareike Lassner

1. Welche Form der Kontaktaufnahme bietet ihr Unternehmen Startups?

2. Wie kénnen erste Gesprache aussehen, um herauszufinden ob es sich

um einen Fit handelt?

@ www.hiig.de/sum/video9

,Wie wir auf Startups zugehen oder mit ihnen zusammenkom-
men, ist unterschiedlich. Das kann z. B. durch Empfehlungen
und positive Mundpropaganda sein. Mit Meetups haben wir
bisher auch gute Erfahrungen gemacht.”

Roman Neumann (VR-Leasing AG)

,Wir haben mit Hackathons sehr gute Erfahrungen gemacht und
dadurch viele Startups in unser Programm bei PLAY, dem Open
Innovation Hub von Sky, aufgenommen. Auch im Rahmen von
Podiumsdiskussionen oder als Jurymitglieder bei Konferenzen
haben wir immer viele relevante Startups getroffen.

Mareike Lassner (Sky)
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Es haben sich verschiedene Modelle herauskristallisiert, die
dazu beitragen, dass neue Partnerschaften entstehen und der
Kennenlernprozess beschleunigt wird. Beispielsweise gibt es
neben Veranstaltungen wie Meetups, Events, Veranstaltun-
gen etc. hiufig im Rahmen von stattfindenden Messen und
Konferenzen weitere Formate wie Speed-Dating oder Biz Dev
Days, die in erster Linie darauf abzielen, dass beide Welten un-
kompliziert zueinanderfinden. Hierbei kann eine durchdachte
Vorbereitung und Durchfiihrung durch die Organisatoren
dazu fuhren, dass genau die Personen miteinander in Kontakt
kommen, deren Kooperationspotenzial von vornherein am

hochsten ist.

,Ein Format, das wir letztes Jahr sehr gut umgesetzt haben, ist
die Etablierung von sogenannten Business-Development-Tagen,

kurz Biz Dev Days. Das sind iiblicherweise Tagesevents, die an

eine grofle Konferenz angehdngt werden, mit der Techstars be-

reits eine bestehende Beziehung hat.”

Angelia Miiller (Techstars)

Jlch finde fast, dass ein konkret aufgeschriebenes Ziel zu sehr
hemmt und einschrinkt. Dadurch verbaue ich mir den Weg in
Richtung Open Innovation. Man muss auch verriickte Dinge
kennenlernen diirfen, die nicht wirklich in die strategische Vor-
gehensweise passen.”

Michael Schneider (Commerzbank)

Viele Anfragen, die bei uns eingehen sind nicht besonders
brauchbar. Stattdessen sind es oft Startups, bei denen es nicht
direkt auf der Hand liegt. Wo du nie denken wiirdest, dass sie in
der Kosmetikbranche funktionieren, aber dann haben sich zwei
Leute zufdllig ausgetauscht. Es macht aber auch Sinn, weil viele
Anfragen, die bei uns eingehen wahrscheinlich auch an unsere
Konkurrenz gehen.”

Neil Soni (Estée Lauder)

Wie bei allem kommt es stets auf den passenden Kontext an.
Die soeben skizzierte Vorgehensweise beschreibt die Sicht
von etablierten Unternehmen. Fur Startups sind konkrete

Ziele noch viel entscheidender, da sie auf schnelle Ergebnisse
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VORTEILE FUR BEIDE SEITEN UND EINE BEZIEHUNG
‘AUF AUGENHOHE’ SIND GRUNDVORAUSSETZUNGEN
VON PARTNERSCHAFTEN.

angewiesen sind. Das bedeutet, dass ftir undurchdachte Expe-
rimente keine Zeit bleibt. Dartiber hinaus ist ihr Bekanntheits-

grad in der Regel gering, weswegen oft nur der proaktive Weg

Sofern es sich um eigeninitiierte Formate handelt, die man als

etabliertes Unternehmen wahlt, um mit Startups in Kontakt

zu kommen, liegt ein entscheidender Schltissel in der richti-

gen Umsetzung. Denn nicht nur die Zusammenarbeit selbst,
sondern auch bereits die Learn- und Match-Phase sollte ‘auf
Augenhohe’ stattfinden. Formate, bei denen sich die Inhalte
zu stark auf eine der beiden Seiten fokussieren, sind hingegen
wenig vielversprechend. Als Beispiel ist es bei sogenannten
Startup-Safaris oder Pitch-Wettbewerben zwingend geboten,
darauf zu achten, dass der Austausch dialogbasiert ablduft
und beide Seiten in gleicher Weise vom Kennenlern- und

Matching-Prozess profitieren.

In der Realitét vollziehen sich Innovationen oft nicht geplant
oder systematisch. Auch Partnerschaften zwischen Startups

und etablierten Unternehmen kénnen reaktiv und durch Zufall

zustande kommen. Wenn man sich z. B. zu sehr auf bestimm-

te Ziele und Kriterien fokussiert, besteht unter Umstanden die
Gefahr, dass man interessante Chancen, die auf den ersten

Blick nicht ins Raster passen, auslésst.

(Outbound) als Alternative bleibt. Auch wenn Innovationen
hiufig ungeplant stattfinden, sollte man sich als Startup genu-

gend Gelegenheiten schaffen, um den Zufall zu begiinstigen.

Sofern man sich fur die Outbound-Strategie entscheidet, sind
Vorabrecherchen eine gute Vorbereitung und ein gelungener
Einstieg in die Gesprache elementar, um den Kennenlern-
prozess in professioneller Art und Weise zu beginnen. Der
Prozess an sich beinhaltet viele Parallelen zum B2B-Vertrieb,
wo es zunachst darum geht, die richtigen Unternehmen und
Ansprechpartnerinnen zu identifizieren, diese danach profes-
sionell anzusprechen und schliefdlich als Kooperationspartner
zu gewinnen. Das bedeutet, dass hierbei unter anderem
ein grundsatzliches Verstandnis zu entwickeln ist, was das
jeweilige Unternehmen im Detail macht, wer die jeweiligen
Gesprachspartnerlnnen sind und was diese ftr Ziele und Inte-

ressen, die mit ihrer Position verbunden sind, haben kénnten.
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,Bei uns heiflt es rausgehen, den richtigen Ansprechpartner fin-
den, anschreiben, antelefonieren, einen Termin machen, vor Ort
présentieren. Das alles tiber mehrere Wochen und Monate.”

Dominic Blank (POSpulse)

L Es ist wichtig, dass man sich gut vorbereitet und vorausschauend
handelt um die richtigen Beziehungen zu kntipfen. Als wir z. B.
Fundraising betrieben haben, haben wir uns vorher alle VCs an-
geschaut, die unserer Meinung nach aufgrund ihres Portfolios gut
zu uns passen kénnten. Und wenn die dann wiederum merken,
dass du deine Hausaufgaben als Startup gemacht hast, besteht
eine héhere Wahrscheinlichkeit, dass sie in dein Unternehmen
investieren. Das Gleiche gilt auch fiir potenzielle Partnerschaften
mit etablierten Unternenmen.”

Massimiliano Genta (Senstek und SwayUp)

DIE PASSENDE ANSPRECHPERSON ZU FINDEN,
STELLT HAUFIG EINE HERAUSFORDERUNG FUR
STARTUPS DAR.

JAllein in Berlin gibt es unzdhlige Events. Im Idealfall hat man
schon vorher eine Ubersicht iiber die Teilnehmer. Dann kann
man die passenden Ansprechpartner identifizieren und sie vor
Ort personlich ansprechen. Es ist wichtig, einfach mutig zu sein.
Ich glaube, das ist das Schwierigste als Startup. Gerade ganz am
Anfang fiihlt man sich immer wahnsinnig klein.”

Michael Hoegemann (DaWanda)

Sofern sich die richtigen Ansprechpartnerinnen schliefdlich
gefunden haben, ist das erste wichtige Zwischenziel erreicht.
Neben dem gegenseitigen Kennenlernen geht es nun darum zu

evaluieren, ob eine Partnerschaft fiir beide Seiten infrage kommt.

, Fiir mich ist ein Zwischenerfolg, wenn ich im ersten Schritt den

richtigen Ansprechpartner gefunden habe, der fiir die Sache
brennt und etwas mit uns machen mdochte. Quasi einen inter-
nen Mitarbeiter von uns beim Corporate.“

Moritz Kreppel (Urban Sports Club)

ANDOCKUNGSPUNKTE SOWIE DIE PASSENDEN
PERSONEN UND STRUKTUREN ERLEICHTERN
DIE KONTAKTAUFNAHME FUR STARTUPS.

Das proaktive Vorgehen kann sich auf Seiten von Startups

insbesondere aufgrund fehlender oder undurchsichtiger

Verantwortungsbereiche und schlechter Erreichbarkeiten der
verantwortlichen Ansprechpartnerinnen bei etablierten Unter-

nehmen als kompliziert herausstellen.

,lch halte Kaltakquise fiir extrem kompliziert, weil es so schwierig
ist, in groflen Unternehmen die richtige Person zu finden.”
David Holetzeck (Table of Visions)

L Es ist schwierig, auf Corporate-Seite den richtigen Treiber zu
finden, der das Ganze mit entsprechender Geschwindigkeit vo-
ranbringt und kein Problem damit hat, Gremien zu tiberzeugen
oder auch mal abgewiesen zu werden.“

Marcel Pirlich (Adspert)

Das Uberangebot und die Vielzahl an Veranstaltungen in Bal-
lungsraumen wie Berlin, Mtinchen, Hamburg oder Kéln zwingt
Startups dabei zu einem effizienten Vorgehen. Das Finden und
Kennenlernen der richtigen Ansprechpartnerinnen (Champi-
on) seitens der etablierten Unternehmen bedarf Startup-seitig
nicht nur einer guten Vorbereitung, sondern auch gentigend
Selbstvertrauen, um die bestehenden Machtgefille erfolgreich

zu Uberwinden.

Um Startups den beschriebenen Prozess und die Kontakt-
aufnahme zu erleichtern, sollten etablierte Unternehmen
Organisationseinheiten implementieren, die als Anlaufstelle
fur Startups zu verstehen sind und somit die identifizierten
Schwachstellen beseitigen. Der gesamte Prozess umfasst die
offene und transparente Kommunikation, z. B. tiber die eigene
Webseite, das heifdt, an wen sich Startups wenden kénnen und
welche internen Ansprechpartnerlnnen fir sie zustindig sind.
Fur den Kennenlern- und Matching-Prozess sind Personen
gefragt, die die Sprache der Startups verstehen und sprechen.
Startup-Aktivitaten sollten dabei unbedingt als langfristig
verstanden werden. Viel erfolgt tiber personliche Beziehungen,
weswegen Personalentscheidungen von besonderer Bedeu-
tung sind. Sofern unverhoffte Personalwechsel auf Seiten der
etablierten Unternehmen stattfinden, besteht im Zuge dessen

die Gefahr, dass viel verloren geht.

,Die grofite Herausforderung ist die fehlende Aufmerksamkeits-
spanne und der Mangel an Anreizen, sich in grofien Firmen
mit Startups zu beschdftigen. Dazu kommt noch diese ganze

Beziehungssache. Es braucht viel Zeit, um Vertrauen und eine
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Beziehung zur Startup-Community aufzubauen, und wenn
Jemand in einer zentralen Position das Unternehmen schliefdlich
verldisst, muss man wieder neu von vorne anfangen. Ich glaube,
das ist eines der grofiten Probleme.”

Bill Aulet (Martin Trust Center for MIT Entrepreneurship)

,Corporates brauchen Vernetzungskoordinatoren, die die kom-
plexe Organisation ihres Unternehmens gut kennen und sich
verantwortlich fiihlen, die Kooperation mit Startups end-to-end
zu gestalten.”

Michael Sarbacher (SKUBCH&COMPANY)

Die Anforderungen an das Personal sind vielseitig. Einerseits
sollte die verantwortliche Person ein externer Netzwerker
sein, um an den relevanten Stellen in der Startup-Community
prasent zu sein. In einer Art “Sender”-Funktion, gilt es, basie-
rend auf den vorab definierten Zielen, die richtigen Startups
zu identifizieren und mogliche Kooperationen zu initiieren.
Andererseits sollte die entsprechende Person mit den Interna
des eigenen Unternehmens im Detail vertraut sein, um die
passenden Kontakte als interner Netzwerker herzustellen
und in die Kooperationsprozesse zu integrieren. Von Vorteil
ist weiterhin, wenn die Person innerhalb der Organisation
uneingeschrankte Unterstitzung und Vertrauen seitens des
Top-Managements erhilt und daruiber hinaus ein hohes Maf3

an Kompetenz und Autoritat mitbringt.

,Man braucht idealerweise einen Sender und einen Empfinger.
Eine Person, die in die Startup-Welt hinausgeht, darin gut
vernetzt und prédsent ist und eine Person, die Dinge in die Orga-
nisation hineintrigt, innerhalb der Organisation gut verdrahtet
ist, die passenden Kontakte herstellt und anschlieflend auch mit
umsetzt.”

Oliver Hanisch (German Silicon Valley Innovators)

Es muss sich hierbei nicht zwingend um ein und dieselbe
Person handeln, sondern die Verantwortung kann auch auf
mehrere Képfe verteilt werden. Zu guter Letzt hat auch eine
Realisierung der besprochenen Inhalte der Projekte zu erfol-

gen. Der Erfolg kommt keineswegs von allein, weswegen fur

die Umsetzung zudem weitere personelle Ressourcen der

Startup-Einheit berticksichtigt und einkalkuliert werden mus-

sen. Damit der Erfolg der Startup-Aktivitaten nicht nur dem
Zufall tberlassen bleibt, gilt es, organisatorisch die richtigen
Einheiten, Strukturen und Personen zu implementieren und

diese dazu passend zu incentivieren.

,Man kann es als ‘engineered randomness’ oder als konstruierte

Zufille bezeichnen. Das letzte Stiick ist in der Tat Zufall, aber

alles bis dahin nicht. Deswegen heift es die richtigen Ge-

schdftseinheiten, Incentivierungen, Ziele und organisationalen
Rahmenbedingungen zu schaffen und den Rest dem Zufall zu
tiberlassen. Alles, was am Ende geschieht, passiert meist immer
durch Zufall

Habib Haddad (E14 Fund)

Gerade auf Seiten der etablierten Unternehmen ist die rich-

tige Incentivierung zwingend erforderlich. Im Gegensatz
zu Startups, deren Griinderlnnen in der Regel das Startup
personifizieren und infolgedessen von Natur aus incentiviert
sind, ist dies bei Fuhrungskraften und Managerinnen nicht
selbstverstandlich. Man muss ihnen somit konkrete Anreize
fur die Zusammenarbeit mit Startups bieten, die einerseits
ihre personliche und berufliche Weiterentwicklung férdern
und ihnen andererseits, im Falle von Misserfolgen, in gewisser
Weise Schutz bieten, da ein gewisses Risiko in jedem Fall dazu

gehort und kaum vermieden werden kann.

Llch glaube, es muss konkrete, strukturelle Anreize fiir Manager

von etablierten Unternehmen geben um mit Startups zu koope-

rieren. Sonst kann sich die Zusammenarbeit mit einem Startup

zu einem grofien Nachteil fiir einen Abteilungs- oder Bereichs-

leiter entwickeln. Angenommen das Startup scheitert, dann
kommen unbequeme Fragen wie z. B. ‘Wie konnte es passieren,
dass du mit diesem Startup zusammengearbeitet hast? Warum
hast du das nur gemacht?” Und genau hierfiir sind die richtigen
Incentivierungen, die passende Kultur und die Unterstiitzung der
oberen Entscheidungstrdger sehr wichtig.“

Habib Haddad (E14 Fund)
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Fallbeispiel: Vertriebspartnerschaft zwischen Loopline Systems und Allfoye

Loopline Systems ist ein Software-as-a-Service-Startup, das IT-Lésungen im Bereich HR fiir bessere Feedbackprozesse in
Unternehmen anbietet. Allfoye ist eine mittelstandische Unternehmensberatung, die Beratungsleistungen zu neuen Ge-
schaftsmodellen und digitaler Transformation bereitstellt. Die beiden Unternehmen arbeiten in einer Vertriebspartnerschaft

zusammen, wobei Allfoye die Loopline Systems Software wiederum seinen Kunden zur Verfiigung stellt.

Das Kennenlernen der beiden Unternehmen fand auf einer organisierten Startup-Safari in Berlin statt, an der Allfoye teilnahm.
Allfoye besuchte dabei die Buirordume von Loopline Systems. ,Dies war fiir Allfoye eine gute Moglichkeit einen ersten Ein-
druck von uns zu erhalten®, erkldrte Nora Heer, Griinderin und Geschiftsfiihrerin von Loopline Systems. Beim ersten Treffen
konnten beide Unternehmen bereits erkennen, dass eine gemeinsame Kundengruppe existiert. Auch auf persénlicher Ebene
gab es verschiedene Anknuipfungspunkte und gegenseitige Sympathie. Im Anschluss daran schlug Dr. Thomas Fischer,
Ceschiftsfuhrer von Allfoye, proaktiv ein weiteres Treffen vor. Fur Loopline Systems stellte dies ein nachstes positives
Signal und einen wichtiger Indikator dar, dass ernsthaftes Interesse an einer Zusammenarbeit bestand. Die Autoritat und
Entscheidungskompetenz waren eine wichtige Voraussetzung dafiir, dass er alle weiteren Entscheiderlnnen schnell von der
Vorteilhaftigkeit der Partnerschaft uiberzeugen konnte. ,Es steht und fallt mit dem richtigen Ansprechpartner. Wenn dieser

kompetent und zuverldssig ist, dann funktioniert alles viel einfacher.”

Nach dem ersten Treffen bei der Startup-Safari fand ein gemeinsames Abendessen mit den Mitarbeiterinnen statt, bei der es

einen lockeren Austausch gab und Nora Heer das Geschift von Loopline Systems genauer vorstellen konnte.

Ein weiterer Erfolgsfaktor war darin zu sehen, dass Allfoye gut auf die Kooperation vorbereitet war. Aus fritheren Partner-
schaften existierten bereits wichtige Vorerfahrungen. Diese stellten sich als echter Vorteil und Beschleuniger im gesamten
Kennenlernprozess heraus. ,Dadurch war ihnen bereits klar, dass am Anfang im Rahmen von Kooperationen mit Startups

nicht immer alles reibungslos verlauft*, so Nora Heer.

In der anschlieRenden Match-Phase konnte Allfoye Loopline Systems zu verschiedenen Aspekten beraten, dabei unter an-
derem bei der Preisgestaltung. Aus Startup-Sicht fand es Nora Heer weiterhin wichtig, schon bereits zu Beginn bestimmte
Abmachungen vertraglich festzuhalten. Es folgten noch einige Meetings und gegenseitige Besuche und nach zwei Wochen
konnte der Vertrag schlieRlich unterschrieben werden. Fiir die Partner-Phase ist eine regelmiRige Uberpriifung der gemein-

sam definierten Ziele geplant.

Key-Learnings:

o Eine Ansprechperson, der die Kooperation aktiv vorantreibt und tiber Entscheidungskompetenzen verfigt,
ist ein Kennzeichen fiir Commitment.

o Die personliche Beziehung ist fur den Erfolg der Partnerschaft entscheidend.

o Wenn es eine kooperative Denkweise im Unternehmen gibt, ist es einfacher, von vornherein interne

Schwierigkeiten aus dem Weg zu raumen.

@ www.loopline-systems.com  www.allfoye.net
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MENSCHEN UND DEREN PERSONLICHE BEZIEHUNG
ZUEINANDER BRINGEN EINE PARTNERSCHAFT ZUM
FUNKTIONIEREN.

Kooperationsverhandlungen sind komplex und potenzielle
Win-Win-Partnerschaften schwer zu identifizieren. Auch wenn
der zeitliche Aufwand hoch ist, fuhrt daher kaum ein Weg an
personlichen Cesprachen vorbei. Somit ist das personliche
Beziehungsverhiltnis nicht zu vernachldssigen, wenn zwei

Personen aufeinandertreffen. Sofern es auf der menschlichen

Ebene nicht klappt, ist es unwahrscheinlich, dass eine Partner-

schaft entsteht, geschweige denn diese am Ende funktioniert.

Gesprich mit Moritz Kreppel

1. Welche Erfahrungen haben Sie in der Zusammenarbeit mit etablierten

Unternehmen gemacht?

2. Wie verlduft die Identifikation und Ansprache interessanter Unternehmen?
3. Welche Faktoren haben die Zusammenarbeit positiv beeinflusst?

4. Warum kénnte eine Zusammenarbeit mit etablierten Unternehmen, einer

Kooperation mit Grofskonzernen vorgezogen werden?

@ www.hiig.de/sum/video10

Gerade als Startup sollte man bei ersten Gesprachen mog-

lichst frithzeitig Verschiedenes eruieren. Dazu zahlen neben

der Erwartungshaltung, Motivation und den Bedirfnissen

des Gegenuibers auch seine Position und die damit verbun-

denen individuellen und unternehmensweiten Ziele. Weitere
Fragen sind, wie die Innovationsprozesse im etablierten

Unternehmen funktionieren, woher die Budgets kommen

und ob in der Vergangenheit schon einmal mit Startups ko-

operiert wurde. All dies sind maogliche Indikatoren, die Riick-

schlisse zulassen, wie wahrscheinlich es ist, dass am Ende

eine Partnerschaft dabei entsteht. Sie gleichen deswegen

einem Qualifizierungsprozess. Hat ein etabliertes Unterneh-

men beispielsweise noch nie zuvor mit Startups zusammen-

gearbeitet, sind langere Prozesse vorprogrammiert. Startups
konnen auf diese Weise effektiv und effizient voranschreiten

und nur mit jenen etablierten Unternehmen in die nachste

,Das persénliche Gesprch ist zwar extrem zeitaufwendig, aber es
fiihrt kein Weg daran vorbei. Nur so kann man eine Schnittmen-
ge zwischen dem Produkt eines Startups und dem Problem eines
Corporates finden.”

Michael Schneider (Commerzbank)

,Meine Erfahrung ist, dass es, wenn es mit den Leuten auf einer
menschlichen Ebene nicht funktioniert, keine Chance fiir eine
erfolgreiche Zusammenarbeit gibt.“

Mark Mébius (Berlin School of Digital Business)

,Am Ende des Tages kooperierst du mit Personen, denen du
vertraust.”

Gilad Amitai (Ubimo)

Phase tbergehen, die tatsichliches Kooperationspotenzial

versprechen.

,lch versuche, immer maglichst friih zu verstehen, was die Motiva-
tion und Erwartungshaltung des Gegentibers ist. Wenn ich dann
realisiere, dass daraus wirklich ein Geschdft entstehen kann, lohnt
es sich fiir mich, zu investieren und Vertrauen aufzubauen.

Friedrich A. Neuman (MAKERS)

,Ich bin der COO von einem Startup, fiir das 40 Leute arbeiten. Ich
muss entscheiden, wie ich meine Ressourcen einsetze. Falls ich mit
einem mittelstindischen oder grofien Unternehmen arbeite, und es
nicht schnell genug geht, werde ich mich nicht weiter damit beschdif-
tigen und stattdessen nach anderen Moglichkeiten Ausschau halten.“

Gilad Amitai (Ubimo)
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Llch stelle mir immer die Frage: Wie viel Aufwand muss ich betrei-
ben, bis etwas in dieser Kooperation passiert? Das steht fiir mich
an erster Stelle in der Priorisierung unserer Ressourcen.”

Carlos Borges (TripRebel)

In gleicher Weise betrifft die Evaluationsphase natirlich auch
etablierte Unternehmen, die die Qualitat von Startups als mog-
liche Kooperationspartner ebenfalls tberpriifen missen. Zur
Priorisierung und Auswahl maéglicher Startup-Partnerschaften
werden haufig verschiedene Indikatoren, sogenannte Scoring-
Kriterien, verwendet. Abhingig von den mit der Partnerschaft
verbundenen Zielen kénnen magliche Indikatoren z. B. die
Komplementaritat des Startups zu den eigenen Produkten
und Dienstleistungen, die Qualitit des Grundungsteams

oder das generelle Marktpotenzial des Startups sein.

Sofern das Startup davon bestimmte Kriterien erfullt, wird dies
in der Regel dazu fuhren, dass das Level an Vertrauen und
Commitment auf Seiten des etablierten Unternehmens fur
eine Partnerschaft steigt. Aus diesem Grund ist es insbeson-
dere fur Startups wichtig, alles dafiir zu tun, die genannten
Referenzpunkte im Rahmen ihres Pitches zu adressieren und
sich dadurch groRere Chancen auf potenzielle Partnerschaften
mit etablierten Unternehmen einzurdumen. Dieser Tatsache
sollten sich Startups bewusst sein, damit sie gezielt an diesen

Punkten arbeiten konnen.

Zusammengefasst ist die Learn-Phase durch verschiedene
Herausforderungen gekennzeichnet. Zunachst ist es wichtig,
sich tiber die eigenen Ziele im Klaren zu sein und ein generel-
les Verstdndnis fur die Motive und Ziele der anderen Seite zu

entwickeln. Das Kennenlernen fillt umso leichter, desto besser

DAS SENDEN DER RICHTIGEN SIGNALE SEITENS
DER STARTUPS BESCHLEUNIGT DEN VERTRAUENS-
BILDUNGSPROZESS.

beide Seiten die bestehenden Unterschiede zwischen Startups
und etablierten Unternehmen kennen, desto hoher das gegen-

seitige Verstdndnis fureinander ist und desto mehr Offenheit

,Ein Startup hat wenig Referenzen und ist vielleicht in einem
halben Jahr verschwunden. Es ist quasi verriickt vom Corporate,
mit einem Startup zusammenzuarbeiten. Das wird gerade von
Startups hdufig tibersehen.”

Mark M&bius (Berlin School of Digital Business)

Je nach Phase, in der sich das Startup befindet, bestehen
aufgrund ihres hohen Risikos zu scheitern und der damit
verbundenen Unsicherheit verschiedene Faktoren, die als
risikominimierend gewertet werden kénnen. Darunter fallen
beispielsweise erhaltene Finanzierungen oder Férdersummen,
die Anzahl an Nutzern bzw. Kunden, in der Vergangenheit
gewonnene Wettbewerbe oder Preise, die Kenntnisse, Fahig-
keiten und Kompetenzen der Griinderlnnen und MitarbeiterIn-
nen des Startups oder bereits in der Vergangenheit erfolgreich

durchgefuihrte Kooperationen.

,Unsere externen Partner und Champions, die uns bei dem Thema
sehr eng begleiten, sind Anwidlte und Investoren. Wenn Investoren
grofies Risiko mit ihren Investments in Startups eingehen, dann
kann sich das gréfere Unternehmen mit seiner Entscheidung fiir
eine Partnerschaft auch entsprechend sicher fiihlen.

Martin Weber (INFARM)

fur das Thema besteht. Eine positive Grundhaltung gegentiber
Partnerschaften bildet dabei eine wichtige Grundvorausset-
zung. Ist eine der beiden Seiten nicht sensibilisiert, so muss
die andere Seite aktiv Uberzeugungsarbeit leisten. Insbeson-

dere Startups kann dies vor grofée Herausforderungen stellen.

Haben sich die richtigen Ansprechpartnerlnnen im ersten
Schritt gefunden, so gleichen Kennenlerngespriche einem
Qualifizierungsprozess, bei dem es maoglichst schnell festzu-
stellen gilt, ob das Fundament stimmt und wie aussichtsreich
eine Partnerschaft erscheint. Fir Startups stellt es bereits in
der Learn-Phase eine wichtige Aufgabe dar, einen internen
Champion auf Seiten des etablierten Unternehmens zu finden,
der nicht nur Zugang zu den richtigen Entscheidern und Abtei-
lungen hat, sondern diese auch von der Vorteilhaftigkeit einer

Partnerschaft tiberzeugen kann.

Startups und etablierte Unternehmen konnen entweder pro-
aktiv (Outbound) oder reaktiv (Inbound) vorgehen. Beide
Vorgehensweisen bringen verschiedene Herausforderungen

und Chancen mit sich.



KOOPERATIONEN ZWISCHEN STARTUPS UND MITTELSTAND LEARN. MATCH. PARTNER.

Eine Tatsache, die das Kennenlernen nicht unbedingt erleich-

tert, ist, dass sich Startups und Mittelstandler in der Regel an

unterschiedlichen Orten befinden, die einen eher in Ballungs-

raumen und Grofdstidten, die anderen eher in ldndlichen
Gebieten. Daruiber hinaus verfiigen Mittelstandler tiber keine
vergleichbare Bekanntheit wie Groskonzerne, sodass sie fur
Startups schwieriger zu identifizieren sind. lhre aktive Prasenz

auf Konferenzen, Messen und sonstigen Veranstaltungen ist

ebenfalls geringer. Die Herausforderung, die richtigen Startups

kennenzulernen, betrifft zweifellos vice versa auch mittelstin-

dische Unternehmen.

All die genannten Herausforderungen verdeutlichen gleichzei-

tig, wie wichtig es ist, dass etablierte Unternehmen passende
Anknupfungspunkte fir Startups schaffen und die richtigen

Personen fiir das Thema verantwortlich machen.
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ETABLIERTE UNTERNEHMEN —

—> = INBOUND (REAKTIV)

Geschiftsfuhrerinnen und Managerinnen

[» OUTBOUND (PROAKTIV)
Zusammentreffen auf Veranstaltungen, Konferenzen, Messen, etc.

Cezielte Direktansprache « Kontakt durch Intermedizre

> ZUFALLIGE BEGEGNUNGEN

—— STARTUPS

= INBOUND (REAKTIV) <

Geschaftsfuhrerinnen und Managerinnen

HERAUSFORDERUNG FUR HERAUSFORDERUNG
ETABLIERTE UNTERNEHMEN FUR STARTUPS
Die richtigen Startups identifizieren Einen Champion finden

LEARN-PHASE
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MATCH-PHASE: WIE FINDET MAN HERAUS,

OB MAN ZUEINANDER PASST?

Die Match-Phase legt den Grundstein fur die erfolgreiche
Zusammenarbeit und Uberpriift diese bereits unter realen
Bedingungen. Jede Seite versucht dabei herauszufinden, ob
es sich um eine Partnerschaft mit Win-Win-Potenzial fiir bei-
de handelt. Auch in dieser Phase gilt es zu entscheiden, wie
strategisch man als Startup oder als etabliertes Unternehmen

vorgehen mdochte.

,Fiir mich bedeutet der Matching-Prozess, dass man gemeinsam
herausfindet, wie man zusammenarbeiten kann. Oft geht es um
Technologien, Relevanz und Mehnwerte. Aber auch die Beziehung
zwischen den Griindern des Startups und Managern des etablier-
ten Unternenmens spielt eine wichtige Rolle. Es geht viel hin und
her, es gibt viel Optimierung und es erfordert eine Menge Geduld.
Man braucht jeweils einen Champion auf beiden Seiten und beide
miissen sich gut verstehen.”

Habib Haddad (E14 Fund)

Ein Erfolgsrezept der Match-Phase liegt daher im richtigen
Management der gegenseitigen Erwartungen. Jede Seite sollte
transparent offenlegen, was die andere Seite bis wann erwar-

ten kann, um spateren Enttauschungen vorzubeugen.

EHRLICHE, TRANSPARENTE UND OFFENE KOMMUNI-
KATION VERHELFEN PARTNERSCHAFTEN ZUM ERFOLG.

Deswegen ist ein hohes Mafd an Transparenz, Ehrlichkeit
und Offenheit in der Kommunikation gefragt. So kann man
beispielsweise als etabliertes Unternehmen die fur Startups
zumeist komplexen, unbekannten Strukturen transparent
gestalten und klare Angaben zu den internen Abldufen, Ver-
antwortlichkeiten, Prozessen und Zeitplanen machen, sofern
diese fiir die Zusammenarbeit relevant sind. Damit hatten
Startups die Chance, ihre eigenen Prozesse und ihre Anspra-
che entsprechend anzupassen, was die Wahrscheinlichkeit

einer erfolgreichen Kooperation insgesamt erhchen dirfte.
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UM SPATERE ENTTAUSCHUNGEN ZU VERMEIDEN, IST
EIN PROFESSIONELLES ERWARTUNGSMANAGEMENT
VON BEIDEN SEITEN WICHTIG.

,lch gehe da sehr transparent mit um. Wir definieren am Anfang

Im Falle von asymmetrischen Partnerschaften sind es in der
Regel nicht die Startups, die fur die zum Teil langwierigen und
ausgedehnten Matching-Prozesse verantwortlich sind. Die
handelnden Personen auf Seiten der etablierten Unternehmen
haben jedoch ihre Grunde dafir. Sie versuchen, das Risiko

Fehler zu begehen, bewusst zu minimieren.

Wenn du als Startup wirklich etwas Innovatives vorantreiben willst,
musst du aufpassen, dass du nicht zu viele Schleifen in einem
grofsen Unternenmen drehst. Sie haben festgelegte Umsatzziele,
eine andere Arbeitsgeschwindigkeit und werden zuncichst erst mal
viel experimentieren, bis sie sich dazu entscheiden, zur Kommer-
zialisierungsphase neuer Ideen tiberzugehen. Da kann es schnell
passieren, dass man als Startup in einen Prozess reingerdt, der
am Ende viel linger dauert, als man es sich leisten kann, bevor
nennenswerte Erlése dabei herumkommen.”

John Moore (Twine Health)

die Thematik Geschwindigkeit. Ich sage sehr offen, wie lange et-
was dauern kann und stelle dann zur Wahl: Ist das trotzdem noch
schnell genug fiir euch oder nicht? Ich glaube, dies ist eine faire
Art und Weise, partnerschaftlich miteinander umzugehen und legt
den Grundstein fiir die weitere Zusammenarbeit.”

Michael Schneider (Commerzbank)

Auch von Startups ist ein hohes Maf an Transparenz gefragt.
Am Ende ist niemand geholfen, wenn Partnerschaften, auf-
grund anfangs falscher oder zuriickgehaltener Informationen,
scheitern. Transparenz schafft dartiber hinaus Vertrauen und

bildet den Grundstein fur erfolgreiche Partnerschaften.

Llch glaube, Kommunikation und Transparenz sind zwei sehr
wichtige Punkte. Wir hatten einige Partnerschaften mit Startups,
die sehr offen und ehrlich waren. Sie haben uns im Voraus gesagt,
dass unter Umstdnden eine Finanzierungsrunde nicht zustande
kommt, ein Investor einen Riickzieher macht oder sie auf alter-
native Zahlungsmodalititen bei der Kollaboration angewiesen
sind. Es ist gut, wenn jemand geradeheraus sowas anspricht, denn
wenn sie am Ende Pleite gehen, ist keinem geholfen.

Neil Soni (Estée Lauder)



Bei den Matching-Gesprachen geht es insbesondere darum,
Alignment zu schaffen. Neben der menschlichen Ebene und
der Qualitat von Projekt und Business Case, sind auch gemein-
same Ziele wichtig. Umso mehr Informationen geteilt werden,
desto besser ldsst sich abschatzen, wie viel Potenzial fiir eine
Partnerschaft schliellich besteht. Sofern man an einem gewis-
sen Punkt erkennt, dass eine Kooperation nicht infrage kommt,
stellt der Abbruch der Verhandlungen die beste Losung dar,

um wertvolle Zeit zu sparen.

Was wir auch sehen ist, dass man sich konzentrieren muss. Es wer-
den sehr viele Gespriche gefiihrt; wenn es von den Voraussetzun-
gen nicht passt, muss man im Zweifelsfall schnell absagen — auch
wenn das schwerfillt. Lieber offen und direkt Feedback geben, als
Gespriiche im Sande verlaufen zu lassen.“

Moritz Diekmann (Telefénica Germany Next GmbH)

AB EINEM GEWISSEN PUNKT IST COMMITMENT GEFRAGT,
WAS DEN START DER MATCH-PHASE SIGNALISIERT.

Hinsichtlich der Qualifizierung gestaltet sich der Matching-
Prozess nochmals intensiver als die Learn-Phase. Fur Startups
geht es darum, moglichst frihzeitig die Bedurfnisse und Ziele
auf Seiten der etablierten Unternehmen zu verstehen und
dabei festzustellen, ob es einen Business Case gibt und ob die
gleichen Ziele verfolgt werden. Fiir sie bedeutet Zeit Geld, wes-
wegen sie zwingend darauf angewiesen sind, ihre verfuigbaren

Ressourcen moglichst sinnvoll einzuteilen.

,Bei der Suche nach passenden Kooperationspartnern kenne ich
nur meine Ziele als Startup. Ich weifs, ob es einen Business Case

fiir mich gibt und wie groft mein Commitment ist. Ich merke dann

als Startup belegen kann, das Machbarkeit und Potenzial fiir ein
gemeinsames Projekt besteht.” Man kann das auch anders sehen,
aber solange jemand nicht dafiir zahlen will, ist er in meinen
Augen auch nicht wirklich interessiert.

Manav Mehta (Gel4Med)

Sofern beispielsweise etablierte Unternehmen von Startups or-
ganisierte Workshops finanzieren, kann dies bereits als erster
Indikator von Commitment gewertet werden. Im Rahmen der
durch die Workshops entstehenden tiefergehenden Zusam-
menarbeit kann nicht nur erstes Wissen vermittelt werden,
sondern auch ein genaueres Matching stattfinden. Falls man
als etabliertes Unternehmen weif}, wo man sich strategisch
hin entwickeln mochte und welche Art von Partnerschaften
man sucht, desto einfacher ldsst es sich Uberpriifen, ob ein
tatsgchlicher Match besteht.

,Die Matching-Phase war fiir uns ziemlich einfach, da wir genau
wussten, was wir wollen.”

Michael Knapstein (Projects & smallmatters)

Weitere Kriterien konnen beiden Seiten dabei helfen, poten-
zielle Partner zu bewerten und das eigene Engagement in der

Match-Phase zu priorisieren.

,Bevor ein Matching bei uns stattfindet, erstellen wir anhand
von Fragen einen Kriterienkatalog. Dann sprechen wir mit den
Startups. Bei denen, die die Kriterien erfiillen, gehen wir noch
tiefer in die Recherche und schauen uns die Teams an. Das
passiert schrittweise und sehr spezifisch.”

Dr. Birte Gall (New Work Partners)

STRATEGISCHE GESCHAFTSPARTNERSCHAFTEN
WERDEN VON ENTSCHEIDERN GESCHLOSSEN.
DAS TOP-MANAGEMENT SOLLTE DAHER
MITEINBEZOGEN WERDEN.

ziemlich schnell, ob Budgets vorhanden sind oder es andere posi-
tive Signale und Formen des Commitments auf Corporate-Seite
gibt. Man muss in dieser Matching-Phase ziemlich schnell auf

dieses gegenseitige Commitment kommen.”

Carlos Borges (TripRebel)

Auf beiden Seiten ist ab einem gewissen Punkt Commitment
gefragt. Unter dem Begriff des Commitment ist zu verstehen,
dass man Ressourcen in Form von Personal, Geld etc. in das

Projekt einbringt und dadurch Verbindlichkeit signalisiert.

,lch glaube, der Inbegriff der Matching Phase ist, wenn jemand

sagt: ‘Wir investieren eine kleine Summe an Geld, mit der man

Als ein weiterer wichtiger Punkt ist anzufiihren, dass Startup-
Aktivitaten bei etablierten Unternehmen im Idealfall stets die
Unterstiitzung aller Managementebenen erhalten sollten. Bes-
tenfalls sind Geschiftsfuihrerinnen und Vorstande gleicherma-
3en involviert wie das mittlere Management. Kooperationen
werden unter Entscheiderlnnen geschlossen und sofern diese
direkt aufeinandertreffen, sind die Chancen auf schnelle Erfol-

ge grofler.
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Gesprich mit Nora Heer

1. Welche Faktoren haben die Zusammenarbeit mit etablierten Unternehmen

positiv beeinflusst?

2. Haben Sie Erfahrungen mit dem Scheitern von Kooperationen gemacht?

3. Welche Learnings kénnen Sie an andere Startups weitergeben?

@ www.hiig.de/sum/videol1

Im Zweifel geht es auch hier um das richtige Zusammenspiel
und eine aktive Gestaltung der Kommunikation zwischen den
verschiedenen Hierarchieebenen. Fiir Startups stellen genau
diese, sowie die Einbindung mehrerer Ansprechpartnerinnen
in der Match-Phase, fur gewshnlich eine Huirde dar. Auch hier
kann fruhzeitige Transparenz auf Seiten der etablierten Unter-

nehmen mogliche Unklarheiten beseitigen.

, Fiir Manager, die das operative Geschdft verantworten, und am
Ende unsere eigentlichen Kunden sind, ist Scheitern keine Option.”
Rony Kubat (Tulip)

Dies bringt unterschiedliche Chancen und Herausforderungen
mit sich. Eine negative Fehlerkultur verlangsamt in jedem

Fall Entscheidungen, Prozesse und folglich Kooperationen.
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MITTELSTANDLER VERFUGEN NUR UBER BEGRENZTE
RESSOURCEN. DESWEGEN BIETEN SICH INSBESONDERE
RESSOURCENSCHONENDE UND PRAGMATISCHE
FORMATE FUR DIE INTERAKTION MIT STARTUPS AN.

Verschiedene Hierarchieebenen sind fiir Startups eine Herausfor-
derung. Es gibt mehrere Ebenen, die jeweils andere Sichtweisen

auf die Dinge haben. Das heifst, wenn du von unten kommst

und einen Ansprechpartner iiberzeugst, der das Thema in die
Hand nimmt, hat der noch mal Leute iber sich. Du musst am
Ende mehrere Ebenen tiberzeugen. Genauso kann es aber auch
sein, wenn du von oben kommst. Man kénnte denken, das wdre
leichter, aber wenn die untere Linie aus irgendwelchen Griinden
nicht mitziehen will, dann finden sich genug Argumente, mit de-
nen sie dich torpedieren oder das Ganze so lange hinauszogern,
bis es sich von selbst erledigt.”

Dr. Alexander Brunst (Caterwings)

Zu wissen, in welchen Abteilungsbereichen das Thema Startup-
Aktivitaten organisatorisch verankert ist, kann in der Match-Pha-
se weitere wichtige Anhaltspunkte liefern. Fur Innovations- oder
Corporate-Venture-Capital-Abteilungen gelten beispielsweise
andere Gesetzmafigkeiten als fiir operative Geschaftseinheiten,
die innerhalb der Kernorganisation angesiedelt sind. Wahrend
der prinzipielle Gedanke des Scheiterns in ersteren beiden Be-
reichen weitaus hdufiger existiert oder fester Bestandteil ihres
Handelns ist, so ist dies fiir alle anderen Bereiche, die an das

Tagesgeschaft gekoppelt sind, eher selten der Fall.

Fir die Zusammenarbeit zwischen Startups und Mittelstand-
lern erscheinen vor allem pragmatische und weniger formali-
sierte Modelle als geeignet. Ein Vorteil ist, dass sie den Start
von Kooperationenen, in jedem Fall beschleunigen kénnen.
Mit ressourcenschonenden Modellen meinen wir insbeson-
dere Pilot- oder Testprojekte, Betatest-Phasen oder &dhnliche
Formate, die als Experimente verstanden werden kénnen und
bei denen man tberpriifen und feststellen kann, ob man lang-

fristig als Partner miteinander harmoniert.

,Fiir uns geht es in der Matching-Phase darum, sich gemeinsame
Ziele zu setzen und diese im Anschluss zu erreichen. Das gilt fiir
Pilotprojekte oder fiir Betatest-Phasen. Ziele konnen z. B. Nutz-
erzahlen oder Umsatzgrofien sein, auf die wir mit den Startups
zusammen hinarbeiten kénnen.“

Roman Neumann (VR-Leasing AG)

Durch gemeinsame Pilotprojekte l4sst sich praktisch und unter

realen Bedingungen uberpriifen, ob es sich im Rahmen der
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Partnerschaft um einen Match handelt. Pilotprojekte stellen
in der Regel kleine und risikominimierte Projekte mit einem
tberschaubaren Zeit- und Finanzrahmen dar. Sie stiitzen
sich auf Annahmen und Hypothesen, die im Rahmen der

Zusammenarbeit tberprift werden sollen. Basierend auf den

Ergebnissen wird die Partnerschaft dann anschliefend im bes-

ten Fall intensiviert und ausgeweitet. Komplexe Projekte lassen
sich so stufenweise abwickeln, indem man beispielsweise mit
einem kleinen Piloten startet. Etappenziele kdnnen auch an
Zahlungsplane gekoppelt werden. So kann verhindert werden,

dass dem Startup die finanziellen Mittel ausgehen. Die Rolle

und Bedeutung von Pilotprojekten wurde als tiberaus bedeu-

tend eingeschitzt.

,Mit manchen Startups machen wir eine Art Dienstleistervertrag:
Wir starten mit einem Piloten, um erst mal zu schauen, wie das

lauft. Wenn wir die Lernphase tiberschritten haben und der Pilot

abgeschlossen ist, dann geht es um die Entscheidung, ein gemein-

sames Projekt zu machen, das man dann zur Marktreife bringt.“

Roman Neumann (VR-Leasing AG)

,Durch Pilotprojekte kann man ohne hohe Kosten Momentum
erzeugen. Entscheider von etablierten Unternehmen handeln oft
sehr zogerlich, wenn es um ein langfristiges Commitment geht.
Aber sie sind vielleicht bereit zu sagen: ‘Wir probieren es einfach
mal aus und schauen, ob es funktioniert.”

Neil Soni (Estée Lauder)

, Das Wichtigste an einem Pilotprojekt ist, dass es die Kosten eines spdi-
teren Scheiterns minimiert und dariiber hinaus Gemeinsamkeiten
aufzeigt und die Mehrwerte und Vorteile fiir beide Seiten bestctigt.

Stephen Quatrano (Cisco)

, Pilotprojekte eignen sich hervorragend um herauszufinden, wie
man am besten zusammenarbeiten kann.”

Angelia Miller (Techstars)

JWir sind mit Failfast Proof-of-Concepts und 100-Tage-Sprints
gestartet, um maglichst viele Startup Engagements gleichzeitig
machen zu konnen.”

Michael Hoffmann (Visa Innovation Lab Berlin)

, Pilotprojekte sind Teil unserer Kultur. Wir sind immer dazu geneigt,
von Tag 1 zu prototypen und Sachen auszuprobieren, um maog-
lichst schnell zu lernen.“

Janko Potezica (IDEO)

Pilotprojekte bezeichnen insbesondere auch fur Startups ein
attraktives Format zur Kooperation, da sie auf schnelle Ergeb-
nisse abzielen. Viele Probleme, die durch eine komplexe und
langfristige Anbahnungsphase von Partnerschaften entstehen,
werden dadurch gelost. Startups erhalten dementsprechend
die Chance, sich zu beweisen und bereits nach kurzer Zeit

erste Ergebnisse vorzulegen.

LInsbesondere Friinphasen-Startups, die noch nicht viel vorweisen
kénnen, keine Traction oder Kundenreferenzen haben, kinnen
durch Pilotprojekte im Kontext einer potenziellen Partnerschaft
beweisen, dass sie ihre Behauptungen in die Tat umsetzen kénnen.
Dafiir sind Pilotprojekte ungemein wichtig.“

Jeffrey Burlin (PwC)

,Wir haben die Erfahrung gemacht, dass man wochen- und mona-

telang iiber Kooperationen reden kann und wdhrenddessen zahl-
reiche Stakeholder involviert. Nach langen Diskussionen beginnt
man dann mit der Zusammenarbeit und stellt fest, dass es nicht
funktioniert. Von daher ist es mir viel lieber, mit einem kleinen
Piloten zu starten und zu schauen, wo man Ankntipfungspunkte
hat und wie man diese gegenseitig sinnvoll angehen kann. Dann
liefern wir ein bisschen vor, geben einen Vertrauensvorschuss und
schauen, was zuriickkommt. So kommen wir schnell und pragma-
tisch an Ergebnisse. Das klappt bei manchen Partnern gut und bei
anderen weifs man schon nach zwei Gesprichen, dass man das
Ganze nicht weiterfiihren muss. So ldisst sich Zeit sparen.*

Dr. Alexander Brunst (Caterwings)

,Es gibt kein Unternehmen, mit dem wir nicht am Anfang einen
Piloten gemacht haben. Das ist fiir alle Mittelstindler und Kon-
zerne in der Regel die beste Art und Weise, sich kennenzulernen.”

David Holetzeck (Table of Visions)

.Je grofser das Unternehmen ist, desto friiher musst du als Startup
erkennen, was der schnellste und einfachste Weg ist, ein Pilot-
projekt oder einen Test durchzufiihren. Und je schneller du das
Pilotprojekt anfingst, desto friiher kannst du Vertrauen und damit
eine langfristige Partnerschaft aufbauen.”

Gilad Amitai (Ubimo)

Sollte sich herausstellen, dass es sich um keinen Fit fiir eine
Kooperation handelt, besteht fur beide Seiten Gewissheit und
kein Zwang, die Partnerschaft fortzusetzen. Aulerdem ist im

Falle des Misserfolgs der finanzielle Schaden tberschaubar.
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Llch habe es sehr bevorzugt, Mini-Projekte zu starten. Dabei inves-

tiert man 15-20 Tsd. € und macht etwas miteinander. So kann
man sich anndhern und bekommt mit, in welchen Themen das
Startup aufgestellt ist, wie es technisch unterwegs ist und ob es
finanziell auf einer soliden Basis steht. Anhand der Strukturen,
Prozesse und dem Nasenfaktor ldisst sich feststellen, ob man zu-
sammenpasst oder nicht. Falls etwas schieflduft, ist der finanzielle
Schaden nicht ganz so grof3.

Michael Knapstein (Projects & smallmatters)

, Die grofsten Misserfolge passieren, wenn man nicht bereit ist, die
Dinge vorher auszuprobieren.”

Stephen Quatrano (Cisco)

Pilotprojekte stellen ein interessanter Einstieg in dauerhafte
Partnerschaften dar. Sie bezeichnen ein geeignetes Format um
durch Fakten zu belegen, dass gentigend Potenzial fur eine
langfristige Partnerschaft zwischen Startups und etablierten
Unternehmen besteht. Pilotprojekte kénnen auf unterschied-
liche Art und Weise umgesetzt werden. Sie sind in der Regel
zeitlich begrenzt und verfolgen ein klares Ziel. Wahrend dieser
Zeit konnen die Weichen frihzeitig richtig gestellt werden,

damit spater nicht mehr viel misslingen kann.

,Man muss das Setting finden, wo die Risiken relativ niedrig sind.
Am Anfang sind Experimente besonders sinnvoll. So kann man die
Weichen einer Zusammenarbeit friih richtig stellen, damit spter
nur noch wenig schiefgehen kann.”

Janko Potezica (IDEO)

,Wenn man untiberlegt handelt, lduft man Gefahr, dass am Ende

mehr Arbeit als Nutzen entsteht. Mit lingeren Kennenlernpha-
sen und Pilotprojekten hingegen haben wir gute Erfahrungen
gesammelt, weil man aktiv zusammenarbeitet und sich dabei
richtig kennenlernt.”

Roman Neumann (VR Leasing AG)

Unbedingt darauf zu achten ist, dass man in der Match-Phase
die fur etablierte Unternehmen geltenden Prozesse, Richtlinien
und Vertragswerke nicht auf Startups tbertragt. Sofern keine
Unterscheidung vorgenommen wird, werden Partnerschaften
mit Startups bereits in einer sehr frihen Phase erschwert oder

sogar verhindert.

,Einfache Kunden-Lieferanten-Beziehungen scheitern oft an den Ver-
tragswerken der Corporates, die keine Unterscheidung bei Startups
vornehmen. Die Uberpriifung der Vertrige bindet hohe Ressourcen
und externe Anwaltskosten, obwohl die Standard-Vertragsinhalte
teilweise kaum relevant fiir Startups sind. Schon in einer sehr frii-
hen Phase werden dadurch Partnerschaften verhindert.”

Bjorn Schifer (vjsual)

Selbst fur ressourcenschonende Formate wie Pilotprojekte
kann dies unter Umstidnden der Fall sein. Je nach Machtpo-
sition konnen auch Startups etablierten Unternehmen ihre

Richtlinien vorschlagen oder sogar auferlegen.

,Wir haben den Luxus, dass wir diejenigen sind, die den 40-seitigen
Vertrag erstellt haben und nur Partnerschaften eingehen, die mit
unserem Plan A funktionieren. Auf dieses grofse Pamphlet, das uns
vorgelegt wird, lassen wir uns in der Regel nicht ein.*

Martin Weber (INFARM)

Neben Pilotprojekten kénnen auch gemeinsame Acceleratoren
fur die Match-Phase interessant sein. So verfligen unabhin-
gige Anbieter, die Acceleratoren-Programme fur etablierte
Unternehmen ausrichten, tiber eine Vielzahl an Kontakten aus
beiden Welten und sind ebenfalls pridestiniert, ein professio-
nelles Match-Making zwischen Startups und etablierten Un-
ternehmen zu betreiben. Wohingegen sich eigene Programme
in der Regel als kostspielig und ressourcenintensiv erweisen,
kann es fur mittelstandische Unternehmen eine interessante
Option bedeuten, sich bereits bestehenden Acceleratoren-Pro-
grammen anzuschliefen. Dies erscheint einerseits aussichts-
reicher als von Grund auf neu anzufangen und Programme im
Alleingang zu initiieren und bietet andererseits eine schnellere

Einstiegsmoglichkeit.

,Das Angebot an Acceleratoren ist schon grofs genug. Ich frage

mich oft, warum manche Firmen weitere erdffnen, anstatt
sich einem bestehenden Accelerator anzuschliefsen, der schon
bekannt ist und gute Startups anzieht.”

Carlos Borges (TripRebel)
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Fallbeispiel: Pilotprojekt zwischen Mondeléz (mit der Marke Mikado) und POSpulse

Die Zusammenarbeit zwischen dem Shopper-Insights-Startup POSpulse und dem Lebensmittelkonzern Mondelez Inter-
national entstand bei einem Pilotprojekt im Rahmen des Shoppers-Futures-Programms. Nach einer Bewerbungsrunde und
einem Vor-Ort-Treffen in Bremen wihlten Mitarbeiterinnen von Mondeléz International funf Startups fur die Teilnahme am
Pilotprojekt aus, darunter POSpulse. Die eigentliche Kooperation erfolgte mit der Marke Mikado. Innerhalb von Workshops
wurden die Bedingungen des Projekts von Anfang an klar definiert. Es lag eine konkrete Aufgabenstellung und ein Zeitrah-

men von 90 Tagen vor. Als Gewinn des Wettbewerbs gab es einen Zuschuss tiber 30.000 Euro fir das Startup.

Uber das Pilotprojekt: In Zusammenarbeit mit der Marke Mikado sollte die Sichtbarkeit von Mikado Produkten am POS
ermittelt werden. Dazu wurden “echte” Shopper zu Hause und direkt am POS befragt, die sich mit Themen wie Produktwahr-

nehmung, Auffindbarkeit, Platzierung im Regal und Snacking-Anldssen beschiftigten.

Fur Dominic Blank, den Griinder von POSpulse, war die Strukturierung des Programms entscheidend fur die erfolgreiche
Durchftihrung des Projekts. Es gab eine ausfuihrliche Vorbereitung, klare Verantwortlichkeiten und eine fortlaufende Abstim-
mung. Ein weiterer Punkt war fuir ihn das gemeinsame Ziel, dass beide Partner voneinander und miteinander lernen wollten
sowie das gegenseitige Verstandnis. Im Rahmen von Workshops war es moglich, das Ceschaftsmodell des Projektpartners
ausfuhrlich kennenzulernen und die Erwartungen des jeweils anderen zu verstehen. ,Sie hatten Verstandnis fir Startups, wir
hatten Verstindnis fiir ihre Organisation.“ Auch, dass das Mondeléz Top-Management sich viel Zeit fiir das Programm nahm

und bei den Workshops prasent war, fiihrte er als einen wichtigen Erfolgsfaktor an.

Am Ende der Pilotphase wurden alle Ergebnisse im Rahmen einer Abschlussveranstaltung bei Mondeléz International vor-
gestellt. Zusitzlich fand ein Presse-Event statt, bei dem das Programm Shopper Futures der Offentlichkeit vorgestellt wurde.
Aus dem Projekt entwickelte sich im Anschluss eine Kunden-Lieferanten-Beziehung zwischen POSpulse und Mondeléz

International.

Key-Learnings:

o Eine gute Vorbereitung und klare Erwartungen sind zu Beginn der Zusammenarbeit besonders wichtig.

e Man sollte sich Zeit nehmen, um voneinander zu lernen und gegenseitiges Verstandnis zu schaffen.

e Eine gute Strukturierung des Piloten und fortlaufendes Engagement des Top-Managements stellen weitere

Erfolgsfaktoren dar.

@ www.shopperfutures.de  www.mondelezinternational.com  www.pospulse.com
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Auch gemeinsame Acceleratoren-Programme, die auf Initiative
von mehreren Mittelstdndler partnerschaftlich entstehen, sind
ein interessantes Format. Interessen und Kréfte konnen hierbei
gebiindelt werden, was nicht nur einen interessanten Einstieg
in potenzielle Startup-Aktivitaten, sondern gleichzeitig auch ein
geeignetes Matching-Instrument fir zukuinftige Partnerschaften
bedeuten kann. Daruiber hinaus kénnen Mittelstandler von den
Startups profitieren sowie voneinander, da ein gemeinsamer

Best-Practice-Austausch stattfinden kann.

Bei Acceleratoren-Programmen beispielsweise co-finanzieren
etablierte Unternehmen als Partner die in aller Regel branchen-
fokussierten und thematisch getriebenen Programme (Lebens-
mittel-, Versicherungs-, Gesundheitsbranche etc.). Die Partner
sind dabei sowohl in den Auswahlprozess der Startups involviert
als auch in die fortwihrende Unterstuitzung im Rahmen des Pro-
grammes. Dies erfolgt insbesondere durch die Mitarbeiterinnen
der etablierten Unternehmen, welche die Startups gezielt als
Mentorlnnen unterstiitzen und ihnen hiufig Zugang zu den
richtigen Ansprechpartnerlnnen und Abteilungen in der Or-
ganisation verschaffen. Oftmals sind die Partnerunternehmen
auch erste Pilotkunden fiir die teilnehmenden Startups. Dieses
bisweilen - bis auf wenige Ausnahmen - auf Grofsunternehmen
fokussierte Konzept bietet sich trotz der weitaus hsheren Kom-
plexitdt unserer Meinung nach in modifizierter Form auch fur

Mittelstidndler an.

Zusammengefasst geht es ab einem gewissen Punkt des Ken-
nenlernprozesses um Verbindlichkeit und Commitment. Dies
bedeutet, dass jeder Partner eine verbindliche Zusage dartber
trifft, welche Ressourcen er in das Projekt oder die Partnerschaft
einbringen wird. Sobald diese Hurde uberschritten wurde,
ist das Ende der Learn- und der Beginn der Match-Phase er-

reicht. Die unterschiedlichen Perspektiven von Startups und

etablierten Unternehmen verdeutlichen, wie verschieden die
Herausforderungen in dieser Phase sind. Risikofreudig trifft auf
risikoavers. Ehrliche, transparente Kommunikation und eine
offene Fehlerkultur sind genauso gefragt wie ein professionelles
Management der gegenseitigen Erwartungen. Die unterschiedli-
chen Ansprechpartnerinnen, unklare Zustandigkeiten und meh-
rere Hierarchieebenen verursachen haufig Schwierigkeiten und
Unmut auf Seiten der Startups. Sofern die Startup-Aktivititen
vom Top-Management ausgehen, sind die Matching-Prozesse
in der Regel kiirzer. Damit eine reibungslose Umsetzung statt-
finden kann, sollte auch das mittlere Management involviert
sein. Im besten Fall wird das Thema in der ganzen Organisation
gelebt und es besteht ein enges Zusammenspiel zwischen den
verschiedenen Hierarchieebenen und involvierten Bereichen.
Auch hier sind Briickenbauer in den richtigen Positionen und
Funktionen gefragt, die seitens der etablierten Unternehmen
nicht nur die eigene Organisation kennen, sondern auch bes-
tens mit der Startup-Welt vertraut oder zumindest sehr daran

interessiert sind.

Kollaborationsmodelle, die sich fur mittelstindische Un-
ternehmen und Startups in der Match-Phase eignen, sind
idealerweise gekennzeichnet durch geringe Einstiegshirden,
sodass schnellstmoglich in Form einer Zusammenarbeit auf
Probe die Partnerschaft unter realen Bedingungen getestet
werden kann. Ressourcenschonende Formate, die einen hohen
Grad an Pragmatismus aufweisen, beschleunigen den Start der
Zusammenarbeit. Pilotprojekte und gemeinsame Acceleratoren-
Programme eignen sich, um einerseits gegenseitig voneinander
zu lernen und andererseits ein Verstdndnis fiir die andere Seite
zu entwickeln. Insbesondere durch Erstere kommt man zu
schnellen Ergebnissen und es ldsst sich feststellen, ob es mit der
Partnerschaft funktioniert. Falls ja, kann die Zusammenarbeit

intensiviert werden und in andere Modelle tibergehen.
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COMMITMENT UND VERBINDLICHKEIT
Beide Partner treffen eine verbindliche Zusage dartiber,

welche Ressourcen sie in das Projekt einbringen.

(W w)
TRANSPARENTE KOMMUNIKATION

Ehrliche Kommunikation von beiden Seiten ist eine
wichtige Grundvoraussetzung und ein professionelles

Erwartungsmanagement verhindert spatere Enttauschungen.

§

EINBINDUNG DES OBEREN UND
MITTLEREN MANAGMENTS
Sofern beim etablierten Unternehmen die Startup-Aktivitaten
vom Top-Management ausgehen, verkiirzt sich die Match-
Phase. Fiir einen reibungslosen Ablauf sollte das mittlere

Management ebenfalls involviert werden.

4
RESSOURCENSCHONENDE FORMATE
Pilotprojekte und Gemeinschaftsinitiativen zwischen
verschiedenen Mittelstandlern eignen sich am besten um
schnell voneinander zu lernen und herauszufinden ob man

zueinander passt.

HERAUSFORDERUNG FUR HERAUSFORDERUNG
ETABLIERTE UNTERNEHMEN FUR STARTUPS
Auswahl und Bewertung von Startups Unklare Zustandigkeiten auf Seiten

der etablierten Unternehmen

MATCH-PHASE
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PARTNER-PHASE: WIE KANN MAN LANGFRISTIG ERFOLGREICH

ZUSAMMENARBEITEN?

Die Erkenntnis unserer schriftlichen Umfrage war, dass zum
einen Partnerschaften in Form von Kunden-Lieferanten-Bezie-
hungen sowie strategische Allianzen als Kollaborationsmodelle
zukiinftig an Bedeutung gewinnen werden und zum anderen,

dass die Match- und Partner-Phase die grofiten Herausforde-

rungen fur Startups und etablierte Unternehmen darstellen.

IN DER REGEL EIGNEN SICH DIE RESSOURCENINTEN-
SIVEN UND KOMPLEXEN MODELLE MEHR FUR DIE
ZUSAMMENARBEIT MIT ERFOLGREICH GEWACHSENEN
STARTUPS, DIE WENIGER VON UNSICHERHEIT BETROF-
FEN SIND.

Langfristige Partnerschaften wie strategische Allianzen oder
Joint Ventures erfordern einen zum Teil hohen Ressourcenein-
satz sowie eine entsprechende Weitsicht. Deswegen eignen
sie sich besser fiir Startups in spateren Phasen, die durch ihre
Historie, gesammelten Erfahrungen und Daten bereits besser
planen konnen und bei denen die Unsicherheit nicht mehr

ganz so hoch ist.

Das Portfolio an potenziellen Startups, mit denen man am
Ende langfristige Partnerschaften eingeht, wird von Phase zu
Phase (Learn — Match — Partner) geringer. Wahrend man in
der Regel viele Startups kennenlernt, wird mit nur einigen der
Kontakt in der Match-Phase intensiviert. Und nur mit wenigen
geht man dann schlieRlich in eine dauerhafte und langfristige
Partnerschaft tiber. Aus Sicht von Startups lduft der Prozess

genauso ab.

PARTNERSCHAFTEN UND DEREN KPI SIND STETS
INDIVIDUELL UND JEDE PARTEI MUSS IMMER WIE-
DER DAZU BEITRAGEN, DASS DIE ANFANGS IDEN-
TIFIZIERTE WIN-WIN-SITUATION ERHALTEN BLEIBT
ODER MODIFIZIERT WIRD.

Partnerschaften zwischen etablierten Unternehmen und
Startups sind in hohem Maf2e individuell und wenig standar-
disierbar. Nicht nur die Match-Phase verlauft jeweils anders,

sondern auch die eigentliche Partner-Phase ist von Fall zu Fall

individuell. Im Rahmen der eigentlichen Kooperation muss
jede Partei immer wieder neu dazu beitragen, dass die zuvor
identifizierte Win-Win-Situation prasent bleibt oder modifiziert
wird und wihrend der Partnerschaft auch entsprechend um-

gesetzt wird.

,Bei Partnerschaften gleicht keine Kooperation der ncchsten
und jeder Vertrag ist individuell. Es gibt keine Partnerschafts-
vereinbarungen von der Stange. Somit muss man jedes Mal
wieder neu Zeit investieren und sicherstellen, dass eine Win-
Win-Situation entsteht.”

Gilad Amitai (Ubimo)

Schlusselkennzahlen oder Key Performance Indicators, die fur
gewdhnlich zur Messung von Erfolg und Fortschritt verwendet
werden konnen, funktionieren fuir Partnerschaften nur be-
grenzt. Aus diesem Grund mussen auch hier fur jedes Projekt

neue individuelle KPI gefunden werden.

,Am Ende des Tages muss man sich nach dem Projekt in die Augen
schauen konnen und sagen: Es hat fiir uns beide Spafs gemacht.
Jede Vorstellung, dass man am Anfang KPIs aufschreibt und die
seinem Chef und dem CEO verkauft, um danach nach dem Am-

pelprinzip zu zeigen griin, gelb, rot, kann man eigentlich vergessen.

Michael Hoffmann (Visa Innovation Lab Berlin)

Sobald die ersten ernsthaften Probleme in der Partnerschaft
auftreten, zeigt sich ob man tatsachlich gut zusammenpasst.
Mit Sicherheit wird es Probleme geben und es ist wichtig, dass

man sie offen anspricht und gemeinsam I6st.

,Wenn es zu Problemen kommt, muss man sich tief in die Augen
schauen konnen und sagen: ‘Wir miissen das jetzt gemeinsam
lsen und nicht aneinander vorbei schweigen.” Das ist fiir mich
ein Erfolgskriterium. Genau aus diesen Situationen, mit ernst-
haften Herausforderungen und Problemen in der Zusammen-
arbeit, wieder herauszukommen, ist oftmals der Grundstein fiir
eine noch viel engere Partnerschaft.

Thomas Schubert (D-LABS)

63



64

Sofern es sich um Innovationspartnerschaften handelt und

deren Ergebnisse am Ende in die Organisation reintegriert

werden mussen, ist die frihzeitige Einbindung von abteilungs-

verantwortlichen Mitarbeiterinnen zu empfehlen. Aufierdem
kann es sich als Herausforderung darstellen, den Erfolg von
Partnerschaften ab einem gewissen Punkt zu bewerten und zu

entscheiden, wie weiter damit verfahren wird.
,Es ist fiir uns stellenweise komplexer, Partnerschaften auf die
ndichste Ebene zu heben, als neue anzubahnen.“

Karsten Traum (DKB)

Hier gilt es in jedem Fall, die richtigen Messgrofien zu finden

und anhand dieser tiber die Zukunft der Partnerschaft zu ent-

scheiden. Zusammengefasst funktionieren Partnerschaften sehr
individuell. Umso besser die vorbereitenden Aktivititen in der
Learn- und Match-Phase sind, desto wahrscheinlicher ist der
spatere Erfolg in der Partnerschaft. Und umso intensiver, lang-
fristiger und komplexer die Partnerschaften letztlich sind, desto
weniger unterscheiden sie sich sich von Kooperationen, die zwi-

schen zwei oder mehreren etablierten Unternehmen stattfinden.

Uber alle Phasen hinweg bestehen auf beiden Seiten verschie-
dene Herausforderungen. Um diesen zu begegnen und um
neue Anregungen zu erhalten, haben wir die Studie um eine
internationale Perspektive erganzt. Dafur wurde ein Vergleich
zwischen Deutschland und den USA durchgefuihrt, deren Er-

gebnisse wir im folgenden Abschnitt diskutieren.
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Fallbeispiel: Projektzusammenarbeit in Form eines Open Innovation Space zwischen
Ottobock und Fab Lab Berlin (Makea Industries GmbH)

Der Open Innovation Space ist eine Kooperation zwischen dem Medizintechnik-Unternehmen Ottobock und Fab Lab Berlin,
einer Entwicklungswerkstatt des Startups Makea Industries GmbH, das sich auf Rapid Prototyping spezialisiert hat. Die
Zusammenarbeit begann auf Initiative des Prasidenten und Vorsitzenden der Geschiftsfiihrung von Ottobock, Professor
Hans Georg Nader, und festigte sich nach einiger Zeit der Verhandlungen Mitte 2015, als Fab Lab Berlin in die von Ottobock
zur Verfligung gestellten Rdumlichkeiten zog. Der Open Innovation Space bietet seitdem eine offene Werkstatt fiir innovative
Produktentwicklung. Am Anfang lag der Fokus auf der Erstellung von Prototypen und der gemeinsamen Projektarbeit beider
Partner. Im Laufe der Zeit kam jedoch auch die Arbeit an Forschungs- und Entwicklungsprojekten mit anderen Akteuren,
wie Industrieunternehmen, Universititen, Forschungsinstituten und weiteren Startups hinzu. Damit entwickelte sich die

Partnerschaft noch weiter, als es anfangs geplant war.

Die offene Ausgestaltung der Kooperation lasst es dabei zu, weitere mégliche Partner kennenzulernen. Rose Oger von Makea
Industries sieht den Erfolg der Partnerschaft gerade in der Lockerheit und Flexibilitat, die seit Beginn Teil der Gesprache
waren. Der Glaube an das Projekt und das Commitment beider Seiten fiihrten dazu, dass die Bedingungen am Anfang noch
nicht konkret definiert werden mussten und die Beduirfnisse und Ressourcen aufeinander mafigeschneidert werden konnten.
,Ein Ziel, das wir ganz am Anfang besprochen haben, war, die Kooperation tiber 5 Jahre zu definieren. Das ist wichtig und

spricht dafiir wie flexibel beide Seiten arbeiten wollen*, sagte Rose Oger.

Wihrend der Anfangszeit der Zusammenarbeit gab es auch Herausforderungen, bei denen das Team von Fab Lab Berlin
herausfinden musste, was sie liefern kénnen. Teilweise wurden Kapazititen wie Technik, Personal und finanzielle Mittel
von Seiten Ottobocks unterschatzt und die Projekte mussten erst besprochen und ausgehandelt werden. Die Nutzung der
Raumlichkeiten fuhrten anfanglich zu Missverstandnissen und einem Gefuihl von Abhingigkeit, das wahrend der konkreten

Arbeit aber letzten Endes kein Problem darstellte.

Key-Learnings:
o Commitment und der Glaube an das Projekt bezeichnen wichtige Faktoren furr eine flexible, offene Zusammenarbeit.
o \Wenn Bedurfnisse, Kapazititen und Ressourcen nicht von Anfang an festgelegt sind, ist es entscheidend, diese in einer

anfanglichen Lernphase aufeinander abzustimmen und auszuhandeln.

@ www.openinnovationspace.de  www.skinsandbones.de  www.bionico.org
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GEMEINSAME BASIS SCHAFFEN
Umso besser die vorbereiteten Aktivitdten in der
Learn- und Match-Phase, desto wahrscheinlicher ist

ein Erfolg in der Partnerschaft.

&

LANGFRISTIGE PLANUNG
Langfristige Partnerschaften erfordern einen hoheren
Ressourceneinsatz. Deswegen eigenen sich Startups in
spiteren Phasen, bei denen die Unsicherheit nicht mehr

so hoch ist, besser.

5

GLEICHEN BEITRAG LEISTEN
Jede Partei muss immer wieder neu dazu beitragen,
dass die urspriingliche Win-Win-Situation prasent bleibt

und umgesetzt wird.

HERAUSFORDERUNG FUR ETABLIERTE
UNTERNEHMEN UND STARTUPS
Gemeinsame Probleme I6sen und sich auf die
richtigen Messgrofien (KPI) verstandigen

PARTNER-PHASE
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DEUTSCHLAND VERSUS USA: DER INTERNATIONALE VERGLEICH.

Was die Anzahl an kleinen, mittelgrofien und grofden Unter-
nehmen anbelangt, ist in den USA eine ahnliche Verteilung
wie in Deutschland vorhanden, was belegt, dass es auch
dort einen Mittelstand gibt. Schaut man hingegen auf die
Mitarbeiterzahlen, so werden in den USA mehr als 50% aller
Arbeitnehmerinnen von Unternehmen mit mehr als 500 An-
gestellten beschaftigt. In Deutschland sind es hingegen nur
knapp tber 20% und dafiir fast 80% in der Kategorie Firmen
mit bis zu 500 Mitarbeiterinnen (vgl. U.S. Small Business
Administration 2014; Bundesagentur fur Arbeit 2014). Sobald
allerdings der Begriff Startups fillt, wird traditionell in die
USA geschaut. Im internationalen Vergleich der innovativsten
und wettbewerbsfahigsten Lander der Welt belegen die USA
die vorderen Spitzenplitze (vgl. Schwab 2016: 7). Laut dem
Clobal Startup Ecosystem Report 2017 (vgl. Startup Genome
2017: 18) gehoren allein Silicon Valley, New York und Boston
zu den fihrenden finf Startup-Okosystemen weltweit, deren
Geschichte sich mittlerweile tiber mehrere Jahrzehnte verfol-
gen lasst. Aus diesem Grund haben wir uns das Thema Ko-
operationen zwischen Startups und etablierten Unternehmen
in einem internationalen Vergleich angeschaut. Dazu wurden
verschiedene Experteninterviews mit Griinderlnnen, Manage-

rinnen und Intermediaren an der Ost- und Westkiiste (Boston,

auf beiden Seiten uber relevante Berufserfahrung verfiigen.
Die verantwortlichen Personen weisen deswegen ein entspre-
chend besseres Verstiandnis fureinander auf, was zu einer

vereinfachten Annaherung im Kooperationsprozess fiihrt.

,Die Jobwelt ist hier in den USA deutlich variabler. Die Menschen
bewegen sich hier mehr hin und her. Hier gibt es Leute, die vom
Startup zum Groflunternehmen gehen und dann wieder zum
Startup oder mal zu einer Agentur. Das heifst, du hast Leute,
die beide Seiten kennen, verstehen und Briicken bauen kénnen.
Viele Mittelstindler in Deutschland haben kein Personal, das
Startups kennt oder geschweige denn jemals in einem Startup
gearbeitet hat.“

Christian Busch (German Accelerator NYC)

Hierzulande wird das gegenseitige Verstandnis von etablierten
Unternehmen fiir Startups und umgekehrt zwar zunehmend
grofler, doch es gibt weiteres Wachstumspotenzial, was in
Konsequenz positiv zur Entstehung von Kooperationen beitra-

gen wiirde.

KULTURELL BEDINGTE ATTRIBUTE WIE PRAGMATIS-
MUS, RISIKOFREUDE ODER EINE POSITIVE FEHLER-
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KULTUR ERLEICHTERN IN DEN USA DAS ZUSTANDE-
KOMMEN VON PARTNERSCHAFTEN.

New York und Silicon Valley) der Vereinigten Staaten gefihrt.

DAS GEGENSEITIGE VERSTANDNIS VON STARTUPS
FUR ETABLIERTE UNTERNEHMEN UND UMGEKEHRT
IST IN DEN USA HOCH.

Auch kulturelle Werte tragen in hohem Mafd zum Entstehen

von neuen Partnerschaften bei. US-amerikanische Attribute

Das Thema Kooperationen zwischen Startups und etablierten
Unternehmen nimmt in den USA eine ebenso hohe Prisenz
und Bedeutung ein wie hierzulande. Unseren Beobachtungen
zufolge ist das gegenseitige Verstandnis von etablierten Unter-
nehmen fur Startups und vice versa in den USA hoher als in
Deutschland. Dies ist unter anderem darauf zurtickzuftihren,
dass das Silicon Valley als fihrendes Startup-Okosystem welt-
weite Beachtung findet und fuhrende globale Player wie Face-
book, Google, Airbnb oder Uber selbst noch vor kurzer Zeit
Startups waren. Weiterhin wird von den Arbeitnehmerlnnen
hdufiger in der Arbeitswelt zwischen Startups und etablierten

Unternehmen gewechselt, wobei die Beschiftigten dabei oft

wie Pragmatismus, Risikofreude, eine positive Fehlerkultur
und die Fokussierung auf Chancen lassen Kooperationen
jeglicher Art einfacher zustande kommen. Zusatzlich steht in
puncto Innovation eine grundsatzlich disruptive Sichtweise
der evolutionidren Perspektive gegeniiber, was eine Offenheit

fur neue Technologien und Innovationen quasi voraussetzt.

,Keine Kundenreferenzen zu haben, ist in Deutschland schwierig

— niemand mdchte der Erste sein. Im Silicon Valley ist das oft
anders. Wenn hier jemand etwas Spannendes oder Relevantes
macht, mdéchte man von Anfang an dabei sein, mitgestalten und
der Erste sein, der dies zu seinem Vorteil nutzt.”

Oliver Hanisch (German Silicon Valley Innovators)
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,Scheitern ist in den Vereinigten Staaten quasi ein Emblem. Es
ist eine Narbe, die du mit Stolz trigst, nach dem Motto: Ja, mit
dieser einen Sache hatte ich keinen Erfolg, aber jetzt starte ich
dieses neue Projekt und werde nicht wieder scheitern.’

Rony Kubat (Tulip)

In Deutschland hingegen ist es seltener der Fall, dass bei Mit-
telstandlern Personen mit Startup-Erfahrung beschaftigt sind
und umgekehrt genauso. Oftmals fehlt infolgedessen nicht
nur das gegenseitige Verstandnis fur die Funktionsweise bei-
der Welten, sondern auch das Bewusstsein fur die Vorteilhaf-
tigkeit von Kooperationen insgesamt. Dariiber hinaus ist es in
den USA bereits die Realitit, dass die besten Absolventinnen
selbst ein Unternehmen griinden oder fiir Startups arbeiten
wollen. Unter personellen Gesichtspunkten erhsht dies in
Konsequenz den Anreiz fur etablierte Unternehmen, mit

Startups zu kooperieren.

,In den USA gehen die besten Absolventen nicht linger zu Firmen
wie AT&T oder IBM. Sie gehen zu Startups, die Innovationen in
Hachstgeschwindigkeit hervorbringen. Die etablierten Firmen
miissen deswegen einen Weg finden mit Startups zusammenzu-
arbeiten, sonst schaffen sie sich selbst ab.”

Bill Aulet (Martin Trust Center for MIT Entrepreneurship)

Auch dieser Trend ist in Deutschland bereits deutlich zu
erkennen und immer mehr Top-Absolventinnen werden zu
Grunderlnnen (vgl. Pott und Pott 2015: 1). Sofern er sich
weiterhin verstirkt, erhsht dies auch den Anreiz fur etablierte

Unternehmen, mit Startups kooperieren zu wollen.

Die positive Grundeinstellung gegentiber Kooperationen und
deren Vorteile, war allgegenwartig. Die Gruinde fir Koopera-
tionen sind vielfaltig, lassen sich aber in den meisten Fallen
einfach auf den Punkt bringen. Die Bandbreite reicht von dis-
ruptiven Startup-Innovationen, die so neu sind, dass Kunden
sie weder kennen noch verstehen und bei denen etablierte
Unternehmen Startups dabei unterstiitzen, wichtige Aufkla-
rungsarbeit zu leisten, tiber klassische Problemlésungs- und
Wertschopfungsketten-Partnerschaften bis hin zu Finanzie-
rungs-, Wachstums- und Skalierungsunterstiitzung im Tausch

gegen neue Talente, Produkte oder Dienstleistungen.

,Der Vorteil an einer Partnerschaft mit einem etablierten Unter-

nehmen ist, dass du ihnen als Startup dabei helfen kannst, das

Innovationsproblem, und sie dir wiederum helfen konnen das
Adoptionsproblem zu lgsen.”

Stephen Quatrano (Cisco)

,Fiir Startups ergibt die Kooperation mit einer grofsen Firma ei-
nen doppelten Nutzen. Der eine ist Scale, der andere lautet Cash.
Beide Dinge sind in der Startup-Welt dufSerst wertvoll.“

Neil Soni (Estée Lauder)

Amerikanerinnen stehen Innovationen und Startups sehr
positiv gegentiber und bringen ihnen viel Respekt entgegen.
Auf den Entstehungsprozess von Partnerschaften tbertragen
wirkt sich diese Tatsache sehr positiv aus. In Deutschland stellt
sich die Situation dagegen oftmals noch anders dar. Etablierte
Unternehmen, insbesondere Mittelstandler, sind in der Regel
kritischer gegentiber Startups und sehen zum Teil in puncto
Kooperationen die grofleren Vorteile hdufig auf Seiten der
Startups als bei ihnen selbst, was eine Zusammenarbeit auf

Augenhohe nicht unbedingt erleichtert.

,In meiner Erfahrung ist es in Deutschland oft so, dass viele der
grofien Firmen sagen: ‘Eigentlich hat ja nur das Startup etwas
davon, dass wir mit denen jetzt einen Piloten machen.” Hier ist
es meiner Meinung nach eher umgekehrt. Da sagen die gréfseren
Firmen: ‘Okay, wir haben dieses Problem und wenn ein Startup
das Problem fiir uns lgsen kann, super! Dann bezahlen wir die,
und dann haben wir beide etwas davon.”

Christian Busch (German Accelerator NYC)

THEMENBEZOGENE AKTIVITATEN, DIE VIELZAHL AN
NETZWERKEN UND FORMATEN WIE MEETUPS, KON-
FERENZEN UND SONSTIGEN VERANSTALTUNGEN
FORDERN IN DEN USA DAS ZUSTANDEKOMMEN VON

KOOPERATIONEN.

Kooperationen entstehen dabei auf sehr unterschiedliche Art
und Weise. Die Ansprache und Kontaktaufnahme erfolgt oft-
mals proaktiv durch Startups. Fiir Startups ist diese Vorgehens-
weise vom Prinzip her mit dem B2B-Vertrieb zu vergleichen.
Etablierte Unternehmen hingegen verfiigen haufig tiber soge-
nannte Venture Capital Arms oder Scouts, um die passenden
Startups proaktiv zu identifizieren. Aus der ungeheuren Viel-
zahl an Konferenzen, Meetups und anderen Veranstaltungen
resultieren viele zufillige und herbeigefiihrte Begegnungen.

Die Amerikanerlnnen sind es dabei gewshnt, vertriebsorien-
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tiert vorzugehen und das Netzwerken gehort zu ihren Starken.
Das wirkt sich tbertragen auf den Entstehungsprozess von

Kooperationen durchaus positiv aus.

,Das Netzwerken funktioniert in den USA zielgerichteter. In
Deutschland kommst du von einer Veranstaltung mit wenigen Vi-

sitenkarten wieder, in den USA mit einer vielfachen Anzahl davon.

Oliver Hanisch (German Silicon Valley Innovators)

,Wenn du in den USA zu einer Konferenz gehst, dann mit dem
Ziel, potenzielle Kunden oder Partner zu finden. Und das wird
maximal ausgenutzt mit zum Teil Hunderten neuen Kontakt-
punkten. Davon sind dann ein paar interessant und mit denen
machst du ein Follow-up.“

Christian Busch (German Accelerator NYC)

Dabei sind insbesondere themenbezogene Aktivititen in
den USA sehr tblich und prasent. Und sofern die richtigen
Personen trotz unterschiedlicher Hintergriinde mit gemein-
samen Interessen aufeinandertreffen, gestaltet sich der erste

Austausch meist erfolgreicher.

,Ein Branchen- oder Themenfokus macht den Lernprozess erst
richtig relevant. Es steigert die Chancen, dass sich Teilnehmende
miteinander vernetzen.“

Rony Kubat (Tulip)

,Es hat bisher immer gut funktioniert, eine Verbindung durch
gemeinsame Themen zwischen der Startup-Community und
den grofsen Firmen herzustellen.

Bill Aulet (Martin Trust Center for MIT Entrepreneurship)

Bedingt durch die Historie und Erfolge existiert auflerdem
ein grofles Netzwerk an erfolgreichen Griuinderlnnen, die
eine Mentorenrolle einnehmen, oft selbst investieren, aktives
Match-Making betreiben und zum Erfolg der nachsten Gene-

rationen beitragen wollen.

,In den Vereinigten Staaten gibt es sehr viele erfolgreiche Leute,
die Mentoren fiir die ndchste Generation an Startups sein wollen.
Sie engagieren sich, sie sind gerne in Dinge involviert und sie sind
bereit, in Startups zu investieren.”

Jorge Guzman (MIT Sloan School of Management)

Auch in Deutschland steigt die Zahl der Netzwerke an

Startup-Griinderlnnen und Mentorlnnen kontinuierlich an.

Genauso ist eine stetige Zunahme an Veranstaltungen, Kon-

ferenzen, Meetups und anderen Kennenlernaktivititen zu
verzeichnen, die Begegnungen férdern und zum Teil beide
Seiten gezielt zusammenbringen. Sofern sich dies in Zukunft

noch weiter intensivieren wird, erhsht es die Chancen, dass

sich Startups und Mittelstandler kennenlernen und schliefé-

lich miteinander kooperieren.

VIELE INTERMEDIARE UNTERSTUTZEN DAS MATCH-
MAKING IN DEN USA IN PROFESSIONELLER ART UND
WEISE. BEISPIELE SIND RISIKOKAPITALGEBER, ELITE-
UNIVERSITATEN, BETREIBER VON ACCELERATOREN-

PROGRAMMEN ETC.

In den USA gibt es verschiedene Intermedidre und Match-

Maker, die intensiv dabei unterstitzen, wichtige Verbindungen

herzustellen. Die Bandbreite reicht von Investoren und Unter-

nehmensberatungen tiber Politik, Stadte, Gemeinden bis hin

zu Universitaten, die in professioneller Art und Weise als Brii-

ckenbauer beide Welten gekonnt zusammenbringen. Umso
besser die Mittler beide Parteien oder zumindest eine der
beiden Seiten kennen, desto wahrscheinlicher ist es, dass am

Ende die richtigen Kontakte und Partnerschaften entstehen.

Ein weiterer Aspekt stellt die Verfiigbarkeit von Fremdkapital
dar. Obwohl die Investitionen in Europa steigen, fliefst nach
wie vor mehr als die Halfte des globalen Risikokapitals in die

USA (vgl. CB Insights 2016: 8). Investoren nehmen deswegen

eine grofe Bedeutung ein und sind hiaufig mit den Fuhrungs-

riegen der etablierten Unternehmen vernetzt. In vielen Fallen

werden Startups im Falle eines Exits von etablierten Unter-

nehmen tibernommen. Risikokapitalgeber sind daher eng mit

beiden Welten verknuipft, um Transaktionen nicht nur zu initi-

ieren, sondern am Ende auch finanziell davon zu profitieren.

Es erfordert strategische Weitsicht, hohe Kompetenz und ein

genaues Verstindnis fiir die Funktionsweise und Interessen

von etablierten Unternehmen und Startups, um professionel-
les Match-Making in der Investorenrolle betreiben zu kénnen.

Dartiber hinaus ist viel Vertrauen, Bestdndigkeit und Nachhal-

tigkeit im Umgang mit beiden Seiten gefragt.
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Fallbeispiel: Massachusetts Institute of Technology (MIT)

Das Massachusetts Institute of Technology zahlt regelmafig in den Rankings zu den filhrenden Universitaten weltweit. 2016
existieren nach wie vor mehr als 33.000 aktive Unternehmen, die durch noch lebende MIT-Alumni gegriindet wurden. Ins-

gesamt beschiftigen diese Firmen 4,6 Mio. Menschen und erzielen mehr als 2 Billionen US-Dollar an jahrlichen Umsétzen.

Das 1948 gegriindete MIT Industrial Liaison Program (ILP), mit seinen ca. 50 Mitarbeiterinnen, hat weltweit mehr als 200
Partnerunternehmen und verknuipft diese gezielt mit MIT-Professoren, Ph.D-Studierenden und Startups zum beiderseitigen
Vorteil. Neben Workshops, Showcases, Konferenzen (zu Internet der Dinge, Internet-Sicherheit, Digitale Gesundheit etc.)
und geforderten Forschungsprojekten, gibt es unterschiedliche weitere Formate, bei denen Professorlnnen und Mitarbeiter-
Innen der verschiedenen MIT-Fakultdten mit den verantwortlichen Repréasentantinnen der mehr als 200 Partnerunternehmen
kooperieren. Mehrwerte fiir die etablierten Unternehmen stellen insbesondere der Zugang zu neuesten Technologien,
wertvolle Lernprozesse oder der eigene Know-how-Aufbau dar. Weltweite Beziehungen zu unterschiedlichsten Unterneh-
men aus verschiedensten Branchen gewahrleisten, dass alle Forschungs- und Entwicklungsprojekte des MIT tatsdchliche

Marktprobleme adressieren.

,Beziehungen mit etablierten Firmen zu haben, ist sehr wichtig, da sie die realen Probleme kennen.“

Klaus Schleicher (MIT Industrial Liaison Program)

MIT Startup Exchange (STEX) bezeichnet eine Initiative des ILP, die 2015 ins Leben gerufen wurde. MIT-Startups werden
dabei gezielt mit den ILP-Partnerunternehmen in Verbindung gesetzt, um gemeinschaftlich an den neuesten Technologien

zu arbeiten und real existierende Probleme zu I6sen.

,MIT Startup Exchange bietet Startups eine Plattform, wo sie sich vor der Industrie prdsentieren kénnen.”

Klaus Schleicher (MIT Industrial Liaison Program)

Durch das STEX-Programm haben bereits hunderte Vier-Augen-Gesprache zwischen Top-Managerinnen und Griinderinnen
stattgefunden, die sich bei Netzwerk-Events, Konferenzen und weiteren initiierten Veranstaltungen kennengelernt haben. Die
STEX-Datenbank umfasst aktuell knapp 1500 MIT-Startups unterschiedlichster Branchen und GroRen und weltweit ca. 225

Partnerunternehmen.

Auch am MIT Media Lab treffen Professorlnnen und Ph.D.-Studierende verschiedener Disziplinen in regelmafsigen Abstan-
den auf Reprasentanteninnen der Media Lab Partnerunternehmen, um gemeinsam an den neuesten Kommunikationstech-
nologien zu forschen. Spin-offs, die kontinuierlich aus dem Media Lab hervorgehen, gewinnen haufig die Partnerunterneh-

men als ihre ersten Kooperationspartner und Kunden fiir gemeinsame Pilotprojekte.

Ob am Martin Trust Center for MIT Entrepreneurship oder am MIT Venture Mentoring Service: An zahlreichen weiteren MIT-
Fakultdten findet ein systematischer und gesteuerter Austausch zwischen Griinderlnnen von Startups mit Managerinnen

von etablierten Unternehmen statt aus denen immer wieder neue Partnerschaften hervorgehen.

@ www.ilp.mitedu wwwyms.mitedu www.entrepreneurship.mit.edu www.media.mit.edu

www.startupexchange.mit.edu  www.engine.xyz
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,Match-Making braucht sehr viel Zeit, da man die Bediirfnisse
Jeder Partei im Detail verstehen muss.*
Gilad Amitai (Ubimo)

Ebenso gibt es unterschiedliche Anbieter von Acceleratoren-
Programmen, die an der Schnittstelle zu beiden Welten stehen.
Techstars als Beispiel fiihrt fir mehrere Unternehmen parallel
themen- oder industriespezifische Programme (z. B. Internet
der Dinge, Mobilitat oder Handel) durch.

Auch Universitaten spielen in den USA eine wichtige Rolle.
Am Beispiel des Massachusetts Institute of Technology wird
ersichtlich, wie eng amerikanische Universitaten mit der Wirt-
schaft verbunden sind und durch verschiedenste Initiativen
zum Entstehen von neuen Partnerschaften beitragen. Das
nachfolgende Fallbeispiel des MIT zeigt, an wie vielen unter-
schiedlichen Stellen Startups und etablierte Unternehmen

systematisch miteinander vernetzt werden.

Aufgrund ihrer Strukturen, Initiativen, Industrienghe, vorhan-
denen Ressourcen sowie ihrer Forderung von Innovationen
und Entrepreneurship insgesamt, stellen zumindest die
fuihrenden amerikanischen Universititen wie das MIT echte
Benchmark-Beispiele fiir Deutschland dar. Von groferen
Hochschulen und Universitaten gibt es zwar hierzulande im-
mer mehr interessante Initiativen, die gezielt auf das Thema
Entrepreneurship einzahlen, doch fur die noch systematische-
re Verkniipfung von etablierten Unternehmen und Startups
durch Hochschulen und Universititen besteht im Vergleich zu

den USA noch Potenzial.

, Es gibt bestimmt Mittelstindler in Deutschland und Europa, die
diese grofiere Perspektive haben, die bereit sind nach links und
rechts zu schauen und sich mit Startups zusammenzutun oder
in Startups zu investieren und die wiederum mit Universititen
zusammenarbeiten. Ich denke aber nicht, dass das die Norm ist.“

Klaus Schleicher (MIT Industrial Liasion Program)

Insgesamt konnte festgestellt werden, dass der Entstehungs-
prozess von Partnerschaften haufig durch Zufalle verursacht
wird. Er wird durch Orte beeinflusst, an denen man sich be-
gegnet und erstmalig miteinander ins Gespriach kommt. Diese

existieren in den USA allerorts.

, Es ist wichtig, eine Umgebung zu schaffen, in der sich Menschen
zufillig begegnen konnen. Innovation ist kein vorhersagbarer
Prozess. Deshalb ist es wichtig, Leute mit unterschiedlichen Hin-
tergriinden und Interessen zusammenzubringen.”

Bill Aulet (Martin Trust Center for MIT Entrepreneurship)

JIch wiirde sagen, dass viele unserer besten externen Kooperationen
mit Startups entstanden sind, die aus einem Bereich kommen, der
auf den ersten Blick nichts mit Kosmetik zu tun hat. Zum Beispiel
durch eher zuféllige Begegnungen mit einem Griinder, den ich auf
einer Konferenz kennengelernt habe, oder mit einer Person, die
neben mir im Flugzeug safs. Das ist schon mal passiert und hat
sich in eine sehr spannende Richtung entwickelt.“

Neil Soni (Estée Lauder)

DIE TESTMENTALITAT IST FEST IN DER DENKWEISE
DER AMERIKANERINNEN VERANKERT UND PILOT-
PROJEKTE DIENEN IN DER REGEL ALS EINSTIEG FUR

LANGFRISTIGE KOOPERATIONEN IN DEN USA.

Die Relevanz und Bedeutung von Pilotprojekten in der Match-
Phase ist immens. Der Testgedanke ist fest in der Denkweise
der Amerikanerinnen verankert. Mit Pilotprojekten sind
verschiedene Vorteile verbunden. Sie sind einerseits Zeichen
und Beweis von Vertrauen und Commitment und dienen ande-
rerseits dazu, sich besser kennenzulernen und herauszufinden,
ob und wie man zusammenarbeiten kann. In diesem Zusam-
menhang minimieren sie auf das Thema Partnerschaften

tibertragen das Risiko von Fehlinvestitionen.

, Pilotprojekte eignen sich sehr gut dafiir, die Risiken einer Partner-
schaft zu senken.

Jorge Guzman (MIT Sloan School of Management)

,Pilotprojekte sind fiir uns absolut zentral. Wir wiirden niemals
einen Vertrag iiber eine langfristige Partnerschaft unterschreiben,
ohne vorher mehrere Pilotprojekte gemacht zu haben.”

Tiffany Loer (PwC)

, Ein Pilotprojekt ist ein guter Indikator fiir das Vorhandensein von
gegenseitigem Vertrauen.”
Gilad Amitai (Ubimo)
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,Das was wir dfter machen, ist gleich mit Projekten on-the-go
anzufangen. Man sucht nicht direkt das optimale Modell der
Zusammenarbeit, sondern man fingt an, macht verschiedene
Pilotprojekte und lernt dann daraus.*

Janko Potezica (IDEO)

Im Rahmen der Match-Phase wird daher genauestens evalu-

iert, ob und wie gut man zusammenpasst. Unseren Beobach-

tungen zufolge gestaltet es sich fur Startups in den USA als
ebenso herausfordernd wie in Deutschland, das erste richtige

Commitment in Form von Geld oder anderen Ressourcen vom

Cegenuber zu erhalten bzw. umgekehrt zu geben. Fur etab-

lierte Unternehmen ist es dagegen ghnlich schwierig, aus der
Masse heraus die passenden Startups zu identifizieren und

mit den passenden davon zu matchen.

,Es ist um einiges komplizierter, zu einem Pilotprojekt zu kom-

men als von einem Piloten in eine dauerhafte Partnerschaft.
Gilad Amitai (Ubimo)

Unseren Beobachtungen zufolge ist das Commitment, was
Mittelstandler  hierzulande ihren  Kooperationspartnern
entgegenbringen, grofler als in den USA. Insbesondere im
deutschen Mittelstand sind langjahrige Kooperationen und

ein hohes Maf an Kontinuitét die Regel. An funktionierenden

Netzwerken und Kooperationen wird fiir gewshnlich festge-

halten und gegenuber bestehenden Kunden, Lieferanten und
sonstigen Partnern ist eine hohe Loyalitat vorhanden, was
zweifelsfrei als eine der besonderen Stirken des deutschen
Mittelstands gesehen werden kann. Unter Umstidnden
jedoch kann sich diese Tatsache auch negativ zu Lasten von
Innovation, technologischem Fortschritt und der Entstehung
von neuen Partnerschaften auswirken und Kooperationen mit
Startups verhindern. Durch mehr Wachstumskapital mussen
Startups in den USA haufig erst spater an zahlende Kunden,

Erlssmodelle und Monetarisierung denken. In Deutschland

sieht die Situation hingegen anders aus. Nicht mal ansatz-

weise stehen vergleichbare Summen an Kapital zur Verfigung,
was verdeutlicht, wie wichtig hierzulande Kooperationen mit

etablierten Unternehmen fiir Startups sind. Sie dienen haufig

dazu, erste zahlende Kunden zu gewinnen oder sonstige kurz-

bis mittelfristige Marketing- und Vertriebserfolge zu erzielen.
Der Erfolg von Startups und Innovationen liegt deswegen viel
eher in den Handen der etablierten Unternehmen als bei den

Risikokapitalgebern, wie es in den USA der Fall ist.

Neben den bereits skizzierten Kulturunterschieden werden
in den USA eher die Chancen als die Risiken gesehen. Letz-
tere werden hiufig erst spater berticksichtigt. Das stellt einen
weiteren Unterschied im Vergleich beider Lander dar, der sich
zweifelsohne positiv auf das Thema ‘Entstehung von Koope-
rationen’ auswirkt. In den USA gibt es dabei sowohl systema-
tisch zustande kommende Kooperationen als auch viele, die

auflerhalb des Geplanten eher durch Zufille entstehen.

Die Mentalitat der Amerikanerinnen, die unter anderem Schei-
tern als Weg zum Erfolg begreift, erleichtert den gesamten
Kennenlern- und Matching-Prozess. Die in Deutschland haufig
noch nicht vorhandene Fehlerkultur in Kombination mit einer
geringeren Risikobereitschaft bezeichnen wesentliche Griinde
fur die hierzulande zum Teil langwierigen Kennenlern- und
Matching-Phasen. Dies stellt zwar einerseits sicher, dass das
Potenzial und die Vorteilhaftigkeit von Kooperationen vor Be-
ginn im Detail gepruft wird, andererseits aber werden poten-
ziell aussichtsreiche Kooperationen bereits in der Frithphase
erstickt und kénnen durch eine stattfindende Uberanalyse

vermutlich haufig erst gar nicht realisiert werden.

Sofern man den Entstehungsprozess von Partnerschaften
als einen Prozess begreift, geben sich die Amerikanerinnen
in der Learn-Phase somit bessere Chancen, interessante Ko-
operationspartner kennenzulernen als hierzulande. Oftmals
starten Partnerschaften dann als Test- oder Pilotprojekte, um
gemeinsame Potenziale zu erkunden bzw. zu maximieren.
Dieses Prinzip ist unserer Ansicht nach gut auf Deutschland
ubertragbar. Die Bedingungen und Herausforderungen in der
Partner-Phase sind hingegen wiederum sehr ghnlich. Unsere
zusammenfassenden Beobachtungen visualisiert die nachfol-
gende Abbildung.

Aus den bisherigen Erkenntnissen der Roundtable- und
Workshop-Diskussionen, der Befragung sowie den Interviews
leiten wir im nichsten Kapitel Grundprinzipien und Leitlinien
fur eine erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen Startups und
mittelstandischen Unternehmen ab und geben dartiber hinaus
konkrete Handlungsempfehlungen. Die Untersuchung hat
weiterhin verschiedene Potenziale aufgezeigt. Diese wurden
abschliefend nochmals in verschiedenen World-Cafés mit bis
zu zehn Teilnehmerlnnen pro Gruppe diskutiert. Grundprin-
zipien, Leitlinien, Handlungsempfehlungen und Potenziale

werden im folgenden Kapitel detailliert vorgestellt.
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BEOBACHTUNGEN AUS DEN USA

Das gegenseitige Verstandnis von Startups fiir etablierte Unternehmen und
umgekehrt ist hoch.

Kulturell bedingte Attribute wie Pragmatismus, Risikofreude oder eine positive
Fehlerkultur erleichtern das Zustandekommen von Partnerschaften.

Themenbezogene Aktivititen, die Vielzahl an Netzwerken und Formaten wie
Meetups, Konferenzen und sonstigen Veranstaltungen férdern das Zustande-

kommen von Kooperationen.

Viele Intermedidre unterstiitzen das Match-Making in professioneller Art und
Weise. Beispiele sind Risikokapitalgeber, Eliteuniversitdten, Betreiber von
Acceleratoren-Programmen etc.

Die Testmentalitit ist fest in der Denkweise der Amerikanerinnen verankert und
Pilotprojekte dienen in der Regel als Einstieg fur langfristige Kooperationen.

DIE INTERNATIONALE PERSPEKTIVE




LEITLINIEN UND HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN
FUR KOOPERATIONEN
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LEITLINIEN: GRUNDPRINZIPIEN FUR DIE ERFOLGREICHE

ZUSAMMENARBEIT.

Damit asymmetrische Kooperationen zwischen Startups und
etablierten Unternehmen funktionieren, lassen sich funf wesent-

liche Grundvoraussetzungen zusammenfassen.

DIE FUNKTIONSWEISE UND BEDEUTUNG VON
PARTNERSCHAFTEN IST INDUSTRIEABHANGIG. IN
JEDER BRANCHE HABEN KOOPERATIONEN IHRE
BESONDERHEITEN.

, Hdufig schauen Unternehmen iiber den Tellerrand ihres eigenen
Marktes hinaus und erkennen dabei Chancen. Aber jede Industrie
funktioniert anders, weswegen man zundchst viel iiber die jeweili-
gen GesetzmdfSigkeiten lernen muss.”

Michael Sebastian Metti (Resolute Innovation)

In jeder Branche haben Partnerschaften eine andere Funkti-
onsweise und Bedeutung. Ob Automobil-, Finanz-, Gesund-
heits- oder Mediensektor: Jede Branche weist ihre spezifischen
Besonderheiten auf. Kooperationen kénnen mit Kunden oder
Lieferanten entlang der Wertschopfungskette stattfinden (ver-
tikal) oder mit Wettbewerbern und Unternehmen der gleichen
oder anderer Branchen (horizontal). Aus der Markt- und Bran-
chenstruktur sowie allen Anbietern und Verbrauchern von Pro-
dukten und Dienstleistungen ergeben sich jeweils unterschied-
liche Konstellationen. Nur wenige Anbieter kontrollieren ganze
Wertschopfungsketten von Anfang bis Ende. Fur die Mehrheit
der Unternehmen sind Kooperationen wichtig. Insbesondere fiir
Startups, die in der Regel ihren Platz in einer sich in der Entste-
hung befindenden oder durch Veranderung gekennzeichneten

Branche haufig erst noch finden miissen.

Unter Innovationsgesichtspunkten, oder um frihzeitige Trends
zu identifizieren, ist es oftmals ratsam, das Raster fir poten-
zielle Kooperationspartner nicht zu eng zu setzen und dadurch
industrieubergreifende Aktivitaten oder Partnerschaften zu
ermdglichen. Andersartigkeit stellt vielmals einer der Haupt-

griinde fur Innovationen dar.

PERSONLICHE BEZIEHUNGEN ZWISCHEN DEN
MENSCHEN ENTSCHEIDEN UBER DEN ERFOLG
VON PARTNERSCHAFTEN.

Partnerschaften werden durch Menschen geformt. Solange die
personliche Ebene zwischen beiden Champions auf Seiten des
Startups und von Seiten des etablierten Unternehmens nicht
stimmt, kénnen die mit der Kooperation verbundenen Mehrwer-
te noch so hoch sein und doch erscheinen die Erfolgsaussichten
gering. In Konsequenz heifst dies, dass es die entsprechenden
Positionen mit den richtigen Leuten zu besetzen gilt. Sie mussen
die Potenziale und Vorteile von Kooperationen nicht nur erkennen,
sondern auch menschlich in der Lage sein, geschiftliche Bezie-

hungen herzustellen und auf persénlicher Ebene zu gestalten.

PARTNERSCHAFTEN BRAUCHEN EINE
WIN-WIN-STRATEGIE.

Nur wenn echte Mehrwerte fiir beide Seiten existieren, kdnnen
Partnerschaften funktionieren und nur wenn beide Seiten zu jeder
Zeit einen Vorteil fur sich sehen, lohnt es sich an einer Geschifts-
partnerschaft festzuhalten. Infolgedessen sollte die Hauptaufgabe
der ersten beiden Phasen darin bestehen, die nicht immer sofort
erkennbaren Potenziale aufzudecken und gemeinsam zu entwi-
ckeln. Wenn man es schafft, dass das Ganze mehr ist als die Sum-

me seiner Teile, sind die Bedingungen fiir Kooperationen ideal.

KOOPERATIONEN SIND EINZIGARTIG
UND WENIG STANDARDISIERBAR.

Kooperationen funktionieren individuell und lassen sich wenig
standardisieren. Daher ist es jedes Mal wieder aufs Neue
wichtig, seinen Gegenuber im Detail zu verstehen und sicher-
zustellen, dass am Ende eine Win-Win-Partnerschaft entsteht.
Jede Kooperation weist daher nicht nur unterschiedliche Vor-
aussetzungen auf, sondern auch jeweils andere Cesetzmafig-
keiten und Erfolgsfaktoren, die es zu erkennen gilt. Sofern allen
Beteiligten diese Grundvoraussetzungen klar sind, konnen die
folgenden Kooperationsleitlinien wesentlich zum Erfolg von

asymmetrischen Partnerschaften beitragen.



Elil Partnerschaften haben in jeder Branche eine andere Funktionsweise und Bedeutung.
-w Gegenseitiges Vertrauen ist die Grundlage fiir langfristige Kooperationen.
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@ Personliche Beziehungen zwischen den Menschen sind erfolgsentscheidend.

i\.{{:{ Ceschaftspartnerschaften erfordern eine klare Win-Win-Strategie.

/@ Kooperationen sind einzigartig und wenig standardisierbar.

GRUNDVORAUSSETZUNGEN VON KOOPERATIONEN




Eine kooperationsoffene Grundhaltung und gegenseitiges Vertrauen sind essenziell.

Fehler sind erlaubt und wichtiger Bestandteil des Lernprozesses.

Empathie, Perspektivenwechsel und Austausch auf Augenhohe verbessern das
gegenseitige Verstandnis und schaffen Vertrauen.

Gemeinsame Ziele und Visionen verbinden.

Ehrliche, transparente und offene Kommunikation und professionelles Management
der Erwartungen tragen zu Klarheit bei.

Verdnderung sollte man mit Offenheit und Flexibilitat begegnen.

Jeder Partner muss kontinuierlich zum Erfolg beitragen.

KOOPERATIONSLEITLINIEN




EINE KOOPERATIONSOFFENE GRUNDHALTUNG UND
GEGENSEITIGES VERTRAUEN SIND ESSENZIELL.

moglichst frihzeitig begeht und daraus lernt. Kooperationen
ksnnen somit anfanglich korrigiert und in die richtigen Bahnen
gelenkt oder aber abgebrochen werden.
,Ein ‘Collaborative Mindset’ ist das Geheimrezept jedes erfolgrei-
EMPATHIE, PERSPEKTIVENWECHSEL UND AUS-
TAUSCH AUF AUGENHOHE VERBESSERN DAS
GEGENSEITIGE VERSTANDNIS UND VERTRAUEN.

chen Okosystems.”
Raz Godelnik (The New School)
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Eine positive Grundhaltung gegeniiber Kooperationen férdert
den gesamten Prozess. Sofern etablierte Unternehmen diesen
Status noch nicht erreicht haben, miissen Startups erst ein
Bewusstsein fur die Vorteile von Kooperationen schaffen und
Uberzeugungsarbeit leisten. Dies kann in einem langwierigen
und anstrengenden Prozess enden, der wertvolle Ressourcen

bindet und beansprucht.

Solange nicht beide Partner ein Collaborative Mindset besitzen,
ist es nicht wahrscheinlich, dass Kooperationen am Ende ein
Erfolg werden. Unseren Ergebnissen zufolge liegen insbeson-
dere hier grofee Potenziale bei etablierten, mittelstdndischen
Unternehmen, da ihnen hiufig dieses Bewusstsein fehlt. Fa-
milienunternehmen, die bereits seit mehreren Generationen
bestehen, verfolgen, bedingt durch ihre Historie, oftmals
einen Closed-Innovation-Ansatz. Sie verhalten sich deswegen
weniger kooperativ und eher passiv gegentiber dem Thema
Partnerschaften mit Startups. Gegenseitiges Vertrauen und
die richtige Einstellung sind somit essenziell fiir erfolgreiche

Partnerschaften.

FEHLER SIND ERLAUBT UND EIN WICHTIGER
BESTANDTEIL DES LERNPROZESSES.

Von Anfang an miissen Kollaborationen oder Partnerschafien

Raum fiirs Scheitern bieten, um davon gegebenenfalls zu lernen.
Rony Kubat (Tulip)

Mit einer Null-Fehler-Einstellung an Kooperationen heran-
zugehen und damit zu kalkulieren, dass jede Partnerschaft
letztlich ein Erfolg wird, ist die falsche Einstellung. Die meisten
Innovationsversuche scheitern und fiir Startups gilt Gleiches.
Auf Kooperationen zwischen etablierten Unternehmen und
Startups Ubertragen heifst dies, dass man mit einer positiven
Fehlerkultur an die Sache herangehen sollte und dabei anfing-
lich ressourcenschonende Formate wihlt und Partnerschaften

im Kleinen testet. Dadurch sind Fehler erlaubt, solange man sie

Partnerschaften kommen zustande, weil man zusammen
starker ist als allein. Insbesondere Kooperationen zwischen
Grof3 und Klein sind durch die oft ungleichen Machtverhalt-
nisse gefihrdet, einseitig zu verlaufen oder dominiert zu
werden. Das grofte Erfolgspotenzial weisen Partnerschaften
auf, die auf Augenhohe stattfinden und in denen jeder zu
etwa gleichen Anteilen zu Wort kommt und zum Gelingen
beitragt. Bei der Wahl der Kollaborationsformate sollte
diese Tatsache unbedingt berticksichtigt werden. Ob Learn-,
Match- oder Partner-Phase und ob Hackathon, Accelerator
oder Joint Venture: In allen Phasen und Formaten bedarf es
einer Zusammenarbeit auf Augenhshe, da nur gemeinsam

eins und eins zu drei wird.

Vor allem zum Vertrauensaufbau sind Startups angehalten,
sich auf stattfindende Cesprache mit Vertreterinnen etablierter
Unternehmen gut vorzubereiten. Startups sind in der Regel
unbekannt, ihre Aussichten auf Erfolg gering und demzufolge
sie sind héchst unsicher. In Konsequenz miissen sie versuchen,
mit allen Mitteln Vertrauen aufzubauen. Eine professionelle Ein-
stellung und gute Vorbereitung tragen in hohem Mafle dazu bei,
sich als Startup die besten Chancen zu geben, als interessanter
Kooperationspartner wahrgenommen zu werden. Gleicherma-
Ren ist es Uber alle Phasen hinweg entscheidend, sich in die
Lage seines Gegentibers zu versetzen und einen hiufigen
Perspektivenwechsel durchzufiihren. Nur so kann gewahrleistet

werden, dass echte Win-Win-Partnerschaften entstehen.

GEMEINSAME ZIELE UND VISIONEN VERBINDEN.

Im Rahmen der Matching-Phase sollte das Ziel sein, sich auf
gemeinsame Ziele und eine gemeinsame Vision zu verstin-
digen, wohin die gemeinsame Partnerschaft am Ende fuhren
soll. Solange die nicht der Fall ist, droht die Partnerschaft im
Laufe der Zeit auseinanderzubrechen. Gemeinsame Ziele zu

haben, gewihrleistet, dass man an einem Strang zieht und die
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gemeinsame Mission verfolgt, dass man es auch in schwieri-

gen Phasen schafft Probleme zusammen aus dem Weg zu réu-

men und sich davon nicht entmutigen lasst. Umso mehr die
Ziele im Einklang stehen, desto wahrscheinlicher erscheinen
die Aussichten auf Erfolg. Auch das Thema Geschwindigkeit
ist nicht zu unterschitzen. Die Muhlen der etablierten Un-
ternehmen mahlen in der Regel deutlich langsamer, was zu

Unstimmigkeiten fuhren kann.

VERANDERUNGEN IN DER ZUSAMMENARBEIT MIT
OFFENHEIT UND FLEXIBILITAT BEGEGNEN.

Je frither die Phase, in der sich das Startup befindet, desto ho-
her ist die Unsicherheit. Asymmetrische Partnerschaften sind
daher weniger planbar und beide Parteien kénnen durch ein
hohes Mafd an Offenheit und Flexibilitdt zum Erfolg der Koope-
ration beitragen. In der Regel dndern sich Situationen schnell

und die meisten Dinge verlaufen selten genau nach Plan. Dies

EHRLICHE, TRANSPARENTE UND OFFENE KOMMUNI-
KATION UND PROFESSIONELLES MANAGEMENT DER
ERWARTUNGEN TRAGEN ZU KLARHEIT BEI.

erfordert Flexibilitat und regelmifiige Anpassungen, um neue

unbekannte Situationen nicht nur zu bewdltigen, sondern sie

,Damit eine Partnerschaft erfolgreich wird, braucht man Trans-
parenz, Klarheit, gegenseitiges Vertrauen und ein Verstindnis,
wie man gemeinsam eine Win-Win-Strategie entwickelt.”

Raz Godelnik (The New School)

Nichts wurde von den befragten Expertinnen haufiger genannt
als der Wunsch nach einer ehrlichen, transparenten und
offenen  Kommunikation als uneingeschrankte Grundlage
funktionierender Partnerschaften. In jeder Situation, Phase
und zu jeder Zeit. Solange alle Informationen, Interessen
aber auch Probleme transparent offengelegt werden, sind die
Erfolgsvoraussetzungen am hochsten. In den frithen Phasen
einer Partnerschaft nimmt das professionelle Management
der Erwartungen eine zentrale Bedeutung ein. Dies richtet
sich dabei insbesondere an etablierte Unternehmen, die durch
bestehende Hierarchien und Strukturen oftmals nur langsam
wichtige Antworten und Entscheidungen liefern kénnen.
Daher ist es umso wichtiger Enttduschungen zu vermeiden,
indem man z. B. offen, ehrlich und transparent erliutert, wie
die internen Prozesse funktionieren und die Erwartungen auf

diese Weise richtig managt.

bestmdglich und im Sinne der Partnerschaft zu nutzen.

,Am Ende des Tages musst du nicht nur aufgeschlossen sein,
sondern du brauchst eine experimentierfreudige Mentalitit auf
beiden Seiten, um zu ermaglichen, dass ein positives Ergebnis
dabei rauskommt.*

Raz Godelnik (The New School)

JEDER PARTNER MUSS KONTINUIERLICH ZUM
ERFOLG BEITRAGEN.

In der eigentlichen Partner-Phase erfordern erfolgreiche
Partnerschaften, dass kontinuierlich beide Seiten am Erfolg
der Kooperation mitwirken. Beim eigentlichen Start sollten
bereits konkrete Ziele und die gemeinsame Vision feststehen,
auf die gemeinsam hingearbeitet werden kann. Daftr hat
jeder Partner seinen Beitrag zu leisten und gerade etablierte
Unternehmen tendieren gelegentlich dazu, im Falle von Inves-
titionen und nach der Ausstellung des Schecks, das Startup
seinem Schicksal zu tberlassen. Je nachdem was vereinbart
wurde, gewahrleistet nur die kontinuierliche Beteiligung und

das Miteinander letztlich das Gelingen.
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[] Stellen mit dem passenden Personal besetzen, die richtigen Strukturen
schaffen und Unterstutzung vom Top-Management einholen.

[[] Erst Ziele festlegen, dann Kollaborationsmodelle auswéhlen.

[] Fur Startups als potenzieller Kooperationspartner prisent, sichtbar und attraktiv sein.
] Barrieren fiir die Zusammenarbeit senken und sich friiher bekennen.

[} Mit ressourcenschonenden pragmatischen Formaten starten.

[] Aufschnelle Erfolge fokussieren, diese jedoch nicht erwarten.
Frih scheitern und daraus lernen. Kontinuitat wird sich am Ende auszahlen.

[[] Externe Unterstlitzung bei Intermedidren suchen und mit anderen
Mittelstandlern kooperieren.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN FUR
MITTELGROSSE UNTERNEMEN
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HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN:

WAS MITTELGROSSE UNTERNEHMEN TUN KONNEN.

Unsere Handlungsempfehlungen fur mittelstandische Unter-

nehmen visualisiert die nebenstehende Abbildung.

rinnen sowie deren Verantwortlichkeiten im Detail kennen, um
auch hier professionelles Match-Making betreiben zu kénnen.

Sofern ausreichend Kapazititen vorhanden sind, kénnen die

STELLEN MIT DEM PASSENDEN PERSONAL
BESETZEN, DIE RICHTIGEN STRUKTUREN
SCHAFFEN UND UNTERSTUTZUNG VOM TOP-
MANAGEMENT EINHOLEN.

unterschiedlichen Rollen gegebenenfalls auch auf mehrere
Personen verteilt werden, die sich dem Thema gemeinsam als

Team widmen. Von Vorteil ist weiterhin, wenn die verantwort-

Bevor es mit den Startup-Aktivitaten losgeht, ist es essenziell,
unter allen Fiihrungskraften das richtige Bewusstsein fiir die
Vorteilhaftigkeit von Kooperationen herzustellen. Sofern die
Geschiftsfuhrung nicht in das Thema involviert ist oder ihre
volle Unterstuitzung zusichert, sind Erfolge wenig wahrschein-
lich. Auch das mittlere Management sollte im Idealfall so
frih wie moglich einbezogen werden, da hier letztendlich die
tatsdchliche Realisierung und Umsetzung der Kooperationen
erfolgt. Idealerweise wird das Thema von der ganzen Orga-
nisation gelebt und wenn nicht beide Ebenen am gleichen
Strang ziehen, sind die Voraussetzungen nicht perfekt. Wie
uberall stellt das Alignment unter den Fihrungskraften deren
Handlungs- und Umsetzungsfihigkeit sowie deren Glaubwiir-
digkeit gegenuber allen internen Akteuren sowie gegentiber

Startups sicher.

Klare Verantwortlichkeiten erleichtern die Prozesse und stellen
einen Beschleuniger von Kooperationsgesprachen dar. Person-
liche Beziehungen zwischen den verantwortlichen Champions
entscheiden tber den Erfolg der Startup-Aktivititen. Daher ist
es von zentraler Bedeutung, auf Seiten der etablierten Unter-
nehmen die richtigen Personen fur das Thema verantwortlich
zu machen. Neben Erfahrungen, Kompetenz und personlicher
Motivation gilt es, verschiedene Dinge zu beachten. Als echter
Netzwerker muss die Person einerseits in der Lage sein, die
richtigen Signale, basierend auf den Unternehmenszielen, in
die Startup-Community zu senden und proaktiv die passenden
Startups zu identifizieren. In einer klassischen Schnittstellen-

funktion besteht andererseits die Aufgabe, Startups mit den

richtigen Ansprechpartnerinnen im Unternehmen zu vernet-

zen und, sofern erforderlich, bei der anschlieRenden Projek-

tumsetzung zu unterstiitzen. Daftir muss die verantwortliche

Person die Organisation samt ihren Zielen, Ansprechpartne-

lichen Personen innerhalb der Organisation uneingeschrinkte
Unterstiitzung seitens des Top-Managements und ein hohes
Mafs an Vertrauen und Autoritat bei den Mitarbeiterlnnen ge-
nieflen. Dartiber hinaus mussen ihnen passende Anreize und
Incentivierungen geboten werden. Oftmals werden Mitarbeite-
rinnen an ihren konkreten Erfolgen oder an ihrem unmittelba-
ren Beitrag zum Umsatz oder Profit gemessen. Dies stellt im
Rahmen von Startup-Aktivititen haufig eine Herausforderung
dar. Dennoch sollten auch hier so gut es geht bestimmte KPI
festgelegt werden, sodass Fortschritt und Erfolg messbar

gemacht wird.

ERST ZIELE FESTLEGEN, DANN
KOLLABORATIONSMODELLE AUSWAHLEN.

Solange die Ziele unbekannt sind, sind Entscheidungen hin-
sichtlich in Frage kommender Kollaborationsmodelle verfriht.
Unterschiedliche Modelle, zahlen auf verschiedene Ziele ein.
Ceht es dabei um Innovations-, Investitions-, Marketing- und
Vertriebspartnerschaften oder um ganz generelle mit Startups
verbundene Lernprozesse, um deren Kultur und Funktions-
weise besser zu verstehen? Bevor es losgeht, sollten sich
Mittelstandler hinsichtlich bevorstehender Startup-Aktivititen
uber ihre Ziele Klarheit verschaffen. Die darauffolgende Wahl
der Kollaborationsformen bezeichnet ein Mittel fur die best-

mogliche Zielerreichung.

FUR STARTUPS ALS POTENZIELLER KOOPERATIONS-
PARTNER PRASENT, SICHTBAR UND ATTRAKTIV SEIN.

, Startups miissen bereit sein, Berlin zu verlassen und an andere Orte
zu gehen, um Mittelstindler zu treffen und umgekehrt genauso.”

Oliver Hanisch (German Silicon Valley Innovators)
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Startups und mittelstandische Unternehmen befinden sich
in der Regel nicht an den gleichen Orten. Wihrend Startups
aufgrund der besseren Bedingungen mehrheitlich in groféen
Metropolen sitzen, sind Mittelstandler haufig eher in ldndlichen
Gegenden zu finden. Mittelstdndler sind deswegen aufgefordert,
ihre gewohnte Umgebung regelmaflig zu verlassen und genau
an die Orte zu gehen, an denen Startups anzutreffen sind. Nur

so kann man sich begegnen, kennenlernen und matchen.

Als eine der grofiten Herausforderungen fehlen Plattformen,
die beide Seiten zusammenbringen, sodass Partnerschaften
grundsitzlich entstehen kénnen. Dariiber hinaus besteht fur
Mittelstdndler das Problem, dass sie fur Startups oftmals
unbekannt und schwerer identifizierbar sind. Mittelstandler
sollten daher alles daran setzen, sich nicht nur in der Startup-
Community sichtbar zu machen, sondern auch eine Strategie
zu entwickeln, was sie Startups bieten wollen um von diesen
als attraktiver Kooperationspartner uberhaupt in Betracht

gezogen zu werden.

BARRIEREN FUR DIE ZUSAMMENARBEIT SENKEN
UND SICH FRUHER BEKENNEN.

,Das Recht am geistigen Eigentum ist fiir viele Startups tiber-
lebenswichtig. Wenn wir mit einem etablierten Unternehmen
zusammenarbeiten, muss es bei uns liegen. Denn als Startup
in der Frithphase bist du immer auf der Suche nach externen
Mitteln oder Geldgebern. Und jede Art von geistigem Eigentum,
das du dir mit einem GrofSkonzern teilst, ist ein starkes Warn-
signal fiir Investoren.”

Rony Kubat (Tulip)

Startups mangelt es an Zeit und Geld. Sind die Barrieren zur
Kooperation seitens der etablierten Unternehmen zu hoch
gesetzt, geht Startups wertvolle Zeit verloren. Auch monate-
lange Vorabdiskussionen und zahlreiche am Prozess beteiligte
Stakeholder kénnen nicht garantieren, dass Partnerschaften
erfolgreich werden. Startups gilt es anders zu behandeln als
sonstige Lieferanten. Bedingt durch ihre fehlende Historie und
beschrankten Mittel duirfen nicht dieselben GesetzmiRigkeiten
fur sie gelten wie fur jedes andere Unternehmen. Bestehende
Zahlungsziele von mehr als 90 Tagen sind dhnlich herausfor-
dernd wie Standard-Vertragsinhalte, die haufig keine Relevanz

fur Startups haben und dennoch genauestens gepriift werden

missen. Zum Teil werden neben Anwaltskosten noch weitere
Ressourcen gebunden. Auch eine verfriihte Diskussion tber
mogliche Anteile oder Besitzverhiltnisse wie z. B. geistiges
Eigentum verhindern oftmals, dass Partnerschaften tiberhaupt

zustande kommen.

MIT RESSOURCENSCHONENDEN PRAGMATI-
SCHEN FORMATEN STARTEN.

Zunichst fuhrt kein Weg daran vorbei, sich ausreichend tber
Startups zu informieren und mehr tiber ihre Funktionsweise zu
lernen. Im Hinblick auf die konkrete Zusammenarbeit besteht
fur etablierte mittelstdndische Unternehmen grofdes Potenzial,
auf ressourcenschonende pragmatische Formate zu setzen. In
der Kennenlernphase eignen sich neben Veranstaltungen, wie
Konferenzen, Meetups und anderen Events, Hackathons oder
auch kreative Modelle. Zum Beispielsweise kénnten Manage-
rinnen im Rahmen von Austauschprogrammen, bei denen sie
fur eine kurze Zeit in einem Startup arbeiten, ein besseres Ver-

standnis fur deren Arbeitsweise und Philosophien entwickeln.

Sofern die Initiative vom etablierten Unternehmen ausgeht
ist das richtige Framing der Modelle entscheidend. Wenn das
gegenseitige Verstidndnis vorhanden ist und eine Zusammen-
arbeit fur beide Seiten Sinn ergibt, stellen Pilotprojekte ein viel-
versprechendes Modell dar, um zu tberpriifen, ob man wirk-
lich zueinanderpasst und eine langfristige Zusammenarbeit in
Frage kommt. Bestenfalls verfolgen sie konkrete Meilensteine
und eindeutige Ziele, die, wenn sie nicht erreicht werden, An-
lasse zur Kurskorrektur geben. Etappenziele kénnen auch an

Zahlungsplane gekoppelt werden.

Insbesondere, um die Startphase von Partnerschaften zwi-
schen Startup und etablierten Unternehmen zu beschleunigen,
sind Pilotprojekte ein interessantes Kollaborationsformat.
Vorausgesetzt, dass die Zusammenarbeit funktioniert und
Ergebnisse vorliegen, kann sie weiter intensiviert werden.
Auch andere Formen der Zusammenarbeit wie z. B. kleinere
Investitionen, deren Risiko generell tUberschaubar ist, aber
aus denen bestenfalls erfolgreiche Partnerschaften, wertvolle
Learnings oder andere Innovationen entstehen kénnen, sehen
wir als interessante Kooperationsformate. Aufgrund der beste-
henden Asymmetrien ist es fur die Partnerschaftsphase umso

wichtiger, gut miteinander vertraut zu sein, eine gemeinsame
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EXTERNE UNTERSTUTZUNG BEI INTERMEDIAREN
SUCHEN UND MIT ANDEREN MITTELSTANDLERN
KOOPERIEREN.

Vision und Ziele zu teilen und generell mit offenen Karten zu
spielen. Je komplexer, ressourcenintensiver und risikoreicher

die Kollaborationsformate, desto weiter sollte das Startup im
Idealfall bereits in seinem Lebenszyklus vorangeschritten sein.
"Unser Digital Hub Spielfeld hat das Ziel iiber spezielle Workshop-

AUF SCHNELLE ERFOLGE FOKUSSIEREN, DIESE und Projektformate Briicken zwischen etablierten Unternehmen
JEDOCH NICHT ERWARTEN. FRUH SCHEITERN
UND DARAUS LERNEN. KONTINUITAT WIRD SICH

AM ENDE AUSZAHLEN.

und geeigneten Startups zu bauen. Daraus sind schon die unter-
schiedlichsten Kooperationsmodelle von gemeinsamen Projekten

bis hin zu Investitionen entstanden"

,Beim Scheitern ist es wichtig, dass es schnell passiert. Ich wollte
immer, dass Partnerschaften funktionieren. Man beginnt norma-
lerweise damit, nach Gemeinsamkeiten zu suchen. Das kostet
viel Zeit. Und dann ist mir oft aufgefallen, dass es diesen einen
Makel gibt. Diese eine Sache, die fehlt. Und was man eigentlich
machen sollte, ist, genau diesen Makel am Anfang zu finden.
Man sollte direkt die Griinde finden, warum es nicht funktioniert
und diese auch klar benennen. Man scheitert am schlimmsten,
wenn man sehr viel Zeit und Geld investiert und am Ende nichts
dabei rauskommt, obwohl man es eigentlich von Anfang an
hdtte wissen miissen, dass es nicht funktionieren kann.”

Stephen Quatrano (Cisco)

Sofern die Wah! auf pragmatische Kollaborationsformate fallt,
ist es wichtig, sich auf schnelle Ergebnisse zu fokussieren.
Friihe Resultate bestitigen, dass man die richtige Richtung
eingeschlagen hat und starken das gegenseitige Vertrauen
ineinander.  Fiihrungskrafte in etablierten Unternehmen
werden an ihren Ergebnissen gemessen. Schnelle Erfolge
konnen jedoch keinesfalls erzwungen werden und sind auch
nicht die Regel. Falls sie ausbleiben, stellen die stattfindenden
Learnings ein wichtiges Anzeichen dafiir dar, dass man auf
dem richtigen Weg ist. Scheitern sollte erlaubt sein, solange es
friih erfolgt und man die richtigen Erkenntnisse daraus ableitet.
Partnerschaften konnen dadurch frithzeitig angepasst oder,
im schlechtesten Fall, abgebrochen werden. Spatere Verluste
werden auf diese Weise vermieden bzw. minimiert. Neben
Lernbereitschaft erfordert es Durchhaltevermogen, Kontinuitat
und Beharrlichkeit, die eigenen Startup-Aktivitdten zum Erfolg
zu fuhren. Etablierte Unternehmen sollten wissen, dass es
unter Umstinden Beharrlichkeit bedarf, bis sich das eigene

Engagement schliefdlich auszahlen wird.

Philipp Leutiger (Roland Berger)

Oftmals gibt es Expertinnen, die mit einer der beiden Seiten
vertraut sind, uber ein grofles Netzwerk verfugen und vorwie-
gend etablierten Unternehmen dabei helfen kénnen, Briicken
zu bauen und erfolgreiche Partnerschaften zu initiieren. Eta-
blierte Unternehmen, im Besonderen Mittelstandler, sind bei
fehlenden Erfahrungen gut daran getan, sich professionelle
Unterstitzung zu suchen und sich Wissen einzukaufen, anzu-

eignen und ihre Erfolge dadurch im Idealfall zu beschleunigen.

Mittelstandische Unternehmen verfligen im Vergleich zu
Grofikonzernen tber weniger personelle und finanzielle Res-
sourcen. Daher kann ein gemeinsamer Austausch mit anderen
Mittelstandlern durchaus hilfreich sein. Dieser bietet z. B. die
Moglichkeit Kosten, zu teilen, und dadurch fiir Startups im Ver-
bund attraktiver zu sein. Dartiber hinaus kann man in puncto
Learnings und Best-Practices gegenseitig voneinander profitie-
ren. Viele Mittelstandler sind in ahnlichen Industrien tatig oder
konnten alternativ auch interindustriell zusammenarbeiten. Die
Herausforderung hierbei ist, dass die generelle Offenheit fur
Kooperationen jeglicher Art haufig nicht vorhanden ist. Durch
die bereits zuvor thematisierte geschlossene Innovationskultur
von Mittelstdndlern ist ihre Bereitschaft, Partnerschaften einzu-
gehen oder Erfahrungen untereinander auszutauschen in keiner

Weise mit der von Startups vergleichbar.
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Dort sein, wo der Mittelstand ist und Mittelstandlern mit dem notigen Respekt begegnen.

Klarheit dartiber besitzen, welche Rolle Mittelstandler bei der Verwirklichung
der eigenen Ziele spielen sollen und fir sie ein attraktiver Partner sein.

Konkrete Ziele verfolgen, priorisieren und auf schnelle Ergebnisse fokussieren.
Internen Champion mit Autoritit, Kompetenz und Entscheidungsbefugnis finden.

Risiko minimieren, Potenzial maximieren und durch Belege Vertrauen schaffen,
dass die Zusammenarbeit aus Sicht eines Mittelstandlers vorteilhaft ist.

Transparent sein, nicht zu viel versprechen und klare Erwartungen kommunizieren.

Verschiedene Optionen offenhalten und sich nicht von wenigen
Mittelstandlern abhangig machen.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN FUR
STARTUPS
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HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN: WAS STARTUPS TUN KONNEN.

Unsere Handlungsempfehlungen fur Startups visualisiert die
nebenstehende Abbildung.

DORT SEIN, WO DER MITTELSTAND IST UND
MITTELSTANDLERN MIT DEM NOTIGEN
RESPEKT BEGEGNEN.

,Mittelstindler sind generell sehr verliisslich und denken langfristig.
Wenn man beim Mittelstindler Lieferant oder Partner wird, dann

ist man drin. Und zwar eine ganze Weile, sofern das, was man

macht, gut ist. Das kann ich aus unserem eigenen Geschdift bestd-

tigen. Wir haben Lieferanten, die seit Jahrzehnten an uns verkau-

fen, und wir haben Kunden die seit Jahrzehnten von uns kaufen.

Christian Busch (German Accelerator NYC)

Was fur Mittelstandler gilt, trifft fur Startups ebenfalls zu: Da-

mit Kooperationen zustande kommen, miissen auch Startups

regelmifig ihre gewohnte Umgebung verlassen und sich dort-

hin begeben, wo der Mittelstand zu finden ist. Mittelstandler
existieren zum Teil tber Generationen hinweg, was bestatigt,

dass sie in der Lage waren, verschiedene Krisen erfolgreich zu

tberwinden und dass sie funktionierende Kundenbeziehun-

gen und Geschaftsmodelle aufweisen. lhre Mitarbeiterlnnen
beschiftigen und binden sie teilweise tber Jahrzehnte hinweg
und Hidden Champions stehen mit ihren Produkten und

Dienstleistungen fir deutsche Qualitit. Startups sollten sie

deswegen als echte Vorbilder sehen und sie keinesfalls als ver-

altet verurteilen, wie es unserer Wahrnehmung nach oftmals

der Fall ist. Der gegenseitige Respekt ist als ein wesentlicher

Erfolgsfaktor fiir das Entstehen von Partnerschaften anzufiih-

ren. Aufgrund ihrer Merkmale sind sie auch als Kooperations-

partner attraktiv und versprechen verschiedene Vorteile im

Vergleich zu Grofskonzernen.

KLARHEIT DARUBER BESITZEN, WELCHE ROLLE
MITTELSTANDLER BEI DER VERWIRKLICHUNG DER
EIGENEN ZIELE SPIELEN SOLLEN UND FUR SIE EIN
ATTRAKTIVER PARTNER SEIN.

,Am allerwichtigsten wire es fiir mich als Mittelstindler, dass ein
Startup mein Geschdft versteht. Nicht im Detail, aber zumindest
im Ansatz. Und mich gezielt anspricht und schnell zum Punkt
kommt, ohne viel drum herumzureden.”

Christian Busch (German Accelerator NYC)

Bei der Ansprache ist es essenziell, ein grundlegendes Verstand-
nis fur das jeweilige Geschift des Mittelstandlers zu besitzen.
Startups verfligen haufig tber ein klares Bewusstsein fur die
Vorteilhaftigkeit von Kooperationen und deren Wichtigkeit fuir
das eigene Vorankommen. Dementsprechend werden Koope-
rationsinitiativen vielmals von ihnen getrieben, was gleichzeitig
bedeutet, dass sie Uberzeugungs- und Aufklarungsarbeit leisten
missen. Umso klarer sie wissen, was sie selbst wollen und
welche Rolle ein Mittelstandler bei der Umsetzung der eigenen
Ziele spielen soll, desto tiberzeugender kénnen sie die mit der

Partnerschaft verbundenen Mehrwerte kommunizieren.

KONKRETE ZIELE VERFOLGEN, PRIORISIEREN UND AUF
SCHNELLE ERGEBNISSE FOKUSSIEREN.

,lch stelle mir immer die Frage: Wie viel Aufwand muss ich betrei-
ben bis etwas in dieser Kooperation passiert? Das steht fiir mich
an erster Stelle in der Priorisierung unserer Ressourcen.”

Carlos Borges (TripRebel)

Startups haben kaum Zeit und wenig Ressourcen. Aus die-
ser Situation heraus sind sie darauf angewiesen, sich auf
wenige wichtige Ziele zu fokussieren und maoglichst schnell
Ergebnisse zu erzielen. Die gesamte Learn- und Match-
Phase verlauft hdufig fur Startups undurchsichtig und
intransparent. Infolgedessen sind sie darauf angewiesen,
basierend auf den ihnen zur Verfiigung stehenden Informa-
tionen, zu priorisieren. Interessante Kooperationspartner
konnen insbesondere die Mittelstandler sein, die gerade
einen Generationenwechsel in der Geschaftsfuhrung durch-
laufen haben oder sich in der Transitionsphase befinden.

Hier stehen die Chancen generell besser, Gehor zu finden.
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Aufderdem weist die Anbahnungsphase von Kooperationen  fiir Startups eine zentrale Rolle. Als Indizien fur ihre Eignung
sehr viele Parallelen zum B2B-Vertrieb auf, weswegen man  als Kooperationspartner sind die Qualitit und Kompetenz
stets die Pipeline an Kooperationen auf Potenziale und Er-  des Griinderteams sowie der Mitarbeiterinnen, ihre beteilig-
folgswahrscheinlichkeiten bewerten sollte. Indikatoren wie  ten Investoren, bestehende Kunden oder ihre bereits in der
frihes Commitment seitens der etablierten Unternehmen,  Vergangenheit durchgeftihrten Kooperationen zu nennen.
respektive der verantwortlichen Ansprechpartnerinnen, be-  Angefangen von einer iiberzeugenden Selbstprisentation tiber
statigen die Verbindlichkeit und zeigen, ob es sich fiir das  professionelle Umgangsformen bis hin zu weiteren vertrau-
Startup lohnt, sich weiterhin fiir das Gelingen der potenziel-  ensbildenden Mafnahmen: Startups sollten alles dafiir tun
len Partnerschaft zu engagieren. fur ihren Champion unterstiitzende Unterlagen und Belege
zu liefern, die wiederum dabei helfen, der Partnerschaft intern
EINEN INTERNEN CHAMPION MIT AUTORITAT, zum Leben zu verhelfen. Eine gute Vorbereitung auf Ansprech-
KOMPETENZ UND ENTSCHEIDUNGSBEFUGNIS FINDEN. partnerln und Unternehmen sowie ein tendenziell proaktives
Verhalten, bei dem man sich als Startup gegebenenfalls durch
L Fiir Startups ist es wichtig, dass es auf Seiten des etablierten  Erinnerungen immer wieder neu zur Diskussion stellt, erho-
Unternehmens einen Champion gibt. Dieser sollte gut informiert  hen die Kooperationschancen.
sein und wissen, wie die Unternehmensstrukturen funktionieren,
welche weiteren Entscheider involviert sind und wer sich schlief3- TRANSPARENT SEIN, NICHT ZU VIEL VERSPRECHEN
lich um die Umsetzung kiimmern wird.” UND KLARE ERWARTUNGEN KOMMUNIZIEREN.
Angelia Miller (Techstars)
Der beiderseitige Wunsch nach Transparenz ist allgegenwartig.
Eine der vermeintlich grofiten Herausforderungen fur Startups ~ Das bedeutet fur Startups, dass nicht nur die etablierten Un-
liegt oftmals darin, passende Ansprechpartnerinnen zu finden.  ternehmen mit offenen Karten spielen mussen, sondern auch
Diese Person muss sich fur das Thema verantwortlich filhlen  sie selbst. Niemanden ist geholfen, wenn die Partnerschaft
und die zukiinftige Partnerschaft als Champion in den eigenen letztendlich nicht funktioniert. Daher sind auch Startups an-
Reihen durchsetzen. Idealerweise nimmt dabei die Person in  gehalten, offene und transparente Angaben zu machen. Dies
der unternehmensinternen Hierarchie die richtige Position ein  betrifft ihre derzeitige Situation, mégliche Risiken etc. Im tiber-
und ist dazu ermachtigt, bestimmte Risiken einzugehen. Diese  tragenen Sinne sollten auch sie klare Erwartungen setzen und
Person zu identifizieren ist oftmals schwierig, fur das Zustan-  nichts versprechen, was sie am Ende nicht einhalten kénnen.
dekommen und Gelingen der Partnerschaft aber von zentraler  Gleichzeitig sind auch Startups gut daran getan, sich selbstbe-
Bedeutung. Im direkten Vergleich zu Grofskonzernen sollte  wusst zu présentieren und nicht zwingend jeder Aufforderung
dies allerdings bei mittelstandischen Unternehmen einfacher  eines Mittelstandlers nachzukommen, sondern im Gegenteil
funktionieren. auch von ihrer Seite bestimmte Vorgaben zu machen, um die
Verbindlichkeit auf diese Weise zu erhshen.
RISIKO MINIMIEREN, POTENZIAL MAXIMIEREN
UND DURCH BELEGE VERTRAUEN SCHAFFEN, Verschiedene Optionen offenhalten und sich nicht von weni-
DASS DIE ZUSAMMENARBEIT AUS SICHT EINES gen Mittelstandlern abhingig machen.
MITTELSTANDLERS VORTEILHAFT IST.
L, Als Griinder passiert es dir schnell, dass du auf ein oder zwei
Wie sich gezeigt hat, verhalten sich mittelstandische Unterneh-  grofie Unternehmen als Partner setzt und einem bestimmten
men in der Regel risikoaverser als Grofskonzerne. Daher stellt ~ Weg folgen willst. Aber wenn du nicht ausreichend genug diver-
es die Aufgabe von Startups dar, im Rahmen ihrer Aktivitdten  sifizierst und dich zu stark von einigen wenigen Unternehmen
alles dafuir zu tun, das Risiko auf Seiten der Mittelstandler zu  abhdngig machst, kann das am Ende alles kaputt machen.
minimieren und ihnen dartiber hinaus die mit der Koopera- John Moore (Twine Health)

tionen verbundenen Potenziale aufzuzeigen. Signaling spielt
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Als Startup ist man gut daran getan, sich moglichst nicht in eine

zu grofle Abhingigkeit zu begeben, was bedeutet, sich in den

drei Phasen keinesfalls auf einzelne Mittelstandler zu verlas-

sen. Sofern man mehrere Optionen hat, stirkt dies die meist
ohnehin schwachere Verhandlungsposition von Startups. Wie
viele Partnerschaften man sinnvollerweise gleichzeitig eingehen

sollte, muss jedes Startup fur sich individuell bewerten. Zu viele

Partnerschaften parallel zu fihren, wird sehr wahrscheinlich ne-

gative Auswirkungen nach sich ziehen. Ebenso wenig ratsam ist

es, zu viele Kompromisse als Startup einzugehen, die unter Um-

stinden den eigenen Handlungsspielraum stark einschranken.

Auch der Zeitpunkt, wie frih man als Startup mit etablierten

Unternehmen kooperiert, ist zu berticksichtigen.
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INTERMEDIARE, DIE VERNETZEN.

INTERMEDIARE SPIELEN EINE SEHR WICHTIGE
ROLLE UND KONNEN PARTNERSCHAFTEN
ZWISCHEN STARTUPS UND ETABLIERTEN
UNTERNEHMEN GEZIELT FORDERN.

ohne finanzielle Interessen einnimmt, kann durch weitere
Forschung an der Schnittstelle und durch Aufklarungsarbeit

unterstiitzen. Professorlnnen bestimmter Fachrichtungen, die

L Startups sind grundsdtzlich nicht dafiir gemacht, mit Corporates
zu kooperieren. Sie verfolgen eine andere Philosophie des Arbeitens.
Allein deswegen scheitern Projekte. Daher sind Briickenbauer und
Ubersetzer in den verschiedenen Phasen so wichtig, die Startups
und Corporates zusammenbringen, zwischen ihnen vermitteln
und Dinge aktiv vorantreiben. Wenn das nicht vorhanden ist, sind
Projekte von vornherein zum Scheitern verurteilt.”

Friedrich A. Neumann (MAKERS)

Viel ist bereits tber die Rolle und Bedeutung von Briickenbau-

ern diskutiert worden. Intermedidre gibt es viele: angefangen

von Universitaten und Instituten tber Beratungen, Accelera-

toren-Programme oder Veranstaltungs- und Konferenzorgani-

satoren bis hin zu Verbanden, Regierung und Politik. Sie alle
konnen dazu beitragen, dass zum einen das Bewusstsein fiir
die Vorteilhaftigkeit von Kooperationen zwischen Startups und
Mittelstand gestarkt wird und zum anderen beide Parteien

besser zueinanderfinden.

Auf die drei Phasen tbertragen (Learn, Match und Partner)

sind fur jeden Prozessabschnitt andere Intermediare vorhan-

den, die eine wichtige Rolle spielen konnen. Fur die Learn-

Phase ist das Portfolio vermutlich am grofiten. Im besten Fall
bringen solche Mittler Startups und etablierte Unternehmen
zusammen. Dies kann mittels organisierter Veranstaltungen,

Konferenzen, Arbeitsgruppen etc. erfolgen und wird hiufig

mithilfe von Verbinden, Universititen und anderen Stake-

holdern initiiert. Die Wissenschaft, die eine neutrale Rolle

oftmals enge Beziehungen zu beiden Seiten haben, mussten
in der Lage sein, die geeigneten Personen zusammen zu
bringen. Verbande konnen themenbezogene Arbeitsgruppen
formieren und die Politik kann im Rahmen von gezielten In-
itiativen weiter dazu beitragen, dass das richtige Bewusstsein
und passende Anreize fur das Thema geschaffen werden. Im
Zusammenhang mit Férderinitiativen kénnten Kooperationen
zwischen Startups und etablierten Unternehmen einen festen

Bestandteil bilden.

Intermedidre kommt in ihrer Rolle die Aufgabe zu Startups
und etablierte Unternehmen zusammenzubringen und beim
Matching-Prozess Unterstiitzung zu leisten. Hier gilt es, in
Zukunft weitere Initiativen zu starten und Orte zu schaffen,
an denen man sich begegnen und an gemeinsamen Themen
oder Technologien aktiv zusammenzuarbeiten kann. Da echte
Match-Making-Plattformen zwischen Startups und Mittelstand
und Orte, an denen man sich begegnet derzeit noch fehlen,
besteht hier nicht nur Potenzial, sondern auch Handlungsbe-
darf. Beispielsweise konnen Online-Plattformen oder Online-
Marktpldtze, auf denen man sich als Unternehmen oder als
Startup prasentieren kann, beiden Seiten dabei helfen, sich
zu identifizieren und ausfindig zu machen. Die Plattformen
sollten unter anderem infolge der bestehenden geografischen
Unterschiede dabei sowohl in der physischen Welt als auch im
virtuellen Bereich verankert sein. Sie sollen dabei keinesfalls
den Prozess systematisieren, sondern vielmehr dazu dienen,
auch ungeplante Zusammenkiinfte zu ermdoglichen. Oftmals
sind es insbesondere zufillige Begegnungen, aus denen am

Ende erfolgreiche Partnerschaften hervorgehen.
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GEMEINSAME THEMEN, DIE VERBINDEN.

FACHTHEMEN ERLEICHTERN DIE GEGENSEITIGE
ANNAHERUNG IN DER LEARN- UND MATCH-PHASE.

Llch sehe grofies Potenzial, das Learning und Matching vielmehr
an Fachthemen zu orientieren als wild durcheinander”

Nora Heer (Loopline Systems)

Der Vorteil von Themen ist darin zu sehen, dass es bereits
von vornherein einen gemeinsamen Nenner gibt, der den

Entstehungsprozess von Kooperationen stark vereinfacht. Aus

diesem Grund besteht grofles Potenzial, die gesamte Learn-

und Match-Phase stirker an Fachthemen zu orientieren. Das

gemeinsame Interesse an bestimmten Trends, Technologien
oder Themen erleichtert nicht nur die Kennenlernphase, son-
dern schafft noch dazu eine wichtige Grundvoraussetzung fur
den spiteren Erfolg in der Matching-Phase. Dartber hinaus in-
vestiert man Ressourcen und Gelder sehr viel leichter, wenn es
interessante und strategisch wichtige Themen betrifft. Diese
konnen von den Intermedidren gezielt platziert werden. Ob In-
dustrie 4.0, das Internet der Dinge oder kiinstliche Intelligenz:
Sobald es um konkrete Inhalte geht, kommen Cleichgesinnte
zusammen, was die Wahrscheinlichkeit fiir das Entstehen von

gewinnbringenden Partnerschaften positiv beeinflusst.

GEMEINSCHAFTSINITIATIVEN, DIE VERBUNDEN.

GEMEINSCHAFTSINITIATIVEN ZWISCHEN MEHREREN
MITTELSTANDLERN SPAREN KOSTEN, FORDERN DAS
GEGENSEITIGE LERNEN VONEINANDER UND SIND FUR
STARTUPS GENERELL ATTRAKTIVER.

Vielversprechend erscheinen auch gemeinschaftliche Initiati-

ven von mehreren Mittelstandlern, die sich in Bezug auf Start-

up-Aktivitaten, professionell organisieren und zusammentun.
Auch wenn es vereinzelte Aspekte gibt, die auf den ersten Blick
problematisch erscheinen, bestehen verschiedene Vorteile. So
konnen Mittelstandler nicht nur ihre Kosten und Investitionen
reduzieren, wenn sie sich zusammenschliefen, sondern auch
parallel ihre Herausforderungen und Learnings teilen und
sich diesbezuiglich mit anderen Mittelstandlern auf gleicher
Ebene austauschen. Im Vergleich zu Grofskonzernen ist die

Bekanntheit dartiber hinaus geringer. Auch hier sind in puncto

Verbundinitiativen bestimmte Vorteile zu erwarten. Sehr wahr-

scheinlich wirkt der Zusammenschluss von Mittelstandlern
auch fur Startups attraktiver, da ihnen mehrere Maoglichkeiten

zur Interaktion geboten werden.

Als bestehende Herausforderungen sind hingegen die oft
fehlende Kooperationsbereitschaft sowie die existierende
Wettbewerbssituation von Mittelstandlern untereinander zu
nennen. Zuweilen ist selbst innerhalb der Unternehmen keine
kooperative Mentalitat unter den Mitarbeiterlnnen vorhan-
den, was den Erfolg von externen Kooperationen somit fast
unmoglich macht. Doch mit dem stattfindenden Generati-
onswechsel im Mittelstand nimmt die generelle Offenheit fur
Kooperationen tendenziell zu, weswegen Initiativen unter dem
Deckmantel der “Co-opetition mit anderen Mittelstandlern in
puncto Startups” interessant erscheinen und funktionieren
konnten. Sofern die Partnerschaft sehr technologisch orien-
tiert ist, dann macht es aus wettbewerbstechnischen Griinden
woméglich eher weniger Sinn zu kooperieren. Ist sie dagegen
themenorientiert im Rahmen von Acceleratoren-Programmen
oder Innovation Labs, bei denen es mehrere etablierte Unter-
nehmen als Partner gibt, kann es sinnvoll sein, sich zusam-

menzuschlieRen.
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Deutschland hat in Bezug auf den Mittelstand besondere
Voraussetzungen. Allein mehr als 1500 Unternehmen sind
als Hidden Champions weltmarktfiihrend und hochprofitabel
in ihrer jeweiligen Nische unterwegs. Fortschreitende Digita-
lisierung in allen Bereichen, erhshter Wettbewerbsdruck und
zunehmend kiirzere Innovationszyklen konfrontieren sie mit
verschiedenen Herausforderungen. In diesem Zusammen-
hang kénnen Startups fur sie interessante Kooperations-
partner darstellen. Umgekehrt sind etablierte Unternehmen
Wunsch-Kooperationspartner Nummer eins fur Startups.
Durch die Hilfe von etablierten Unternehmen kénnen sie neue
Mirkte und Vertriebskanale erschlielen, Zugang zu neuen
Kundengruppen erhalten oder in bestimmten Bereichen
fehlendes Know-how erganzen (vgl. PwC 2016: 37 f.). Fur Part-
nerschaften zwischen Startups und Mittelstand besteht somit
Win-Win-Potenzial fur beide Seiten.

Damit das Potenzial voll ausgeschpft werden kann, missen
sie sich zunichst finden, matchen und sich dabei fir das
passende Kollaborationsmodell entscheiden, das zu ihren
Zielen passt. Formate gibt es viele, doch unsere Studie hat
gezeigt, dass sich vor allem jene Modelle fir Mittelstandler
eignen, die keine allzu grofen Vorabinvestitionen erfordern,

ressourcenschonend sind und in gewisser Weise geringe

Einstiegshiirden aufweisen. Pilotprojekte oder dhnliche prag-

matische Formate sind pradestiniert, um einerseits schneller
zu einer Zusammenarbeit zu finden und andererseits nach
kurzer Zeit festzustellen, ob diese auch wirklich funktioniert.
Weiterhin kann man in den Frihphasen von Kooperationen
wichtige Anpassungen vornehmen, um ein spateres Scheitern
auf ganzer Ebene zu vermeiden oder weitere Potenziale fur

mehr aufdecken.

Dennoch waren, sind und bleiben Kooperationen mit Startups
risikoreich, weil Startups generell mit Unsicherheiten behaftet
sind. Agilitat, Experimente und schnelles Lernen ist ihre eigene
Losung, diesen zu begegnen. Diese Attitude l4sst sich auch auf
etablierte Unternehmen und asymmetrische Kooperationen
ubertragen. Das Risiko lasst sich jedoch niemals vollstandig
ausblenden. Das sollten etablierte Unternehmen zu jeder Zeit

wissen und lernen, damit umzugehen. Kontrollierte Risiken

einzugehen, ist wichtig und Scheitern ist erlaubt, solange es

moglichst frih erfolgt.

,lch finde es sehr spannend, etwas mehr Risikofreude in Deutsch-
land zu sehen und bin fest davon tiberzeugt, dass die Deutschen
ausgesprochen smart, engagiert und effizient sind. Sie miissen
nur eines wissen: Wenn sie mehr Risiken eingehen und noch
wichtiger, wenn sie lernen zu scheitern, werden sie die Startup-
Welt von ganz vorne mitgestalten.”

Manav Mehta (Gel4Med)

Der internationale Vergleich mit den USA hat gezeigt, dass das
Thema, trotz kultureller Unterschiede und anderen Vorausset-
zungen, in beiden Lindern duferst bedeutend ist. In den USA
kann ungeachtet des Bestehens eines amerikanischen Mittel-
stands strukturell eher von zwei (Startups und Grofskonzerne)
als von drei Welten (Startups, Mittelstandler und GrofSkonzer-
ne) gesprochen werden, die jedoch niher beieinander liegen.
In Deutschland dagegen, ist der Mittelstand das Riickgrat der
deutschen Wirtschaft. Weit mehr als die Halfte aller deutschen
Arbeitnehmerlnnen ist im Mittelstand beschéftigt und in
puncto Innovationen liegt hiufig ein groflerer Fokus auf der

evolutioniren Sichtweise.

,In den Vereinigten Staaten gibt es iiberall Alles-oder-nichts-

Wetten. Ich glaube nicht, dass das so gut ist. Da ist das deutsche
Modell, das mehr Wert auf Evolution und weniger auf Disruption
legt, in gewisser Weise ein Vorteil.“

Jorge Guzman (MIT Sloan)

Definitiv gibt es diverse Herausforderungen, die auf mittel-

standische Unternehmen kurz- bis mittelfristig zukommen.
Wenn deutsche Unternehmen bestimmte Innovationen,
Trends und Technologien verschlafen, besteht die Gefahr, dass
sie unter Umstdnden ihre international fiihrende Position in
verschiedenen Branchen verspielen. Bereits vor mehr als 20

Jahren adressierte Gary Hamel (1999) die nachfolgenden

Worte an etablierte Unternehmen und sein Zitat kénnte zeit-

gemafler kaum sein. ,Irgendwo da drauf3en gibt es ein Startup,
das gerade dabei ist, seinen Revolver mit einer Kugel zu laden,

auf der der Name lhres Unternehmens steht. Dieser Kugel
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kénnen Sie nicht ausweichen. Deswegen miissen Sie als Erster
schieflen.“ Was etablierte Unternehmen also tun sollten, ist an

ihrem Collaborative Mindset zu arbeiten und sich fiir Open

Innovation und Kooperationen mit Startups zu 6ffnen, mit de-

nen sie auf verschiedenste Art und Weise interagieren konnen.

Unsere Untersuchung hat gezeigt, dass es an Verbindungen

zwischen den beiden Welten aktuell hdufig noch mangelt und

gleichzeitig das Potenzial fiir mehr Verkniipfungen aufgezeigt.

Dies kann tber Themen, Technologien oder Trends erfolgen
und durch eine professionelle Match-Making-Unterstiitzung

von Intermedidren gezielt herbeigefuhrt werden.

Oftmals fehlt dem Mittelstand der Zugang zu den Startups
und vice versa. Haufig aber auch das Bewusstsein fiir die Vor-
teilhaftigkeit von Kooperationen insgesamt. Daher sollte weiter
daran gearbeitet werden, das Bewusstsein zu starken und
weitere Match-Making-Plattformen zu kreieren, sodass auf
diese Weise viele neue Partnerschaften zustande kommen. An
dieser Aufgabe kann jeder aktiv mitwirken und fur das weitere
Wachstum der deutschen Wirtschaft sowie fiir den kiinftigen
Erhalt der Innovationsfahigkeit des Mittelstands spielt dies

eine wichtige Rolle.
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,Deutschland macht nach wie vor extrem viel Hardware und es geht ja bekanntlich immer mehr in Richtung Software. Und
die schlaueren Mittelstindler erkennen meiner Meinung nach, dass Software etwas ist, wo sie nicht gut sind, und extern Hilfe
bendétigen. Und ich glaube, da 6ffnet sich gerade ein Fenster, das fiir Startups sehr interessant ist. Und fiir die Mittelstéindler
umgekehrt genauso.

Christian Busch (German Accelerator NYC)

,Ich wiirde sagen, dass in den meisten Fillen Startups kurzfristig gesehen die Partnerschaft mehr brauchen als etablierte Unter-
nehmen. Mittelfristig aber ist die Partnerschaft fiir beide Seiten wichtig. Denn wenn ein mittelstindisches Unternehmen keine
wirklichen Innovationen hervorbringt, muss es eine Partnerschaft eingehen. Wenn die Innovation nicht intern passiert, muss man
sie tiber die Firmengrenzen hinaus in der AufSenwelt suchen, indem man Partnerschafien eingeht.”

Stephen Quatrano (Cisco)

,Die Zukunft von Business Development sind Kooperationen und Partnerschaften. Ich bin kein Prophet, aber ich kann zumin-
dest soviel sagen, dass diejenigen Unternehmen, die die Tragweite und Relevanz von Kollaboration nicht verstehen und nicht
tiber den Tellerrand ihrer klassischen Unternenmensstruktur hinausschauen, nicht mehr lange existieren, sondern scheitern
werden. Den anderen Unternehmen, die es verstehen, gehort die Zukunft.

Angelia Miiller (Techstars)

L, Startups werden in Zukunft einen entscheidenden Einfluss auf die europdische Wirtschaft haben. Ihre Prisenz hilft dem Mit-
telstand in den digitalen Wettlauf einzusteigen — und umgekehrt auch. So entsteht eine gesunde Symbiose, die europdische
Firmen dabei unterstiitzt, sich in der globalen Digitalwirtschaft stark zu positionieren.”

Philipp Leutiger (Roland Berger)

Llch glaube, Open Innovation und Kollaborationen mit Startups werden in Zukunft weiter an Bedeutung gewinnen. Es gibt
heutzutage so viele Uberschneidungspunkte von unterschiedlichsten Fachbereichen. Fast kein Gebiet steht mehr fiir sich allein
und viele Bereiche verschmelzen miteinander. Von Hardware, Software, Verpackung etc. gibt es verschiedenste Komponenten,
die alle miteinander verbunden sind. Und genau an diesen Schnittstellen sind Startups héufig fiihrend.

Neil Soni (Estée Lauder)

95



96

LITERATUR

Accenture (2015): Harnessing the Power of Entrepreneurs to
Open Innovation, [online]

@ https://www.accenture.com/t20151005T162506__w__/
us-en/_acnmedia/Accenture/next-gen/B20/Accenture-G20-
YEA-2015-Open-Innovation-Executive-Summary.pdf [letzter
Zugriff: 19.04.2017].

Anthony, Scott D., S. Patrick Viguerie und Andrew Waldeck
(2016): Corporate Longevity: Turbulence Ahead for Large
Organizations, [online]

@ https://www.innosight.com/wp-content/
uploads/2016/08/Corporate-Longevity-2016-Final.pdf [letzter
Zugriff: 05.06.2017].

Baharian, Armin und Matthias Wallisch (2017): Mittelstand
meets Startups: Potenziale der Zusammenarbeit, [online]

@ https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/gruendung/
studie-mittelstand-meets-startup-potenziale-der-
zusammenarbeit/ [letzter Zugriff: 19.04.2017].

Brand eins (2016): Sag mal, ... kannst du mir helfen?, in:
brand eins Wirtschaftsmagazin Schwerpunkt Vorbilder, )g. 2016,
Nr. 9.

Bundesagentur fiir Arbeit (2014): Betriebe und
sozialversicherungspflichtige Beschiftigte — Deutschland,
Lander, [online]

@ https://statistik.arbeitsagentur.de/Navigation/Statistik/
Statistik-nach-Themen/Beschaeftigung/Betriebe/Betriebe-Nav.
html [letzter Zugriff: 18.09.2017].

CB Insights (2016): The 2015 Global Corporate Venture
Capital Year in Review, [online]

@ https://www.cbinsights.com/reports/2015-Global-CVC-
Report.pdf [letzter Zugriff: 18.09.2017].

Chesbrough, Henry (2003): Open Innovation. The New
Imperative for Creating and Profiting from Technology, Boston:

Harvard Business School Press.

Commerzbank (2015): Management im Wandel: Digitaler,

effizienter, flexibler!, [online]

@ https://blog.commerzbank.de/verantwortung-
erleben/2015-mai/2015_05_11_fl_up_15_studie_es_neu.pdf
[letzter Zugriff: 19.04.2017].

DIHK (2015): DIHK-Innovationsreport 2015/2016:
Mittelstand fallt zurtick, [online]

@ http://www.dti-verband.de/o.red /theme/files/
datei/1461926865-DIHKInnovationsreport.pdf [letzter Zugriff:
27.09.2017].

Foster, Richard (2012): Create Disruption Whips through
Corporate America. To survive and thrive business leaders
must “create, operate, and trade” without losing control,
[online]

@ https://www.innosight.com/wp-content/uploads/2016/08/
creative-destruction-whips-through-corporate-america_
final2015.pdf [letzter Zugriff: 06.06.2017].

Gerstenberger, Juliane et al. (2015): Demografie im
Mittelstand, [online]

@ https://www.kfw.de/PDF/Download-Center/
Konzernthemen/Research/PDF-Dokumente-Fokus-
Volkswirtschaft/Fokus-Nr.-92-April-2015.pdf [letzter Zugriff
27.09.2017].

Hamel, Gary (1999): Bringing Silicon Valley Inside, [online]
@ https://hbr.org/1999/09/bringing-silicon-valley-inside
[letzter Zugriff: 27.09.2017].

Kawohl, Julian (2015): Bits and Pretzels: Zusammenarbeit
von Corporate und Startup birgt Chancen, in: Huffington Post,
24.09.2015, [online]

@ http://www.huffingtonpost.de/julian-kawohl/corporate-
startups-zusammenarbeit-chancen_b_8181632.html [letzter
Zugriff: 19.04.2017).

Kollmann, Tobias et al. (2016): Deutscher Startup Monitor
2016. Der perfekte Start, [online]

@ http://deutscherstartupmonitor.de/fileadmin/dsm/dsm-
16/studie_dsm_2016.pdf [letzter Zugriff: 24.04.2017].



KOOPERATIONEN ZWISCHEN STARTUPS UND MITTELSTAND LEARN. MATCH. PARTNER.

KPMG (2014): New Horizons 2014. Corporates & startups:
hip but not happening, [online]

@ https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/
pdf/2016/05/new-horizons-2014-1.pdf [letzter Zugriff:
19.04.2017].

KPMG (2015): New Horizons 2015. On the road to corporate-
startup collaboration, in: New Horizon 2015, [online]

@ https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/
pdf/2016/04/On-the-road-to-corporate-startup-
collaboration-16-12-2015.pdf [letzter Zugriff: 19.04.2017].

Pott, Oliver und Pott, André (2015): Entrepreneurship.
Unternehmensgriindung, Businessplan und Finanzierung,
Rechtsformen und gewerblicher Rechtsschutz. Heidelberg:
Cabler Verlag.

PwC (2016): Start-up-Unternehmen Deutschland, [online]
@ https://www.pwc.de/de/mittelstand/assets/pwc_start-up_

befragung_deutschland_2016.pdf [letzter Zugriff: 10.08.2017].

Rezabakhsh et al. (2006): Consumer Power: A Comparison
of the Old Economy and the Internet Economy, in: Journal of
Consumer Policy, Nr. 29, Ausgabe 1, S. 3-36.

Schittgen, Nicolai und Susanna Mur (2015): The age of
collaboration. Startups and Corporates need each other!,
[online]

@ http://www.adlittle.com/downloads/tx_adlreports/
ADL_MatchMaker_The_Age_of_Collaboration.pdf [letzter
Zugriff: 19.04.2017].

Schwab, Klaus (2016): The Global Competitive Report 2016-

2017, Geneva: World Economic Forum.

Schwartz, Michael (2017): E-Commerce steckt im
Mittelstand noch in den Kinderschuhen, in: KfW Research
Fokus Volkswirtschaft, Nr. 161, [online]

@ https://www.kfw.de/PDF/Download-Center/
Konzernthemen/Research/PDF-Dokumente-Fokus-
Volkswirtschaft/Fokus-2017 /Fokus-Nr.-161-Februar-2017-E-
Commerce.pdf [letzter Zugriff: 19.04.2017].

Startup Genome (2017): Global Startup Ecosystem Report
2017, [online]

@ https://startupgenome.com/report2017/ [letzter Zugriff:
31.08.2017].

U.S. Small Business Administration (2014): Firm Size Data,
[online]

@ https://www.sba.gov/advocacy/firm-size-data [letzter
Zugriff 18.09.2017].

Zimmermann, Volker (2016): KW SME Innovation Report

2015. Germany's innovation performance remains low

despite slight increase, [online]

@ https://www.kfw.de/PDF/Download-Center/ 97
Konzernthemen/Research/PDF-Dokumente-
Innovationsbericht/KfW-Innovationsbericht-EN /Kf\W-
Innovationsbericht-Mittelstand-2015_EN.pdf [letzter Zugriff:

19.04.2017].



98

GLOSSAR DER KOLLABORATIONSMODELLE

¥ TEMPORARE AKTIVITATEN

Griinder- und Innovationspreise

Innovationspreise werden an Startups mit besonders groflem

Potenzial vergeben. Diese prasentieren ihre Ideen, Produkte, Dien-

stleistungen, Team- oder Geschaftsmodelle i.d.R. vor einer Fachjury.

Hackathons

Bei Hackathons arbeiten i. d. R. Programmiererinnen oder inter-

disziplindre Teams Uber einen Zeitraum von wenigen Tagen an

einem spezifischen Thema. Hackathons sind haufig technolo-

giebezogen und im Falle, dass Unternehmen als Veranstalter
einladen, kann es auch darum gehen, ein neues Produkt oder

eine neue Dienstleistung zu entwickeln.

Innovation Camps
Innovation Camps haben i. d. R. eine Laufzeit von mehreren

Tagen und bieten Griinderlnnen und Startups die Moglichkeit,

an relevanten Workshops teilzunehmen, gemeinsam an Innova-

tionen zu arbeiten und zu netzwerken. Bei sogenannten Barcamp-

Formaten erstellen die Teilnehmerinnen selbst das Programm.

Meetups, Messen und Konferenzen

Wihrend  Meetups  interessenbezogene = Zusammenkiinfte
darstellen, handelt es sich bei Konferenzen um meist fachbezo-
gene Veranstaltungen. Hierbei referieren und diskutieren i. d. R.
eine Vielzahl an Expertinnen zu verschiedenen Themen. Im Rah-
men von Messen treffen Aussteller auf Kundinnen, Partnerinnen
und sonstige Interessierte, um sich zu neuen Ideen und Trends

auszutauschen. Startups haben meistens die Moglichkeit, ihre

* PROGRAMME UND HILFELEISTUNGEN

Kostenlose Produkte

Das etablierte Unternehmen stellt dem Startup kostenfreie oder
stark vergtinstigte Produkte zur Verfligung. In der Regel handelt
es sich z. B. um Softwareprodukte oder -I6sungen mit niedrigen

Grenzkosten.

Mentoring und Servicedienstleistungen

Etablierte Unternehmen bieten fiir Startups Workshops, Trainings
oder Mentoring an. Diese kénnen zu relevanten Fachthemen
stattfinden oder sich inhaltlich auf die verschiedenen Geschafts-

bereiche (z. B. Marketing, Vertrieb, Recht, Finanzen, Personal etc.)

Produkte oder Dienstleistungen zu prasentieren und auf diese
Weise Unternehmensvertreterinnen auf sich aufmerksam zu

machen und kennenzulernen.

Speed Dating
Ein i. d. R. im Rahmen von Konferenzen stattfindendes Event,
bei dem sich etablierte Unternehmen und Startups im Speed-

Dating-Format (ca. 5-10 Minuten) kennenlernen.

Startup-Safaris und Silicon Valley Reisen

Organisierte Reisen von Vorstanden, Geschiftsfiihrerlnnen und
Managerinnen ins Silicon Valley oder in andere Startup-Hubs,
um Einblicke in die Geschaftspraktiken von Startups zu erhalten

und um deren Innovationsprozesse besser zu verstehen.

Startup-Weekends

Grunderlnnen arbeiten meist ein ganzes Wochenende lang
zusammen an Geschiftsideen, um sie zu einem ersten Proto-
typen oder zu einem marktreifen Konzept zu entwickeln. Dies
erfolgt oft in kleineren Teams und mit Unterstiitzung von

erfahrenen Expertinnen und Mentorelnnen.

Wettbewerbe z.B. Startup-Pitches

Im Rahmen von organisierten Wettbewerben wie z.B. Startup-
Pitches, prasentieren Griinderinnen und Startups hiufig ihre
Ceschaftsideen vor einer Expertenjury. Diese bewertet an-
schlieBend das Potenzial. Die Gewinnerlnnen erhalten am Ende

Preisgelder, Férderungen oder Anschlussfinanzierungen.

oder individuellen Fragestellungen beziehen. Somit unterstiitzen
etablierte Unternehmen Startups bei verschiedenen Heraus-

forderungen und lernen diese dabei besser kennen.

Scouting und Matching

Dienstleisterlnnen und Beraterlnnen suchen fur etablierte
Unternehmen die passenden Startups aus und stellen i.d.R.
den Kontakt her. Sie kénnen zudem Startups und etablierte Un-
ternehmen in verschiedenen Phasen unterstiitzen. Der Fokus

liegt dabei haufig auf der Learn- und Match-Phase.
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Startup-Programme und Plattformen

Digitale Marktpldtze oder Vertriebsplattformen, die von etablierten
Unternehmen betrieben werden, bieten Startups eine einfache
Moglichkeit, ihre Software an den Markt zu bringen und potenziel-
len Kunden sichtbar zu machen. Das etablierte Unternehmen legt
die Nutzungsordnung fest und erhlt durch die Bereitstellung der

Plattform einen bestimmten Anteil des Gewinnes.

Unterstiitzung beim Unternehmensaufbau

Erfahrene Mitarbeiterinnen von etablierten Unternehmen

& GETEILTE INFRASTRUKTUR

Biiro- und Arbeitsflichen

Etablierte Unternehmen und Startups teilen sich Arbeitsrdume,
in denen sie die Gelegenheit haben, sich besser kennenzulernen
und einen Einblick in die Arbeitsweise des jeweils anderen zu
erhalten. Dabei entsteht oftmals eine Gemeinschaft, die sich
durch die Entwicklung von Ideen und Zusammenarbeit an

gemeinsamen Projekten auszeichnet.

& BRUTKASTEN

Acceleratoren

Acceleratoren begleiten Startups, die i. d. R. bereits einen ersten
Prototypen entwickelt haben, meist tber einen festgelegten
Zeitraum von 3 bis 6 Monaten. Das Acceleratoren-Programm,
das oftmals eine kompetitive, offene Ausschreibung aufweist
und zuweilen auf einen Startup-Wettbewerb folgt, beinhaltet

Unterstiitzung in Form von Trainings, Workshops, Mentoring,

Networking und sonstigen Ressourcen, oft auch finanzielle Mit-

tel. Im Gegenzug fiir die Unterstiitzung verlangen die Anbieter

der Programme haufig Unternehmensanteile.

Company Builder

Company Builder bauen ihre eigenen Startups auf. Ublicher-

weise erfolgt die Entwicklung von Ideen und der Aufbau
von Startups mit internen Ressourcen. Manchmal jedoch

werden auch externe Startup-Teams aufgenommen und

bieten Startups eine Reihe von Dienstleistungen zu relevanten
Themen an, wie z. B. Business Development, Steuerberatung,
Recht oder Personal. Dies hilft Startups bei ihrer erfolgreichen
Weiterentwicklung und bietet etablierten Unternehmen Ank-
nuipfungspunkte fur eine lingerfristige Kooperation. Neben der
reinen Wissensvermittlung gibt es auch Mentoring-Formate, bei
denen Startups durch MitarbeiterInnen langfristig begleitet und
unterstiitzt werden, und die sich nach den Bedurfnissen des

jeweiligen Startups richten.

Innovation Labs

Innovation Labs sind Riumlichkeiten, die Griinderlnnen,
Kreativen und Unternehmerlnnen die Moglichkeit bieten,
interdisziplinar zusammenzuarbeiten und dabei Ideen und
Informationen auszutauschen und auszuprobieren. Dieser
Innovationsprozess kann auf die Losung eines spezifischen
Problems ausgelegt sein oder einen experimentellen Ansatz
verfolgen. Viele etablierte Unternehmen nutzen diesen Begriff

fur haufig auch ortlich ausgelagerte Innovationsteams.

unterstitzt. Company Builder bieten eine umfassende Struk-

tur an Expertise, Netzwerk und Leistungen, wie Mentoring

und Training sowie meist auch die finanzielle Absicherung.

Inkubatoren

Inkubatoren bieten jungen Startups i.d.R. Coaching, Mentor-

ing, Infrastruktur, Buroarbeitsplitze und fachliche Beratung

zu relevanten Themen wie Business Development, Market-

ing, Recht oder Finanzen. Zudem wird mit Kontakten aus
dem Netzwerk unterstutzt. Im Gegensatz zu Acceleratoren

ist kein strukturiertes Programm vorhanden, sondern eher

eine unterschiedliche Auswahl von Unterstitzungsleistun-

gen. In vielen Fillen beteiligt sich der Betreiber von Inkuba-

toren am Startup und bringt eigene personelle Ressourcen ein.
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Intrapreneurship

Intrapreneurship beschreibt eine unternehmerische Hal-

tung und Denkweise von Mitarbeiterlnnen in etablierten

Unternehmen, die interne Innovationen und Entrepreneur-

ship fordert.

(@) PARTNERSCHAFTEN

Co-lnnovation und Co-Creation

Kollaboration zwischen zwei oder mehr Unternehmen, oft auch

unter Einbezug von Einzelpersonen mit dem Ziel, ein innova-

tives Produkt zu entwickeln, oftmals in dafiir gegriindeten Joint

Innovation Centers oder auf speziellen Online-Plattformen.

Co-Creation steht fur die interdisziplindre Zusammenarbeit

unterschiedlicher Fachdisziplinen im Verlauf eines Innovation-

sprozesses. Sehr haufig nehmen auch die Kundinnen der

Unternehmen teil, die mit ihren Ideen und Anregungen mafige-

blich die Produkte (z.B. deren Design, UX, UI) beeinflussen.

Co-Marketing
Gemeinsame Marketingkooperationen und -aktivitdten von

etablierten Unternehmen und Startups.

Joint Ventures
Zwei rechtlich und wirtschaftlich voneinander unabhangige

Unternehmen schlieffen sich zusammen und biindeln

ihre vorhandenen finanziellen, personellen oder organisa-

torischen Ressourcen. Beispielsweise griindet ein etabliertes
Unternehmen mit einem anderen etablierten Unternehmen

oder einem Startup eine neue Firma mit einer eigenstandigen

|E=] INVESTITIONEN UND AKQUISITIONEN

Acqui-Hiring
Ein etabliertes Unternehmen akquiriert ein Startup, um dessen
Mitarbeiterlnnen zu ibernehmen. Das eigentliche Produkt steht

dabei nicht im Vordergrund.

Akquisitionen
Das etablierte Unternehmen erwirbt das Startup vollstandig und

integriert es in seine Geschaftsstrukturen.

Spin-off

Aus- bzw. Neugriindung einer Firma, die aus einer ausgeg-
liederten Abteilung eines etablierten Unternehmens oder einer
Forschungseinrichtung hervorgeht um innovative und vom
Kerngeschaft unabhéngige Strukturen und daraus folgende

marktfahige Losungen zu erméglichen.

operativen und strategischen Leitung. Gewinne und Verluste

werden i. d. R. aufgeteilt.

Kunden-Lieferanten-Beziehung

Das Startup beliefert ein etabliertes Unternehmen mit einem
innovativen, marktreifen Produkt oder Dienstleistung. Als zahl-
ender Kunde kann das etablierte Unternehmen so entscheidend

zum erfolgreichen Wachstum des Startups beitragen.

Lizenzkooperationen

Das etablierte Unternehmen erwirbt eine Lizenz fiir das Produkt
oder den Service des Startups. Die Produkte kénnen entweder
intern genutzt (z. B. bei Softwarelosungen) oder durch das

etablierte Unternehmen vermarktet werden.

Strategische Allianzen

Kooperationsvereinbarungen, die i. d. R. strategische Ziele, wie
z. B. die Verbesserung der Markt- und Wettbewerbssituation,
verfolgen. In einigen Fillen resultiert die strategische Allianz
in einem Joint Venture. Bis zu diesem Zeitpunkt bleiben beide
Firmen separat. Es kann sich jedoch eine gegenseitige Abhang-

igkeit herausbilden.

Frithphasen-Investitionen

Anschubfinanzierungen fur junge Startups durch Kapitalgeber.
Investition in der ersten Entwicklungsphase eines Startups,
bei dem i. d. R. die Entwicklung und Umsetzung von der in-
novativen Idee bis zu einem Prototypen finanziert wird. Auch
Investitionen und frihe Wachstumsfinanzierungen in Startups,
die bereits ein existierendes Produkt haben, gelten noch als

Frihphasen-Investitionen.
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Spitphasen-Investitionen
Spidtphasen-Investition fur Startups, die bereits mit ihren erfol-
greich eingeftihrten Produkten oder Dienstleistungen am Markt

sind und weiter expandieren mochten.

Startup-Unternehmensfonds

Kapital, das von etablierten Unternehmen in einen Fond
eingezahlt wird, um damit in Startups zu investieren. Dabei
werden entweder finanzielle oder strategische Ziele ver-
folgt. In einigen Fillen investieren etablierte Unternehmen
ausschlieflich, um ihre Gewinne zu steigern, in anderen steht
dagegen die strategische Ausrichtung des Unternehmens, z. B.

durch Kollaborationen, im Vordergrund.
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