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Zusammenfassung

Die Zusammenarbeit von etabliertem Mittelstand und innovativen Start-ups
bietet erhebliche Chancen fiir die jeweiligen Unternehmen und fiir die deutsche
Wirtschaft insgesamt. Neue Geschaftsmodelle konnen tibernommen und in-
novative Produkte gemeinsam entwickelt werden. Die Digitalisierung des Mit-
telstands konnte durch Kooperationen mit digitalen Start-ups einen Schub
erhalten. Das demografisch bedingt - aber méglicherweise auch aufgrund
einer bislang zogerlichen Digitalisierung - nachlassende Wachstumspotenzial
der deutschen Wirtschaft konnte so gesteigert werden. Um die Kooperations-
potenziale zu nutzen, missen jedoch die kulturellen Differenzen zwischen den
beiden Unternehmenstypen lGberwunden und die Kontaktanbahnung bei
unterschiedlichen regionalen Standortschwerpunkten erleichtert werden. Die
vorliegende Analyse untersucht den Stand der Kooperationsbeziehungen an-
hand verfiigbarer Studien und einer 6konometrischen Auswertung des BDI-
Familienunternehmenspanels. Basierend auf Experteninterviews mit Entschei-
dern aus Start-ups, Mittelstand und Verbanden werden Potenziale zur Starkung
der Kooperationsbeziehungen zwischen etabliertem Mittelstand und der wach-
senden Start-up-Szene aufgezeigt.



1 Einleitung

Deutschland zahltiminternationalen Vergleich bislang nicht zu den Vorreitern,
wenn es um die Digitalisierung der Unternehmen, die Entwicklung neuer Ge-
schaftsmodelle wie digitaler Plattformen oder den Einsatz kiinstlicher Intelli-
genz (KI) in vielfaltigen Anwendungen geht. Als mogliche Griinde gelten der
schleppende Ausbau der digitalen Netzinfrastruktur, regulierungsbedingte
Einschrankungen und Unsicherheiten, das zogerliche Vorgehen etablierter
Unternehmen und eine ungeniigende Anzahl innovativer Start-ups (Azkan et
al., 2019; Bienert et al., 2018; Demary et al., 2016; Engels, 2017; European
Commission, 2019; Rohl, 2016).

In den vergangenen Jahren haben sich die Aktivitaten der deutschen Start-up-
Szene mit der Griindung vieler wachstumsorientierter Firmen vorwiegend in
Berlin und weiteren Metropolen aber erheblich intensiviert (Kollmann et al.,
2018). Durch diese innovativen Start-ups wird ein wachsendes Potenzial fir
digitale Losungen in bestehenden Produktionsprozessen generiert und es
entstehen neue Geschéaftsmodelle, etwa in der Plattformokonomie (Demary/
Rusche, 2018). Auch jenseits der Digitalwirtschaft entwickeln Start-ups Inno-
vationen und neue Geschaftsfelder. In der Breite der Wirtschaft scheint diese
positive Entwicklung bislang aber noch keine starke Wirkung zu entfalten.

Wie diverse Untersuchungen und Studien zeigen, liegen mittelstandische
Unternehmen bei der Umsetzung digitaler Konzepte fiir die Industrie 4.0 mit
Ausnahme weniger Vorreiter weiterhin deutlich zurlick und befinden sich deut-
sche Unternehmen insgesamt im internationalen Vergleich nicht in der Spit-
zengruppe (Demary et al., 2016; Gaycken/Hughes, 2015; IW/IW Consult, 2016;
BMWi,2018;1GM, 2019). Weder die Potenziale zur Entwicklung neuer Geschafts-
modelle noch die Moglichkeiten zur Digitalisierung bestehender Wertschop-
fungsketten werden offenbar bislang hinreichend ausgeschépft. Die vorliegen-
de Analyse befasst sich deshalb mit den Beziehungen zwischen etablierten
mittelstandischen Unternehmen und Start-ups in Deutschland und zeigt die
daraus resultierenden Potenziale und bestehende Hemmnisse auf. Die Griinde
fur die stockende Diffusion digitaler Technologien sind heterogen. Die Digita-
lisierung der Wirtschaft - unter anderem, aber nicht nur im Rahmen der Um-



setzung von Industrie 4.0 und des sogenannten Internet of Things - stellt ein
sehr vielschichtiges und komplexes Unterfangen dar (Demary et al., 2016).
Dabei geht es gleichzeitig um so unterschiedliche Themen wie

die (weitere) Automatisierung der Fertigung,

die Digitalisierung der Schnittstellen zu anderen Unternehmen entlang der
Wertschopfungskette,

die Nutzung digitaler Technologien zur Weiterentwicklung bestehender
Geschaftsmodelle und

die Entwicklung ganz neuer, disruptiver Geschaftsmodelle, die sich aus der
Digitalisierung ergeben.

Den Angaben des Deutschen Startup Monitors (Kollmann et al., 2018) zufolge
sind 68 Prozent der hiesigen Start-ups im Digitalbereich tatig - von der Soft-
wareentwicklung Uber digitale Dienstleistungen und Online-Plattformen bis
hin zur Sharing Economy. Sie bieten sich somit als Partner fiir digitale Techno-
logien und Geschaftsmodelle an. Hinzu kommen neue Geschaftsfelder in Be-
reichen wie der Biotechnologie, der Umwelttechnologie oder neuen Materia-
lien, die mithilfe von Start-ups besser erschlossen werden kdnnen. Oftist auch
hier der Mehrwert der Kooperation mit Start-ups in irgendeiner Form mit Daten
und der Digitalisierung verkntipft.

Die Analyse verfolgt das Ziel, den aktuellen Stand der Kooperation von Start-
ups und mittelstandischen Unternehmen zu ermitteln. Zum Mittelstand zahlen
dabei auch Familienunternehmen oberhalb der Grenze der kleinen und mitt-
leren Unternehmen (KMU) von 250 Beschéftigten und 50 Millionen Euro Umsatz.
Dariiber hinaus sollen die Potenziale und Chancen von Kooperationen fiir die
beteiligten Unternehmen beleuchtet und Vorschlage fiir eine bessere Ausnut-
zung dieser Potenziale vorgelegt werden. Expertengesprache, die als Quelle
im Text mit dem Verweis ,,Interview® markiert werden, dienen der qualitativen
Untermauerung der Aussagen.

Kapitel 2 gibt einen Uberblick tiber die Methodik der Studie, die verwendete
Datengrundlage und wichtige Definitionen. Hier erfolgt auch eine knappe Zu-
sammenfassung der Ergebnisse einer Befragung von Experten in mittelstan-
dischen Unternehmen und Start-ups sowie in Verbanden, die auch in den



anderen Kapiteln der Analyse Beriicksichtigung finden. In Kapitel 3 werden
die Vorteile von Kooperationen beleuchtet, bevorin Kapitel 4 Aspekte diskutiert
werden, die sich als Hiirden fiir eine (vertiefte) Kooperation von etablierten
Unternehmen und Start-ups erweisen konnen. Das empirische Kapitel 5 zeigt
den aktuellen Stand der Kooperation zwischen mittelstandischen - und teil-
weise auch groReren - Unternehmen und Start-ups basierend auf einer Aus-
wertung verfligbarer Studien und Befragungen zum Thema. Zudem werden
die Ergebnisse einer Sonderauswertung der Kooperationsbefragung im Rah-
men des BDI-Familienunternehmenspanels vorgestellt. Die Nutzung der Daten
wurde vom Bundesverband der Deutschen Industrie (BDI) und dem Institut
fir Mittelstandsforschung Bonn (IfM) freundlicherweise ermoglicht. Kapitel 6
stellt Plattformen - teils selbst Start-ups - vor, die sich das Ziel setzen, geeig-
nete Partner aus Mittelstand und Start-ups zusammenzubringen, und gibt
Empfehlungen zur Hebung des Kooperationspotenzials aus den Experten-
gesprachen. Die Analyse schlief3t mit einem Fazit (Kapitel 7).

2 Methodik

2.1 Definitionen

Als Start-ups werden in dieser Analyse, der international gebrauchlichen De-
finition folgend, junge Unternehmen bezeichnet, die innerhalb der vergange-
nen zehn Jahre gegriindet wurden. Darlber hinaus setzen sie eine innovative
Technologie ein oder verfolgen ein neues Geschaftsmodell. Zudem weisen sie
ein signifikantes Wachstum des Umsatzes oder der Mitarbeiterzahl auf oder
streben diesim Rahmen ihrer Unternehmensstrategie fiir die nahe Zukunft an
(Kollmann et al., 2017, 16).

Der Begriff Mittelstand wird in der vorliegenden Analyse sehr weit gefasst. Bei
mittelstandischen Unternehmen als Start-up-Partner kann es sich demnach
sowohl um KMU im klassischen Sinn mit weniger als 250 Beschaftigten und
maximal 50 Millionen Euro Umsatz (European Commission, 2003) als auch um
Familienunternehmen und groRere Mittelstandler handeln, die diese GroRen-
grenzen Uiberschreiten. Hierbei handelt es sich um den Mittelstand in qualita-
tiver Abgrenzung, der durch die Einheit von Eigentum und Leitung charakte-



risiert ist (IfM, 2019), oder um Mid Caps (auch: Midrange-Unternehmen) mit
bis zu 3.000 Beschaftigten und damit jenseits der GréRengrenze der KMU-Defi-
nition (R6hl, 2018). Die qualitative Abgrenzung umfasst auch Familienunter-
nehmen und Hidden Champions (Simon, 2014) mit mehr als 3.000 Beschaftigten.

Mit B2B werden Business-to-Business-Geschaftsmodelle bezeichnet, also ein
Angebot von Produkten oder Dienstleistungen fiir andere Unternehmen und
nicht flir Konsumenten (Mercateo, 0. J.). B2C beschreibt hingegen ein Geschafts-
modell, das auf den Endkunden, also den Konsumenten ausgerichtet ist.
»,B2B-Gliter sind meist erklarungsbedurftiger und von hoherer Komplexitat als
B2C-Produkte® (Mikat/Engelen, 2018). B2B ist zum Beispiel die Entwicklung
von Software flirautonomes Fahren fiir die Automobilindustrie durch ein Start-
up, wahrend Airbnb oder Zalando ihre jeweiligen Angebote - die Vermittlung
von Unterkilinften oder der Online-Verkauf von Kleidung - an Konsumenten
richten.

Kiinstliche Intelligenz (KI) ermoglicht es Maschinen, aus Erfahrungen zu lernen,
sich an neue Bedingungen und veranderte Inputs anzupassen und Aufgaben
zu erfiillen, die bislang Menschen vorbehalten waren. Dabei entwickeln Com-
puter oder computergesteuerte Maschinen auf Basis grofRer Datensatze (Big
Data) kognitive Fahigkeiten. Sie lernen und kombinieren Erkenntnisse und
Wissen, um Probleme zu l6sen, sodass sie auch autonom agieren kdnnen
(Vopel, 2018, 828 f.). Der Begriff Artificial Intelligence (Al) wurde bereits 1956
eingeflihrt. In den 1960er bis 1990er Jahren wurden, wenn auch begrenzt durch
die damals geringere Rechenleistung der Computer, in den USA Forschungs-
arbeiten zu lernfahigen Maschinen durchgefiihrt. Seit dem Jahr 2000 hat sich
dieser Prozess mit der Verbreitung und Verfiigbarkeit von Hochleistungsrech-
nern und der Moglichkeit zur Verarbeitung groRer Datenmengen erheblich
beschleunigt (SAS, o. J.).

Industrie 4.0 bezeichnet die vierte industrielle Revolution durch eine digitale
Organisation und Steuerung der Produktion liber die gesamte Wertschopfungs-
kette und lber den Lebenszyklus von Produkten hinweg. Dabei stehen zu-
nehmend individualisierte Kundenwiinsche im Mittelpunkt. Die Digitalisierung
erstreckt sich von der Idee, dem Auftrag und der Entwicklung und Fertigung
liber die Auslieferung eines Produkts bis hin zum Recycling und schlief3t auch



damit verbundene Dienstleistungen ein. Entscheidend sind die Verfligbarkeit
aller relevanten Informationen in Echtzeit durch die Vernetzung aller an der
Wertschopfung beteiligten Instanzen und die Moglichkeit, aus diesen Daten
den optimalen Wertschépfungsfluss zu generieren (Lichtblau et al., 2015, 11).
~Durch die Verbindung von Menschen, Objekten und Systemen [im Internet of
Things (loT)] entstehen dynamische, echtzeitoptimierte und selbst organisie-
rende, unternehmensiibergreifende Wertschopfungsnetzwerke, die sich nach
unterschiedlichen Kriterien wie beispielsweise Kosten, Verfligharkeit und Res-
sourcenverbrauch optimieren lassen“ (Plattform Industrie 4.0, zitiert nach
Lichtblau et al., 2015, 11).

2.2 Untersuchungsdesign und verwendete Daten

Die Untersuchungsmethodik zur Erfassung des Stands und der Potenziale von
Kooperationen verkniipft Ergebnisse bestehender empirischer Studien mit
einer 6konometrischen Auswertung des BDI-Familienunternehmenspanels
vom Herbst 2018 (BDI/IfM, 2018). In dieser Befragungswelle des Panels wurden
grofRere Familienunternehmen zu ihren Kooperationen und Kooperationserfah-
rungen mit Start-ups befragt. In Kapitel 5 wurden insgesamt elf - bei Einzel-
zahlung der Jahrgange des Deutschen Startup Monitors 14 - Unternehmens-
befragungen zum Kooperationsverhalten von Start-ups und Mittelstand be-
riicksichtigt.

Vertiefend wurden elf leitfadengestiitzte Expertengesprache mit mittelstandi-
schen Unternehmern, Start-up-Griindern sowie Experten aus Verbanden ge-
fiihrt. Aufgrund der geringen Fallzahl ist keine quantitative Auswertung der
Ergebnisse moglich; die aus diesen Interviews gewonnenen Einsichten sind
vielmehr als qualitative Unterfiitterung der Ergebnisse aus den empirischen
Studien und aus der 6konometrischen Auswertung des BDI-Familienunterneh-
menspanels zu verstehen. Befragt wurden je drei mittelstandische Unterneh-
mer(innen) und Start-up-Griinder und vier Experten aus dem Verbandsbereich
mit Mittelstands- oder Start-up-Orientierung. Im Fall des Bundesverbands der
Deutschen Industrie (BDI) gab es ein Doppelinterview, das Mittelstands- und
Start-up-Expertise abdeckt. Interviewt wurde auflerdem Heinz-Paul Bonn, der
als ehemaliger Griinder und mittelstandischer Unternehmer, fritherer Bit-
kom-Vizeprasident, aktuelles Mitglied des Mittelstandsausschusses des Bun-



desverbands der Deutschen Industrie und der Bundesvereinigung der Deut-
schen Arbeitgeberverbdande (BDI/BDA-Mittelstandsausschuss) sowie Berater
fuir Start-ups im digitalen Umfeld sein Expertenwissen aus verschiedenen

Befragung von Experten aus Start-ups, Mittelstand Ubersicht 1
und Verbanden

im August 2019

m Unternehmen/Institution

Start-ups

Hanns Aderhold, Cobrainer, 20 Mitarbeiter (Expansion Unternehmensberatung, Kl
Griinder/CEQO auf rund 40 lauft), Miinchen (Software)

Mirco Griibel, Griinder/ | Myster, 10 Mitarbeiter, Dortmund Digitale Plattform fiir
Geschaftsfiihrer Handwerksleistungen
Phillip Panzau, m.Doc, rund 40 Mitarbeiter mit Digitale Plattform fiir den
Griinder/CDO externen Entwicklern, Koln Gesundheitssektor

Mittelstand

Sabine Herold,
geschéftsfiihrende
Gesellschafterin

Delo, rund 800 Mitarbeiter, Windach/
Bayern

Chemie, Industrieklebstoffe

Gerd Roders,
geschaftsfiihrender
Gesellschafter

G. A. Roders, rund 500 Mitarbeiter,
Soltau/Niedersachsen

Aluminium- und Kunststoff-
spritzguss, Kfz-Zulieferung

Bertram Kawlath,
geschiéftsfiihrender
Gesellschafter

Feingusswerk Lobenstein/Thiiringen,
rund 240 Mitarbeiter, Teil der Schubert &
Salzer GmbH, rund 500 Mitarbeiter

Stahlfeinguss

Verbande/weitere Institutionen

Christoph Stresing,
Geschaftsfiihrer

Bundesverband Deutsche Startups
(Startup-Verband), zuvor beim
Bundesverband Deutscher Kapitalbe-
teiligungsgesellschaften (BVK)

Start-ups

Fabian Wehnert,
Abteilungsleiter;
Carsten Wehmeyer,
Referent

Bundesverband der Deutschen
Industrie (BDI)

Mittelstand und Familienun-
ternehmen; Digitalisierung
und Innovation, Forschungs-
politik

Heinz-Paul Bonn,
Unternehmer und
Griinder

Mitglied BDI/BDA-Mittelstandsaus-
schuss, zuvor Bitkom-Vizeprasident

IT, Software

Laura Dorfer,
Projektmanagerin

VDMA Startup-Machine (Verband
Deutscher Maschinen- und Anlagen-
bau)

Maschinen- und Anlagenbau

Marc Evers, Referats-
leiter Mittelstand und
Existenzgriindung

Deutscher Industrie- und Handels-
kammertag (DIHK)

Unternehmen aus Industrie
und Handel, tiberwiegend
mittelstandisch

Eigene Zusammenstellung

10



Perspektiven in die Analyse einbrachte. Die Autoren danken den teilnehmen-
den Entscheidern aus den genannten Bereichen, die sich die Zeit fir tief ge-
hende Gesprache genommen haben.

Bei der Auswahl der Interviewpartner wurde darauf Wert gelegt, dass Unter-
nehmer, Griinder und Experten aufgrund ihres unterschiedlichen Backgrounds
Kooperationen zwischen Start-ups und Mittelstand aus unterschiedlichen Blick-
winkeln beleuchten kdnnen. Die Interviews erfolgten als leitfadenorientierte
teiloffene Gesprache personlich oder telefonisch beziehungsweise per Skype
(bei Laura Dorfer, VDMA, schriftlich). Ubersicht 1 gibt einen Uberblick tiber die
befragten Experten und ihren beruflichen Hintergrund. Die Ergebnisse der
Interviews finden in den folgenden Kapiteln Berlicksichtigung. Zunachst wer-
den die sechs Start-ups und mittelstandischen Unternehmen sowie ihre Ko-
operationsbeziehungen kurz vorgestellt.

Uberblick iiber die befragten Start-up-Unternehmen

Cobrainer: Cobrainer entstand 2013 als universitares KI-Projekt unter dem
Namen Neural Network Technologies in Duisburg in raumlicher Ndhe zum
Erstkunden Henkel. 2015 erfolgte der Umzug nach Miinchen, wo die drei
Griinder zuvor an der TU Miinchen tatig waren. Mit dem Wechsel der Rechts-
form von der Unternehmergesellschaft (UG) zur GmbH kam es zur Umfir-
mierung in Cobrainer. Weil der Einsatzbereich der KI-Software unterneh-
mensintern ist, wurde das Produkt in Kooperation mit derzeit acht Kunden
weiterentwickelt. Im Vertrieb kooperiert Cobrainer eng mit den Beratungs-
gesellschaften Deloitte und MHP, wobei letztere von der GroRe her mittel-
standisch ist. Das Unternehmen strebt an, dass diese Partner die Software
bei Kunden einfiihren, da die Implementierung bislang sehr aufwendig ist
und die knappen Ressourcen des Start-ups stark belastet. Der Kundenkreis
wird aktuell von GroRRunternehmen auf groRe Mittelstandler erweitert. Mit-
telstandische Partner als Beteiligungsgeber sind ein Automobilzulieferer
und die Vogel Communications Group. Letzteres Unternehmen ist in den
Bereichen Corporate Communication und Messegeschéft aktiv und betreibt
eine Plattform, liber die Cobrainer ein Angebot fiir mittelstandische Kunden
entwickelt. Bis Anfang 2020 expandiert das Start-up von 20 auf rund 40 Mit-
arbeiter.

n
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Myster: Die Digitalplattform fiir Handwerksleistungen wurde Ende 2016 als
GmbH gegriindet. Nach einer Aufbauphase 2017 werden seit 2018 Handwerks-
leistungen im Bereich der Wohnraumrenovierung digital vermarktet. Myster
bietet als einzige deutsche Plattform ein Gesamtpaket an - einschlieRlich der
Koordinierung der verschiedenen Gewerke, die der Kunde sonst selbst vor-
nehmen muss. Inzwischen wird das Produkt auch im B2B-Bereich etwa fiir
Wohnungsverwaltungen und Makler vermarktet. Nach einer anfanglichen
Finanzierung liber Eigenkapital und drei Business Angels, die mit einem knap-
pen Zehntel beteiligt sind, steht fiir die weitere Expansion nun eine gréfere
Finanzierungsrunde an, die neben Unternehmern als Angel-Investoren vor-
aussichtlich auch Venture Capital (VC) umfassen wird. Das Unternehmen
beschaftigt derzeit zehn Mitarbeiter. Neben dem Ruhrgebiet bilden Hamburg
und Berlin aktuell raumliche Vertriebsschwerpunkte. Kooperiert wird eng mit
Herstellern von Bodenbelagen und Wandmaterialien; teilweise ist eine Ver-
linkung zu Myster auf den Hersteller-Homepages integriert. Die Akquise der
Handwerker erfolgt auf verschiedenen Wegen, von der Direktansprache durch
bereits beteiligte Handwerker tber den eigenen Internetauftritt bis hin zu
Kontakten der Materialanbieter. Als Plattform ist Myster selbst ein Koopera-
tionsmedium, sodass Kooperationen mit Handwerkern und Anbietern von
Baumaterialien, aber auch mit Geschaftskunden wie Maklern, Immobilien-
verwaltungen und Versicherungen zum Kerngeschaft zahlen.

m.Doc: Das Start-up bietet softwarebasierte digitale Innovationen fiir das
Gesundheitssystem an. Sie dienen der Optimierung der Versorgungsablau-
fe unter anderem in Krankenhdusern; dazu gehort auch die verbesserte
Kommunikation mit dem Patienten. Das Mitte 2016 in Koln gegriindete
Unternehmen ist bereits auf 28 Mitarbeiter angewachsen und beschéftigt
zusatzlich 15 Entwickler. Die Startfinanzierung erfolgte, abgesehen von
Einnahmen aus einem ersten Projekt, liber Eigenkapital der drei Griinder.
Nach einigen Monaten kamen drei Business Angels als Kapitalgeber hinzu,
dieihre jeweilige Expertise in den weiteren Unternehmensaufbau einbrach-
ten. Seit Februar 2019 ist mit dem Thieme-Verlag ein groRerer Mittelstand-
ler beteiligt, der die Digitalkompetenz von m.Doc fiir seine Digitalisierungs-
strategie nutzen mochte. Das Start-up hat neben den Kapitelgebern eine
Reihe von mittelstandischen und grofReren Kooperationspartnern, von
Krankenhdusern und Anbietern von Krankenhausinformationssystemen



liber Pharmazieunternehmen bis hin zu Krankenversicherungen. Oft erfolgte
der Erstkontakt durch Ansprache der Partnerunternehmen. Unter den Ko-
operationspartnern sind acht bis zehn Mittelstandler.

Uberblick iiber die befragten mittelstindischen Unternehmen

Delo: Das Chemieunternehmen Delo wurde 1961 gegriindet und hat sich zu
einem global flihrenden Anbieter fiir Industrieklebstoffe entwickelt. Delo-
Klebstoffe sind beispielsweise in den meisten Smartphones und EC-Karten
zu finden. 1998 wurde das Unternehmen per Management-Buy-out von der
aktuellen Eigentiimerfamilie Herold (ibernommen. Mit etwa 800 Mitarbei-
tern, jahrlich zweistelligem Umsatzwachstum und globaler Marktfiihrer-
schaft in vielen industriellen Anwendungen ist Delo ein typischer Hidden
Champion, der die qualitativen Mittelstandskriterien erfiillt, aber den KMU-
Grenzen entwachsen ist. Das Unternehmen ist hoch innovativ: 15 Prozent
des Umsatzes fliefSen in Forschung und Entwicklung (FUE), fast 20 Prozent
der Mitarbeiter sind mit FUE-Aktivitaten befasst und 30 Prozent der Produk-
te sind jiinger als drei Jahre. Mit einer Vervierfachung der Mitarbeiterzahlin
den letzten zehn Jahren, die den Ubergang vom international aktiven Mittel-
standler zum global tatigen Hidden Champion charakterisieren, zeigt die
Entwicklung Parallelen zu wachstumsstarken reifen Start-ups - auch wenn
das Unternehmen schon seit Jahrzehnten auf dem Markt aktiv ist. Es ko-
operiert eng mit Kunden und Partnern in der Wertschopfungskette wie etwa
Maschinenbau- und Elektronikunternehmen. Darunter sind jedoch keine
Start-ups, die Firma ist auch nicht auf der Suche nach solchen Kooperatio-
nen. Bisherige Erfahrungen in diesem Bereich waren nicht positiv. Vor tiber
25 Jahren gab es ein Spin-off aus dem Unternehmen. Seither ist es nicht zu
Ausgriindungen, Beteiligungen an oder Ubernahmen von Start-ups gekom-
men. Die Innovationsgeschwindigkeit ist nach Unternehmensangaben so
hoch, dass sich selbst Kooperationen mit Universitaten oder Forschungs-
instituten als schwierig erweisen - diese seien als Partner oft zu langsam.
»Der Forschungsverbund [...] ist die Kooperation mit unseren Kunden
(Interview Herold, Delo).

G. A. Roders: Das Unternehmen besteht seit 1815 und stellt heute mit rund
500 Mitarbeitern Aluminiumgussteile und Kunststoffspritzgussteile fiir die
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Autoindustrie her. Als Familienunternehmen gehort es qualitativ zum Mittel-
stand. Eine direkte Kooperation mit einem Start-up besteht derzeit nicht,
da sich bislang kein Anknupfungspunkt ergeben hat. Die Firma kooperiert
bei Innovationen aber mit dem universitaren Bereich und anderen Mittel-
standlern (vgl. Kapitel 3) und ist Mitglied der Forschungsvereinigung Guss,
in der GieRereien und Professuren der GielRereitechnik zusammengeschlos-
sen sind. Gemeinsame Forschung wird auch unter Inanspruchnahme des
Zentralen Innovationsprogramms Mittelstand (ZIM) - einem Programm des
Bundeswirtschaftsministeriums (BMWi, 2019a) zur Forderung der For-
schungskooperation - durchgefiihrt. Zudem ist auf dem Werksgelande seit
2011 das ,Leichtmetallzentrum® angesiedelt. In dem Forschungslabor der
Technischen Universitdt Braunschweig betreiben mehrere GieRereien Ko-
operationsforschung. Seit zwei Jahren beschaftigt G. A. Roders einen Soft-
wareentwickler. Im Mittelpunkt der Softwareentwicklung steht die Starkung
der digitalen Kommunikation mit den Kunden, wobei eine Plattform fiir
eine digitale Kalkulationssoftware auf CAD-Basis (Computer-Aided Design)
ein Entwicklungsziel darstellt. Eine Ausgriindung dieses Bereichs wird fiir
die Zukunft nicht ausgeschlossen.

Feingusswerk Lobenstein: Das Feingusswerk Lobenstein wurde 1964 als
erste neue GieRerei der DDR gegriindet. Es ist seit 1991 Teil der Schubert &
Salzer GmbH (Ingolstadt), die mit etwa 500 Mitarbeitern nach traditionellen
Kriterien als mittelstandisch einzustufen ist. Mit rund 240 Beschaftigten
erflillt das Feingusswerk Lobenstein fiir sich allein auch die KMU-Grenzen
der EU (European Commission, 2003), als Familienunternehmen ist es qua-
litativ dem Mittelstand zugehorig. Das Kooperationsinteresse und die Ko-
operationserfahrung sind stark auf Prozessinnovationen ausgerichtet, da
im Stahlfeinguss der traditionelle Produktionsprozess sehr zeit-, ressourcen-
und arbeitsaufwendig ist (Erstellung der Sandkeramik-Gussformen auf
Wachsmodellen mit bis zu 14 Schichten, die fiir eine ausreichende Stabilitat
der Gussform sorgen). Die additive Fertigung wurde als Losungsansatz zur
Vereinfachung des Produktionsprozesses identifiziert. Dazu kooperierte das
Unternehmen zunachst mit einem groReren Start-up aus dem Laserdruck-
bereich. Der Laserdruck von Teilen erlaubt sehr kleine Losgrofien, ist jedoch
aufgrund der spezifischen Materialeigenschaften vieler Gussteile mit etwa
300 verschiedenen Werkstoffzusammensetzungen oft ungeeignet. Inzwi-



schen wird der Laserdruck zur Herstellung der Gussformen anstelle der
Teile selbst verwendet, was etwa 50 Prozent der Arbeitsschritte und der
Durchlaufzeit einspart und die Fehlerquellen minimiert. Um den Keramik-
druck an die Erfordernisse der GielRerei anzupassen, wurde mit einem wei-
teren Start-up kooperiert. Aktuell wird zudem gemeinsam mit einem Soft-
ware-Start-up an der Optimierung der Keramikgussform geforscht und mit
einem kleinen Berliner Start-up aus dem Big-Data-Bereich bei der Auto-
matisierung der Kalkulationssysteme kooperiert.

Vorteile und Potenziale von
Kooperationen

Viele der Potenziale, die von neuen Technologien, neuen Geschaftsmodellen
und der Digitalisierung des Wirtschaftslebens ausgehen, ergeben sich aus der
Kooperation mit anderen Unternehmen - diese stammen nicht selten aus an-
deren Branchen - oder sie lassen sich nur mit Partnern, etwa im Rahmen von
digitalen Plattformen, voll ausschopfen. Dies gilt in besonderem Male fiir mittel-
standische Unternehmen. Die Kapazitaten des Mittelstands zur Entwicklung
neuer Fahigkeiten in den verschiedenen Dimensionen der Digitalisierung und
Industrie 4.0 sind engeren Grenzen unterworfen, als dies bei Groflunternehmen
der Fallist (Interview Kawlath, Feingusswerk Lobenstein). Daher bieten vor allem
digitale Start-ups technologisches Know-how oder neue Geschaftsmodelle, die
fiir etablierte mittelstandische Unternehmen interessant sein kdnnen.

Durch die vollstéandige Digitalisierung der Wertschépfungsketten im Rahmen
von Industrie 4.0 verwischen die Grenzen zwischen klassischer Industrie und
Dienstleistungen immer mehr. Viele Start-ups sind in diesem Grenzbereich von
Industrie und (Daten-)Diensten tatig (Interviews Evers, DIHK; Stresing, Start-
up-Verband). Kooperationen erlauben es, die Disruption, die von Start-ups
ausgeht und die zunachst eher als Gefahrdung bestehender Geschaftsmodel-
le gesehen wurde, auch fiir etablierte Unternehmen nutzbar zu machen (Inter-
views Kawlath, Feingusswerk Lobenstein; Stresing, Startup-Verband).

Das Kooperationsinteresse der beiden Seiten ist jedoch nicht gleich stark aus-
gepragt. Denn Start-ups, die Kunden und Kapital fiir den Aufbau ihres Geschafts
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benotigen, sind zumindest kurzfristig starker auf Kooperationen mit etablier-
ten Firmen angewiesen als umgekehrt mittelstandische Unternehmen auf
Kooperationen mit Start-ups (Interview Bonn, BDI/BDA-Mittelstandsausschuss).
Mittelstandler diirften allerdings mittel- bis langfristig den Verzicht auf die
Chancen der verbesserten Datennutzung oder der Erschliefung neuer Ge-
schaftsfelder durch Start-up-Kooperationen ebenfalls spliren und in ihrer Kom-
petitivitat zuriickfallen, wenn sie dies nicht selbst durch Innovationen und
eigene Expertise ausgleichen konnen. Dorfer (VDMA) betont die Sicherung der
Wettbewerbsposition in der Zukunft als Kooperationsvorteil fiir den mittel-
standisch gepragten Maschinenbau.

Netzwerkeffekte und -wirkungen

Kooperationen und die Einbindung in Unternehmensnetzwerke bieten zahl-
reiche Vorteile fiir Innovationsvorhaben wie auch fiir die Produktion, das Sour-
cing und den Vertrieb. Diese Vorteile sind auch theoretisch gut untermauert.
Speziell innovationsstarke Unternehmen pflegen oft enge Beziehungen zu
ihren Lieferanten und Kunden, aber auch zu Wettbewerbern im Markt, um die
Entwicklung neuer Produkte und Prozesse schneller vorantreiben zu kénnen
(Fritsch et al., 2019; R6hl, 2006, 82). Insbesondere KMU gelingt es, durch Aus-
nutzung des im Netzwerk vorhandenen Know-hows Kompetenzen zu erlangen,
fir die sie eigenstandig zu klein sind.

Die Verkniipfung mit dem Netzwerk des Start-ups und der ,,Zugang zu einem
anderen Biotop“ (Interview Wehmeyer, BDI) sind Vorteile fiir etablierte Unter-
nehmen. Die Kenntnis des Partners und Vertrauen in seine Fahigkeiten sind
fur den Aufbau von Netzwerken zentral (R6hl, 2001, 116). Auch aus diesem
Grund dominieren klassische Netzwerke, die Verbande, Messen und person-
liche Kontakte bieten, trotz der zunehmenden Verbreitung digitaler Plattformen
noch immer bei der Kontaktanbahnung zwischen Start-ups und Mittelstand
(Interviews Aderhold, Cobrainer; Evers, DIHK; Griibel, Myster; Kawlath, Fein-
gusswerk Lobenstein; Panzau, m.Doc).

Die Einzeltransaktionen im Netzwerk konnen anders als klassische Markttrans-
aktionen ungenau spezifiziert sein, sodass die Transaktionskosten sinken (Wil-
liamson, 1985). Unternehmensnetzwerke sind oft dann besonders stabil und
erfolgreich, wenn ihre Akteure regional konzentriert verortet sind und in Clus-
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tern oder innovativen Milieus zusammenarbeiten (Lichtblau et al., 2005;
Camagni, 1995; R6hl, 2019; R6hl, 2001, 120 ff.; Interview Wehmeyer, BDI). Auf
diesen Aspekt und seine Implikationen wird in Kapitel 4, das mogliche Hemm-
nisse flir eine intensivere Kooperation beleuchtet, ndher eingegangen.

Komplementéare Ergédnzung von Fahigkeiten

Etablierte mittelstandische Unternehmen und Start-ups weisen unterschied-
liche Kompetenzprofile auf, die sich - bei Uberwindung daraus resultierender
Probleme (vgl. Kapitel 4) - gegenseitig befruchten und ergénzen kdnnen. Dies
wird durch die Ergebnisse mehrerer Interviews bestatigt. So verweist Dorfer
(VDMA) auf die ,,Blindelung der Kompetenzen“ bei der Innovation entlang der
Wertschopfungsketten. Start-ups kénnen neue Ideen leichter am Markt testen,
wahrend etablierte Firmen im Hinblick auf ihre Reputation und die Bindung
ihrer langjahrigen Kunden vorsichtiger agieren miissen (Interview Bonn, BDI/
BDA-Mittelstandsausschuss).

Bei der Umsetzung von Industrie-4.0-Technologien kann der Mittelstand auf
das digitale Know-how von Start-ups zurtickgreifen, wenn ihm die notwendige
Expertise fehlt (Interviews Evers, DIHK; Stresing, Startup-Verband). Ebenso
konnen Fachkréafteliicken, die sich auf dem Arbeitsmarkt derzeit nur sehr
schwer schlieRen lassen (Anger et al., 2018; 2019), mithilfe der Expertise von
Start-ups durch Kooperationen teilweise kompensiert werden. Die Zusammen-
arbeit mit Start-ups kann dabei auch die Arbeitgebermarke starken und die
Fachkraftegewinnung erleichtern (Interviews Kawlath, Feingusswerk Loben-
stein; Wehnert, BDI).

Zugang zu neuen Technologien, Markten, Netzwerken und Kapital

In engem Zusammenhang zur Ausnutzung komplementarer Fahigkeiten steht
der Zugang zu neuen Technologien und (Online-)Markten oder Plattformen,
den bestehende mittelstandische Unternehmen durch eine Kooperation mit
im entsprechenden Bereich aktiven Start-ups erlangen kdnnen (Leitner et al.,
2019, 7; Interviews Aderhold, Cobrainer; Kawlath, Feingusswerk Lobenstein).
Im Gegenzug erhalten kooperierende Start-ups Zugang zu bestehenden Netz-
werken ihrer Partner (Interview Evers, DIHK) und oft - im Rahmen von Betei-
ligungen - zu Kapital, das sie fiir die Finanzierung ihrer weiteren Expansion
bendtigen.
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Ebenso konnen Partner-Start-ups fiir etablierte Unternehmen interessante
Investitionsziele darstellen (Leitner et al., 2019, 9), wobei dies allerdings vor
allem fiir grofRere Mittelstandler und Groflunternehmen gilt: Beteiligungen als
bevorzugte Form der Kooperation steigen mit wachsender Unternehmens-
groRe stark an (vgl. Kapitel 5.1; BDI/IfM, 2018, 9). Im Fall des KI-Start-ups Co-
brainer (Interview Aderhold) ist jedoch festzustellen, dass zwei mittelstandische
Unternehmen mit Kapital beteiligt sind, wahrend die Kunden aufgrund der
Produktspezifika - eine Kl-Software fiir das unternehmensinterne Wissens-
management - bislang praktisch ausschliellich GroBunternehmen sind.

Steigerung der Innovationsfahigkeit und -geschwindigkeit

Standige Innovationen sind eine Voraussetzung fiir das Uberleben der mittel-
standischen Unternehmen. Dies gilt besonders fiir die stark im internationalen
Wettbewerb stehenden industriellen Mittelstandler (Interviews Herold, Delo;
Kawlath, Feingusswerk Lobenstein; Roders, G. A. Roders; Wehnert, BDI). Unter-
suchungen zeigen, dass sich die wachsenden Innovationsausgaben der Wirt-
schaft zunehmend auf GroRBunternehmen und groRere Mid Caps mit 1.000 bis
3.000 Mitarbeitern konzentrieren, wahrend der Anteil der kontinuierlich inno-
vierenden Mittelsténdler - die Innovatorenquote - insgesamt riicklaufig ist
(Behrensetal.,2017; R6hl, 2018). Die Einbindung von Start-ups in Innovations-
vorhaben mittelstéandischer Unternehmen konnte hier zu einer Erweiterung
derInnovationspotenziale fiihren, die Innovationskultur flexibilisieren und die
im Unternehmen selbst aufzuwendenden Kosten reduzieren (Leitner et al.,
2019, 9; Interviews Dorfer, VDMA,; Evers, DIHK; Kawlath, Feingusswerk Loben-
stein). Eine gegenteilige Meinung vertritt, zumindest fiir das forschungsstarke
eigene Unternehmen Delo, Herold: ,,GroRRe Unternehmen brauchen Start-ups,
dasie selbst nicht mehrin der Lage sind, eigene Ideen zu entwickeln.” Innova-
tionsstarke Mittelstéandler brauchten diese jedoch kaum (Interview Herold,
Delo).

Fur die Start-ups ergeben sich im Gegenzug Vorteile durch den Zugang zu dem
umfangreichen Produkt- und Prozess-Know-how der etablierten Unternehmen.
Eingeschrankt werden die Vorteile von Innovationskooperationen zwischen
Mittelstandlern und Start-ups allerdings durch Unterschiede in der Innovations-
kultur und -geschwindigkeit, die fiir eine erfolgreiche Kooperation tiberwunden
werden missen (vgl. Kapitel 4.2). Dorfer (VDMA) betont in diesem Kontext je-
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doch die Zeitvorteile beim Zugang zu Zukunftstechnologien durch Innovations-
kooperationen zwischen Mittelstandlern und Start-ups. Besonders digitale
Systemlosungen wie etwa Industrie-4.0-Anwendungen im Mittelstand, der oft
Schwierigkeiten hat, Fachkrafte mit den entsprechenden IT-Kenntnissen zu
finden (vgl. Kapitel 4.2), kbnnen gemeinsam mit entsprechend ausgerichteten
Start-ups ziigiger eingefiihrt oder umgesetzt werden (Interviews Stresing, Start-
up-Verband; Bonn, BDI/BDA-Mittelstandsausschuss).

Alternative Kooperationsvarianten

Kooperationsvorteile lassen sich nicht nurim Rahmen von Start-up-Koopera-
tionen erzielen. Speziell durch Kooperationen mit Universitdten und For-
schungsinstituten kdnnen mittelstdndische Unternehmen Innovationen oft
schneller und kostengilinstiger vorantreiben, als es ihnen eigenstandig moglich
ist. Das Gleiche gilt fiir Forschungskooperationen mit anderen Mittelstandlern
oder auch grofieren Unternehmen, wie sie durch das Bundesprogramm ZIM
(BMWi,2019a) gefordert werden. Auch eine Mitgliedschaftin der Arbeitsgemein-
schaft Industrieller Forschungsvereinigungen (AIF) kann entsprechende Ko-
operationsvorteile generieren. Die intensive Nutzung dieser partnerschaft-
lichen Innovationsformen bietet Alternativen zur Kooperation mit Start-ups
(Interview Réders, G. A. Réders). Ahnlich vorteilhaft kann aber auch eine star-
ke unternehmensinterne FuE als Alternative zu Kooperationen in Bereichen
sein, die durch eine hohe Innovationsgeschwindigkeit gepragt sind (Interview
Herold, Delo).

4 Mittelstand und Start-ups:
unterschiedliche Welten?

Den genannten Vorteilen der Zusammenarbeit mit Start-ups stehen Heraus-
forderungen gegeniiber, die in der Kooperation bei fehlender Uberwindung zu
Nachteilen werden konnen oder die zumindest die Ausnutzung der Vorteile
behindern. ,,Eine wesentliche Herausforderung stellt bereits die Identifikation
und Auswahl von passenden Jungunternehmen in der internationalen und
dynamischen Start-up-Landschaft dar“ (Interview Dorfer, VDMA). Nachfolgend
werden kulturelle Differenzen und weitere divergierende Merkmale von Start-
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ups und etablierten Mittelstandlern analysiert, die als Hemmnis fiir eine Inten-
sivierung der Kooperation zwischen den beiden Unternehmenstypen wirken
konnen. Ein verstarktes Bewusstsein dieser potenziellen Kooperationshiirden
kann dazu beitragen, diese im konkreten Fall leichter zu Giberwinden. Nach
Auskunft von Stresing (Startup-Verband) wachst die Akzeptanz von Start-ups
und ihren kulturellen Besonderheiten beim etablierten Mittelstand allerdings,
was flir eine abnehmende Relevanz der kulturellen Hiirde spricht.

4.1 Kulturelle Unterschiede

Die Zusammenarbeit von etablierten Unternehmen und innovativen Start-ups
scheint flir beide Seiten auf den ersten Blick potenziell sehr niitzlich zu sein.
Gemeinsam kdnnen Innovationen schneller vorangetrieben oder Ideen fiir neue
Geschaftsmodelle schneller umgesetzt werden (Kollmann et al., 2018, 73). Doch
gleichzeitig trifft die verstarkte Kooperation zwischen den bereits liber einen
langeren Zeitraum am Markt aktiven Mittelstandlern und innovativen Start-ups,
die neue Technologien und Geschaftsideen mitbringen, auf eine Reihe von
Hiirden. Hierzu zahlen nicht zuletzt kulturelle Gegensatze, die sich aus der sehr
unterschiedlichen geschéftlichen, marktlichen und personlichen Situation und
denverschiedenen Entwicklungsstadien der potenziellen Partner ergeben (Leit-
ner et al., 2019). Deloitte (2017, 6) nennt dies in einer Studie zu Kooperationen
die ,kulturelle Passgenauigkeit®, welche zwischen etablierten Mittelstandlern
und Start-ups zunachst oft nicht gegeben zu sein scheint. Bonn (BDI/BDA-Mittel-
standsausschuss) und Stresing (Startup-Verband) erwahnen in diesem Zusam-
menhang eine gewisse ,Arroganz*in langjahrig erfolgreichen mittelstéandischen
Unternehmen gegeniiber Start-ups, die aber, so Stresing, im Schwinden be-
griffen sei. ,Man muss die Kultur im eigenen Unternehmen &6ffnen” (Interview
Kawlath, Feingusswerk Lobenstein). Wehmeyer (BDI) verweist auf die unter-
schiedliche Auspragung von Hierarchien, die in Start-ups sehr flach seien. Stre-
sing (Startup-Verband) betont die ,schlankeren Strukturen“ ebenfalls.

In der Befragung groRerer Familienunternehmen durch BDI/IfM (2018, 14), die
in Kapitel 5.2 6konometrisch ausgewertet wird, gab knapp die Halfte der Unter-
nehmen mit Kooperationserfahrung an, dass kulturelle Unterschiede ein Pro-
blem darstellten - dies war die am haufigsten genannte Herausforderung
(Abbildung 1). Die Schwierigkeit, gemeinsame Ziele zu definieren, wurde von
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Potenzielle Probleme in der Zusammenarbeit mit Start-ups Abbildung 1
aus Sicht der Familienunternehmen
Angaben fiir 2018, in Prozent
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Quelle: BDI/IfM, 2018, 7

Herold (Delo) im Interview betont. Start-ups seien als Partner zu ,,sprunghaft®
und gingen vielfach schnell ,,pleite“.

Der unternehmerische Mittelstand Deutschlands besteht zu einem nicht gerin-
gen Teil aus Familienunternehmen mit einer langen unternehmerischen Tradi-
tion. Gerade im Bereich des industriellen Mittelstands ist die Bedeutung dieser
iber Jahrzehnte aufgebauten - teilweise aus dem 19. Jahrhundert stammenden -
Firmen erheblich, die oft zu den Mid Caps mit bis zu 3.000 Beschéftigten jenseits
der eng definierten Grenzen der KMU (European Commission, 2003) zahlen
(R6hl, 2018). Zum Mittelstand gehoren jedoch ebenso Unternehmen, die erst
vor nicht allzu langer Zeit gegriindet wurden und die ,,Griinder-DNA® noch in
sich tragen. Auch die dlteren Familienunternehmen waren einmal Start-ups.
Trotzihrer vergleichbaren Wurzeln bestehen offenbar betrachtliche Unterschie-
de zwischen der Unternehmenskultur etablierter mittelstandischer Unterneh-
men mit langjahriger Tradition und der von innovativen Start-ups:

Mittelstandische Familienunternehmen sind durch eine hohe Kontinuitat
ihrer Strukturen und Arbeitsweisen gekennzeichnet. Unternehmerische
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Vorsicht war und ist eine wesentliche Voraussetzung, um liber Jahrzehnte
erfolgreich am Markt zu bestehen (RShl, 2008). Start-ups und ihre Griinder
sind hingegen auf eine hohe Geschwindigkeit von Entscheidungen und ihrer
Umsetzung sowie auf Disruption ausgerichtet (Interview Stresing, Startup-
Verband; Leitner et al., 2019, 18 f.).

Die Entwicklung vom lokal oder regional agierenden Mittelstandler bis hin
zum global aufgestellten Hidden Champion wird in Familienunternehmen
Uberwiegend aus thesaurierten Mitteln gestemmt, was sich in hohen - und
seit dem Jahr 2000 steigenden - Eigenkapitalquoten des Mittelstands nie-
derschlagt (Rohl, 2008; Deutsche Bundesbank, 2018). Start-ups sind dem-
gegeniiber auf externe Finanzierungsquellen angewiesen, um Eigenkapital
fiirihre zligige Expansion zu generieren (Rohl, 2010; Bienert et al., 2018).

Die etablierten Mittelsténdler sind vielfach stark in ihrem regionalen Umfeld
verankerte Unternehmen, deren Inhaber-Manager ahnlich ,ticken“ wie die
Bevolkerung in den nicht selten landlich strukturierten Standortregionen
(Rohl,2008;2018). Die Griinder der Start-ups sind hingegen in einem urbanen
Umfeld lebende sogenannte Digital Natives (Kollmann et al., 2018, 22 1., 33),
deren Denken und Verhalten stark durch globale und US-amerikanische
Vorbilder beeinflusst wird (Rohl, 2019).

Die Kultur der Start-ups ist weit weniger auf Kontinuitat angelegt, als es im
etablierten Mittelstand der Fall ist. Mit vollkommen neuen digitalen Geschafts-
modellen - etwa Kl oder Plattformen - werden von den neu gegriindeten
Unternehmen disruptive Verdanderungen der Wirtschaft auf den Weg gebracht,
wobei ein Scheitern als mégliche friihe Exit-Option fiir den oder die Griinder
oft bereits mitgedacht wird: War die Geschaftsidee doch nicht am Markt erfolg-
reich, so wird das Unternehmen moglichst schnell liquidiert, um alternative
Optionen zu verfolgen, mit den gewonnenen Erfahrungen wieder etwas Neu-
es zu starten und das nachste Mal erfolgreicher zu sein (R6hl, 2019, 134; OECD,
2013, 7). Der Anteil der seriellen Griinder lag nach Untersuchungen des Deut-
schen Startup Monitors (Kollmann et al., 2018, 38) selbst in Deutschland, das
traditionell eher als schwieriges Pflaster flir gescheiterte Erstgriinder angese-
hen wird (Rohl, 2016), 2018 bei 48 Prozent und damit noch etwas hoher alsim
Vorjahr. Die Unsicherheit liber den langfristigen Bestand des potenziellen
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Partners kann fiir etablierte Mittelstandler ein Kooperationshindernis bilden.
Einen Einfluss auf die markanten Unterschiede in der Unternehmenskultur
haben sicherlich auch die unterschiedlichen Altersstrukturen der jeweiligen
Entscheidungstrager. So waren mittelstandische Unternehmer 2013 in ihrer
Mehrzahl-52 Prozent - bereits mehr als 50 Jahre alt und gut ein Fiinftel bereits
Uber 60 (KfW Research, 2015). Allein von 2002 bis 2013 ist der Anteil der liber
55-jahrigen Inhaber im Mittelstand von 20 auf 36 Prozent gestiegen (KfW Re-
search, 2015), das Durchschnittsalter diirfte sich seither noch erhéht haben.
Start-up-Griinder sind hingegen im Durchschnitt 35 Jahre alt (Kollmann et al.,
2018, 33). Der durchschnittliche Altersabstand von etwa einer Generation kann
zu markant unterschiedlichen Sicht- und Verhaltensweisen der mittelstandi-
schen Unternehmer im Vergleich zu den Fiihrungskraften der Start-ups bei-
tragen.

4.2 Unterschiede im Innovationsverhalten

Ein wichtiger Gegensatz im Innovationsgeschehen zwischen der Mehrzahl der
etablierten Unternehmen und Start-ups ldsst sich unter den Begriffen ,inkre-
mentelle Innovation“ versus ,,Disruption durch neue Technologien oder Ge-
schaftsmodelle“ (Interview Stresing, Startup-Verband) zusammenfassen. Zu
den Besonderheiten des deutschen industriellen Mittelstands gehort sein
spezielles Innovationsverhalten, das durch das Prinzip der Vorsicht gepragt
ist: Wahrend grundlegende Neuerungen eher zégerlich in Angriff genommen
werden, stellen die Unternehmen auf kontinuierliche Verbesserungen der
Produkte und Prozesse ab, um am Markt bestehen und die Umsétze schritt-
weise ausweiten zu kdnnen (IW Consult/Santiago, 2015, 20). Dabei orientieren
sich die gewahlten Innovationspfade iiblicherweise eng an den Kundenwiin-
schen, wie die Ergebnisse des IW-Zukunftspanels fiir iberwiegend mittelstan-
dische Unternehmen aus der Industrie und den industrienahen Dienstleistun-
gen zeigen (Abbildung 2): In den Jahren 2011 bis 2018 haben im Durchschnitt
fast drei Viertel der Unternehmen bei der Verbesserung von Produkten und
Dienstleistungen mit ihren Kunden kooperiert. Grofiere Mittelstandler und
GroRunternehmen fiihrten dabei mit einer Kooperationsquote von fast
80 Prozent, doch auch kleine KMU mit weniger als 50 Beschaftigten zeigten
mit liber 73 Prozent eine hohe Neigung zur Kundenkooperation. 2018 lagen
die Werte gerade fiir KMU allerdings etwas niedriger.
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Kooperationen mit Kunden nach Unternehmensgrofle Abbildung 2
Angaben nach Zahl der Mitarbeiter, in Prozent
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Daten: http://dl.iwkoeln.de/index.php/s/S9nJfNZRmoC59Wp
Quelle: IW-Zukunftspanel, Sonderauswertung Befragungswellen 2011 bis 2018

Bestatigt wird die Bedeutung der Kundenkooperation durch eine Studie der
KfW Research (2019). Danach lassen sich die Unternehmen der 15. Welle des
KfW-Mittelstandspanels je nach Innovationsverhalten drei Gruppen zuordnen:
relativ innovationsschwache Unternehmen, die Produkt- und Prozessverbes-
serungen eng an ihrem branchenspezifischen Anwendungswissen orientieren
(20 Prozent), Unternehmen mit eigener Forschung, die wissensbasiert inno-
vieren (37,5 Prozent), und als groRte Gruppe mit tiber 42 Prozent Unternehmen,
die Innovationen eng an ihrem Absatzmarkt ausrichten, also mitihren Kunden
kooperieren. Die Gruppenzuordnung erfolgt trennscharf, auch wenn es in der
Realitat Uberschneidungen gibt. Der bayerische Klebstoffspezialist Delo zeich-
net sich beispielsweise durch eine starke wissensbasierte FUE und durch eine
hohe Kundenorientierung der Innovation aus (Interview Herold, Delo). Das
kundenorientierte Innovationsmodell hat zur Exportstarke und somit zum
grolRen weltweiten Erfolg der deutschen Industrie beigetragen. Es ist mit dafiir
verantwortlich, dass Deutschland liber 1.300 Hidden Champions hat - groRere
Mittelsténdler, die europaweit oder global aktiv sind und auf ihren jeweiligen
Kernmarkten zu den Top 3 gehoren. Von diesen erfolgreichen - wenn auch in
der Offentlichkeit oftmals unbekannten - Unternehmen gibt es hierzulande
mehr als in jedem anderen Land (Rohl, 2018; Simon, 2014).
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Dasinkrementelle Innovationsmodell gerat jedoch in Zeiten der Digitalisierung
unter Druck (Bienert et al., 2018). Die (zu) langsame Adoption von Industrie-
4.0-Technologien und die anhaltenden Schwierigkeiten, die geeigneten Fach-
krafte hierfiir auf einem stark angespannten Arbeitsmarkt zu finden, weisen
auf die Grenzen der inkrementellen Innovationsstrategie sowie auf wachsende
Probleme bei der Durchfiihrung digitaler Innovationen hin (IW Consult, 2018;
Lichtblau et al., 2015; Anger et al., 2018, 56 ff.). Um auf den zukiinftigen Mark-
ten gegen eine zunehmend starkere internationale Konkurrenz zu bestehen,
muss die Befahigung der etablierten mittelsténdischen Unternehmen zu
Sprunginnovationen in neue Technologien und Geschéftsfelder daher dringend
gesteigert werden.

Aktuell verfligbare Daten zum Innovationsverhalten der deutschen Wirtschaft
weisen jedoch zumindest partiell in eine entgegengesetzte Richtung. Mogli-
cherweise auch aufgrund steigender FUE-Kosten betreiben weniger Mittel-
sténdler eigene FUE-Abteilungen (Interview Evers, DIHK). Die sinkenden Inno-
vatorenquoten im kleineren Mittelstand (KMU) und gréfieren Mittelstand (Mid
Caps) - zumindest bis zu einer Grofienordnung von 1.000 Beschaftigten -, die
sich ausden Innovationserhebungen des Zentrums fiir Europdische Wirtschafts-
forschung (ZEW) ergeben (Behrens et al., 2017; KfW Research, 2016), kdnnen
als Alarmsignal fiir die Zukunftsfahigkeit der deutschen Industrie und des
Wirtschaftsstandorts liberhaupt gewertet werden (Rohl, 2018; EFI,2018). Nicht
zuletzt aus diesem Grund ist eine engere Kooperation zwischen etablierten
mittelstandischen Unternehmen und innovativen Start-ups erstrebenswert
und hoch relevant, um digitale Innovationen und die Erschlieung neuer Ge-
schaftsfelder voranzutreiben (Interviews Bonn, BDI/BDA-Mittelstandsaus-
schuss; Evers, DIHK). ,Letztlich geht es darum, Innovation dauerhaft zu imple-
mentieren - auch vor dem Hintergrund einer anderen Kultur® (Interview Stre-
sing, Startup-Verband).

4.3 Unterschiede in der raumlichen Verteilung

Neben den Unterschieden in Unternehmenskultur und Innovationsverhalten
resultiert eine weitere mogliche Hiirde fiir Kooperationen zwischen Mittel-
standlern und Start-ups aus den unterschiedlichen raumlichen Schwerpunkten
ihrer Standorte in Deutschland. Die regional divergierenden Ansiedlungs-
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schwerpunkte mittelstandischer Unternehmen insbesondere in der Industrie
und im B2B-Bereich aktiver Start-ups stellen trotz der starken Verbreitung und
Nutzung digitaler Medien und Formate wie Plattformen (vgl. Kapitel 6) ein
Hemmnis in der Kontaktanbahnung und -pflege dar, da personlichen Kontak-
ten in Clustern oder innovativen Milieus Untersuchungen zufolge weiterhin
eine hohe Bedeutung zukommt (Interview Aderhold, Cobrainer; vgl. auch Rohl,
2001, 120 ff.).

Die noch junge, teilweise noch im Entstehen begriffene deutsche Start-up-
Szene und die liber einen langen Zeitraum gewachsene mittelstandische
Unternehmenslandschaft zeigen deutliche Unterschiede in ihrer rdumlichen
Verteilung. Besonders gravierend wirkt sich diese Diskrepanz im industriellen
Sektor aus. Ein GroRteil der Start-up-Griinder ist urban verortet. Die deutschen
Start-up-Hochburgen liegen in den Metropolen des Landes, wobei Berlin und
Miinchen als Standorte mit der gréRten Anzahlan Neugriindungen innovativer
Unternehmen und den hochsten Investitionssummen herausragen (EY, 2019;
Kollmann et al., 2019). Generell sind die grofiten deutschen Ballungsraume
Berlin, Miinchen, Hamburg sowie das Rheinland (Koln und Disseldorf), das
Ruhrgebiet, Frankfurt und Stuttgart auch die fiihrenden Zentren der Start-up-
Szene (Kollmann et al., 2019). Demgegeniiber sind die etablierten mittelstan-
dischen Unternehmen weit gleichmaRiger iber das Land verteilt, wenn man
keine branchenspezifische Betrachtung vornimmt. Viele mittelstandische
Unternehmen sind in kleineren Stadten und landlichen Regionen beheimatet,
was auch aus der foderalen Struktur Deutschlands mit einer liber lange Zeit-
raume eigenstandigen Entwicklung vieler Regionen resultiert. Derindustrielle
Mittelstand - KMU und Mid Caps - weist hingegen eine hohe raumliche
Konzentration in siid- und westdeutschen Regionen (vor allem in Bayern,
Baden-Wirttemberg und Teilen Nordrhein-Westfalens) auf, die teilweise eher
[andlich strukturiert sind und fernab der deutschen Start-up-Zentren liegen
(Rohl, 2018).

Abbildung 3 zeigt die fiihrenden deutschen Start-up-Hochburgen und die re-
gionalen Schwerpunkte der Ansiedlung mittelstandischer Industrie. Letztere
sind - und dies unterstreicht die anhaltend hohe Bedeutung des Industrie-
sektors - oft ebenfalls Regionen mit weit unterdurchschnittlicher Arbeitslosig-
keit. Generell ist festzustellen, dass die mittelstandische Industrie trotz der
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Raumliche Schwerpunkte von Start-ups und Abbildung 3
industriellem Mittelstand

Fiihrende Start-up-Regionen? Cluster des industriellen Mittelstands

¢

Hamburg

Stuttgart/
Karlsruhe
7,3%

Miinchen
6,9 %

1 Hamburg und Umland 8 Slidwestsachsen

2 Miinster-Osnabriick-Bielefeld 9 Slidhessen-Rhein-Neckar

3 Hannover-Braunschweig-Wolfsburg 10 Franken

4 Berlin/slidliches Umland 11 Baden-Wiirttemberg (Nord)
5 Rheinland/stidliches Westfalen 12 Bayern

6 Leipzig-Halle 13 Bodensee

7 Zentral- und Sudthiringen

1) Anteile der fiinf flihrenden Start-up-Zentren an den im Jahr 2019 erfassten Start-ups, in Prozent.
Eigene Darstellung auf Basis Kollmann et al., 2019 (fir Start-up-Zentren),
Expertise der Autoren (industrieller Mittelstand)
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vorhandenen regionalen Schwerpunkte rdumlich weit weniger konzentriert
ist als die Start-up-Landschaft:

Wahrend Miinchen als flihrender Standort von B2B-Start-ups aus dem Hoch-
technologiebereich eine zentrale Funktion fiir die starke Industrie Bayerns
aufweist, hat sich die Situation im ebenfalls von der mittelstandischen Indus-
trie gepragten Baden-Wirttemberg erst zuletzt ahnlich positiv entwickelt.
Stuttgart zahlte lange Zeit nicht zu den filhrenden Start-up-Hubs Deutschlands,
sodass eine enge raumliche Nahe zwischen Mittelstand und Start-ups als Vo-
raussetzung fiir eine Kontaktanbahnung auf personlicher Ebene kaum gegeben
war. Inzwischen hat die Region Stuttgart/Karlsruhe aber deutlich aufgeholt
und zdhlt den Angaben des Deutschen Startup Monitors zufolge mit gut 7 Pro-
zent der 2019 erfassten Start-ups zu den Top-5-Standorten in Deutschland
(Kollmann et al., 2019, 26). Dass der Erstkontakt oft auf personlicher Ebene
stattfindet (und nicht zum Beispiel durch Online-Plattformen zustande kommt)
und Messen daher als Orte physischer Interaktion weiterhin eine grof3e Rolle
spielen, wurde auchin den Interviews bestatigt (Kawlath, Feingusswerk Loben-
stein; Roders, G. A. Roders; Panzau, m.Doc). ,,Per Mail oder Telefon ist man auf
Effizienz getrimmt, aberin einem [personlichen] Gesprach wird vieles ange-und
besprochen. Fiir mich ist die Verkniipfung online-offline ganz relevant* (Inter-
view Aderhold, Cobrainer; vgl. auch Engels, 2018).

Berlin als fiihrender deutscher Start-up-Generator zeigt einen unterdurch-
schnittlichen Besatz mit mittelstandischen Unternehmen. Insbesondere die
Industrie ist nur schwach entwickelt. Der Wertschdpfungsanteil des Verarbei-
tenden Gewerbes lag 2018 bei nur 8,6 Prozent (VGR der Lander, 2019). Damit
fehlen Industriebetriebe als potenzielle Auftraggeber und Partner fiir die vielen
Start-ups der Stadt - allein 2018 wurden 443 Unternehmensgriindungen fest-
gestellt, die die Start-up-Kriterien erfiillten (IIT/Startupdetector, 2019, 43).

Auch wenn sich die deutsche Hauptstadt seit dem Jahr 2000 zu einem flihren-
den europaischen Start-up-Hub entwickelt hat, konnte die industrielle Schwa-
che Berlins nicht iiberwunden werden. Diese resultierte aus der Westberliner
Insellage wahrend der deutschen Teilung und dem Strukturbruch im Ostteil
der Stadt nach der Wiedervereinigung. Dabei ist Berlin mit 70 identifizierten
Start-ups im Kl-Bereich das flihrende Zentrum vor Miinchen mit 34 auf KI-Ent-
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wicklung oder -Anwendungen ausgerichteten Start-ups (Goecke/Thiele, 2018).
Damit bietet die Hauptstadtregion fiir dieses Zukunftsfeld mit zahlreichen
Ankniipfungspunkten in diversen Wirtschaftsbereichen ein hohes Koopera-
tionspotenzial.

In den Interviews mit Experten aus Mittelstand, Start-ups und Verbanden wur-
de die hinderliche Wirkung der divergierenden raumlichen Verteilung unter-
schiedlich beurteilt. ,Raumliche Nahe ist keine Voraussetzung fiir die Koope-
ration®“ im Maschinenbaubereich (Interview Dorfer, VDMA). Bonn (BDI/BDA-
Mittelstandsausschuss) nennt die anfangliche Konzentration der Start-up-
Szene auf Berlin als wesentliche Voraussetzung fiir die erfolgreiche Cluster-
bildung; die starke Ausrichtung des Standorts auf das B2C-Segment mindere
dabei die Bedeutung des Fehlens von Industrieunternehmen in der Hauptstadt.
In jlingerer Zeit entstehen zudem immer mehr Start-ups im B2B-Bereich an an-
deren Standorten wie Miinchen, Stuttgart, Hamburg oder in den nordrhein-west-
falischen Ballungszentren, sodass die Passgenauigkeit zwischen Start-ups und
Mittelstandlern in raumlicher Hinsicht zunimmt (Interview Bonn, BDI/BDA-
Mittelstandsausschuss). Diese Aussage wird durch Stresing (Startup-Verband)
und die Ergebnisse des Startup Monitors (Kollmann et al., 2018) bestatigt.

Dorfer (VDMA) sieht unter Verweis auf das VDMA Startup-Radar eine zuneh-
mende Clusterbildung von Start-ups mit Maschinenbaurelevanz. So finden
sich entsprechende Start-up-Cluster im Raum Miinchen, im Raum Stuttgart,
im Ruhrgebiet, im Rhein-Main-Gebiet und in Hamburg, oft in raumlicher Nahe
zu entsprechenden Hochschulen, Forschungseinrichtungen und Unternehmen
(Interview Dorfer, VDMA). Diese Feststellung relativiert die obige Aussage zur
geringen Bedeutung raumlicher Nahe - diese ist moglicherweise keine Ko-
operationsvoraussetzung, aber oft sehr hilfreich.

Kawlath stellt fiir das Feingusswerk Lobenstein fest, dass die liber Netzwerke
gefundenen Start-up-Kooperationspartnerin Augsburg, Wien und Berlin nicht
in unmittelbarer Nahe des suidthiringischen Standorts liegen, raumliche Nahe
aber hilfreich sei. Eine Fernkooperation - das Unternehmen war in der Kontakt-
anbahnung mit einem Partner in den USA - hétte bei Zustandekommen hohe
Kosten verursacht. Unter dem Aspekt der Bildung innovativer Cluster unter-
stlitzt Wehmeyer (BDI) die Vermutung, dass die foderale Struktur Deutschlands
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und die Konzentration vieler Start-ups in Berlin fiir (vermehrte) Kooperationen
hinderlich sein kdnnten. Auch Evers (DIHK) verweist darauf, dass mittelstan-
dische Unternehmen mit (potenziellem) Kooperationsinteresse regional sehr
breit gestreut sind, wahrend Start-up-Partner raumlich weit starker konzentriert
seien, was die Bildung von Kooperationsclustern erschweren kdnnte. Aderhold
(Cobrainer) bestétigt die hohe Bedeutung personlicher Kontakte in der Ko-
operationsanbahnung, die durch raumliche Nahe beglnstigt werden, aus
Start-up-Sicht.

4.4 Rechtliche Hemmnisse

Zu den potenziellen Hindernissen flir Kooperationen zwischen Mittelstandlern
und Start-ups sind auch juristische Hiirden zu zahlen. Gerade die oft angestreb-
te Flexibilitéat und der Verzicht auf detaillierte formale Vertrage konnen spater
zu Rechtsstreitigkeiten zwischen den (ehemaligen) Partnern fiihren. In den
dreiInterviews mit Start-up-Unternehmern stellten sich rechtliche Aspekte der
Kooperation und die Gestaltung von Vertrdgen als wichtig bis sehr wichtig
heraus. ,Wir versuchen immer, die Kooperation vertraglich abzusichern [...],
um Verbindlichkeit sicherzustellen® (Interview Panzau, m.Doc).

Dieser Punkt wurde auch in der Kooperationsstudie von Deloitte (2017) mit
Unternehmensbefragungen von Start-ups und Mittelstandlern ndher beleuch-
tet. Der Geschaftsfiihrer eines befragten mittelstandischen Unternehmens rat
dazu, die Frage von Wettbewerbsverboten, den Zugriff auf Ideen und Patente
aus den Kooperationsergebnissen sowie die Verteilung entstehender Gewinne
friihzeitig vertraglich zu fixieren (Deloitte, 2017, 26), auch wenn dies die Flexi-
bilitdt der Zusammenarbeit moglicherweise einschranken konnte und ein
entsprechender Vertrag Zeit und Managementkapazitaten kostet.

Stresing (Startup-Verband) weist ebenfalls auf die Problematik von Wettbe-
werbsverboten - Untersagung der Kooperation mit Wettbewerbern - bei Ko-
operationen mitund Beteiligungen an Start-ups hin. Unterstiitzt wird dies von
Aderhold (Cobrainer): Exklusivitdtsregeln, die bei der Zusammenarbeit mit
einem groflen Kunden die Arbeit fiir dessen Konkurrenten ausschliefien, seien
fir Start-ups kaum umsetzbar. Diese miissten im sich wandelnden Markt schnell
agieren und ihr Produktin Hinblick auf neue Kundengruppen weiterentwickeln.
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Dieser Punkt wird von Panzau (m.Doc) bestatigt: Exklusivitat wird von grofReren
Partnerunternehmen oft gewiinscht, sei aber fiir ein sich entwickelndes Start-
up nicht machbar - auRer, es wird eine baldige Ubernahme durch den Partner
angestrebt. ,Da gab es auch ein Ubernahmeangebot, aber wir hatten die Vi-
sion, eine Plattform zu machen, die sich liber verschiedene Anbieter erstreckt
[...]. Wir hatten das Unternehmen nicht fiir einen schnellen Exit gegriindet”
(Interview Panzau, m.Doc).

In der Befragung von Start-ups und Mittelstandlern (Deloitte, 2017, 26) gaben
beide Gruppen Vertrauen als wichtigste Basis erfolgreicher Kooperationen an.
62 Prozent der Start-ups und sogar 67 Prozent der mittelstandischen Unterneh-
men hielten jedoch gut ausgearbeitete schriftliche Vertrage fiir eher wichtig bis
sehr wichtig. In den Experteninterviews wurde die Bedeutung juristischer Be-
lange und klarer Vertrage ebenfalls betont. Die Vertragsausgestaltung fiir die
Kooperation mit einem mittelstandischen Anbieter von Krankenhausinforma-
tionssystemen aus den USA nahm bei m.Doc ein Jahr in Anspruch. Das Start-up
beschaftigtinzwischen eine Juristin mit Erfahrung aus dem PharmagroRhandel.
»Das war schlimmer als die Due Diligence mit unserem Investor [...]. Es ist un-
glaublich, was man da an Zeit und Wissen reinsteckt“ (Interview Panzau, m.Doc).
Ein Grund dafiir seien aber auch die strikten rechtlichen Rahmenbedingungen
im Gesundheitswesen. Fur Unternehmen, die mit personenbezogenen Daten
arbeiten - wie etwa Cobrainer und m.Doc -, diirfte die Bedeutung rechtlicher
Fragen dabeinoch grofer sein als fiir Start-ups, die mit Mittelstandlern beispiels-
weise in der additiven Fertigung (Feingusswerk Lobenstein) zusammenarbeiten.

Neben rechtlichen Fragen konnen auch die schwer zu definierenden Koope-
rationsziele und die divergierende Geschwindigkeit unternehmerischer Ent-
scheidungen und ihrer Umsetzung zu Problemen fiihren. In der 6konometrisch
ausgewerteten Befragung des BDI-Familienunternehmenspanels (vgl. Ka-
pitel 5.2) wurde die Schwierigkeit, gemeinsame Ziele zu definieren, von 29 Pro-
zentder befragten Unternehmen mit Kooperationserfahrung als Herausforde-
rung genannt (vgl. Abbildung 1, Kapitel 4.1). Dies war nach den kulturellen
Gegensatzen das am haufigsten angefiihrte Kooperationsproblem.

Leitner et al. (2019) fiihren als potenzielles Hemmnis die unterschiedlichen
Geschwindigkeiten in der Entscheidungsfindung, Entscheidungsumsetzung
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und auch im Strategiewechsel an: Zwar verfiigen die meisten Mittelstandler
und vor allem langjahrig bestehende Familienunternehmen tber relativ kurze
Entscheidungswege und flache Hierarchien (R6hl, 2008, 13 f.). Ihre Geschwin-
digkeit ist jedoch nicht mit jener der meisten Start-ups vergleichbar. Diese
Geschwindigkeitsunterschiede werden auch in den Experteninterviews
bestatigt (insbesondere Stresing, Startup-Verband; Dorfer, VDMA). Panzau
(m.Doc) vergleicht die groReren Kooperationspartner mit ,,Flugzeugtragern
wahrend die Start-ups eher agile ,,Schnellboote“ seien.

5 Entwicklung der Kooperationen
von Mittelstand und Start-ups:
empirische Erkenntnisse

In diesem Kapitel werden zunachst die wichtigsten Ergebnisse aus aktuellen
Studien zur Kooperation von Start-ups und Mittelstand vorgestellt, wobei auf
die unterschiedlichen Blickwinkel von etablierten Unternehmen und Start-up-
Griindern eingegangen wird. AnschlieRend erfolgt eine tiefer gehende 6kono-
metrische Sonderauswertung der Befragungswelle des BDI-Familienunterneh-
menspanels vom Herbst 2018, in dem groRere Familienunternehmen zu ihren
Kooperationsbeziehungen mit Start-ups befragt wurden.

5.1 Kernergebnisse aktueller Studien

Ein zunehmendes Interesse an der Kooperation zwischen Start-ups und Mittel-
stand lasst sich in den vergangenen Jahren an einer wachsenden Zahl von
Veranstaltungen und Studien erkennen, die sich mit der Thematik befassen
(zum Beispiel Workshop-Reihe ,Startup meets Mittelstand“, RKW, 2019). Auch
Wirtschaftsverbande beschaftigen sich deutlich intensiver als noch vor zwei
bis drei Jahren mit dem Thema, wie beispielsweise die ,Startup-Machine®
sowie eine Studie zu Kooperationen des VDMA zeigen (VDMA, 2019; VDMA/EBS,
2019). Zudem gibt es inzwischen diverse Plattformen, die dem ,Matchmaking“
von etablierten und neu gegriindeten Unternehmen dienen (zum Beispiel
AllVentures und Leonhard Ventures; vgl. Kapitel 6). Dabei stehen zwar oft Fi-
nanzierungsfragen im Vordergrund. Doch es geht ebenso um das Auffinden
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geeigneter Projektpartner fiir die Umsetzung der innovativen Ideen der Start-
ups oder - aus Sicht der Mittelstandler - um innovative Losungen fiir auftre-
tende Probleme und die Entwicklung neuer Geschéaftsmodelle.

Die Blickwinkel von Start-ups und Mittelstand auf Kooperationen

Trotz des spurbar anwachsenden Interesses an der Thematik ist die publizier-
te Literatur zur Frage der Kooperation zwischen Mittelstand und Start-ups
derzeit noch lberschaubar. Aus dem Blickwinkel der Start-ups wird die Zu-
sammenarbeit mit mittelstandischen Unternehmen im Deutschen Startup
Monitor (DSM) abgefragt (Kollmann et al., 2016; 2017; 2018; 2019). Dabei zeig-
te sich vom DSM 2016 zur Befragung des DSM 2017 eine Abnahme der koope-
rierenden Start-ups von rund 70 auf nur noch etwas tiber 50 Prozent; im Jahr
2018 stieg der Anteil jedoch wieder auf 67 Prozent an. Die Schwankungen
widersprechen auf den ersten Blick dem in anderen Studien und aus der wach-
senden Veranstaltungsdichte abgeleiteten Trend zu einer verstarkten Koope-
rationsneigung. Allerdings intensivierten die befragten Start-ups 2017 parallel
zur Reduktion derVerbindungen zu etablierten Unternehmen die Kooperation
mit anderen Start-ups erheblich. Der Befund aus dem DSM kdnnte aber auch
aufeine verstarkte Teilnahme noch sehr junger Start-ups zuriickzufiihren sein:
2017 nahmen 1.837 Start-ups am DSM teil, 50 Prozent mehr als 2016. Im Jahr
2018 fiel die Anzahl wieder auf 1.550 Unternehmen (Kollmann et al., 2018, 3).

Das Kompetenzzentrum des Rationalisierungs- und Innovationszentrums der
Deutschen Wirtschaft (RKW) hat Ende 2018 eine Studie mit den Ergebnissen
einer Befragung mittelstandischer Unternehmen zu ihrer Kooperation mit Start-
ups veroffentlicht (Wallisch, 2018). Zu den wichtigsten Erkenntnissen gehort,
dass nur wenige KMU gezielt nach geeigneten Kooperationspartnern im Start-
up-Bereich suchen. Dieses Ergebnis korrespondiert mit der in Kapitel 4.3 fest-
gestellten noch immer bedeutenden Rolle raumlicher Néhe in der Kontakt-
anbahnung: Wahrend digitale Plattformen ein wichtiges Instrument in der
gezielten Partnersuche darstellen konnen, erhéht raumliche Nahe die Wahr-
scheinlichkeit von Zufallskontakten etwa auf Veranstaltungen betrachtlich. Oft
flihren auch persénliche Empfehlungen Dritter zu einem Erstkontakt, wobei
neben dem personlichen Netzwerk auch der Zufall eine erhebliche Rolle spielt
(Interviews Aderhold, Cobrainer; Panzau, m.Doc). In der in Kapitel 5.2 detailliert
ausgewerteten Befragung von groReren Familienunternehmen (BDI/IfM, 2018,
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Kontakte zu Start-ups im Geschaftsumfeld Abbildung 4

Antworten mittelstandischer Unternehmer im Jahr 2018 auf die Frage:
»Sind lhnen Start-ups in lhrem geschaftlichen Umfeld bekannt?, in Prozent

Wir kennen gar keine Start-ups 34

Wir kennen weniger als fiinf Start-ups 28

Wir kennen zwischen fiinf und zehn Start-ups 22 ja: 65

Wir kennen mehr als zehn Start-ups 15

N =250; Rundungsdifferenzen.
Quelle: Wallisch, 2018, 13

11) haben Empfehlungen aus dem eigenen Netzwerk mit gut 52 Prozent vor
der gezielten Recherche (47 Prozent) und einer Ansprache seitens des Start-ups
(fast 32 Prozent) die hochste Relevanz.

Im Maschinenbau findet eine gezielte Recherche der Unternehmen nach ge-
eigneten Partner-Start-ups allerdings in erheblichem Umfang statt, wobei die
110 Teilnehmer der VDMA/EBS-Befragung moglicherweise eine Positivauswahl
bilden: ,Von den Start-up-affinen Maschinenbauern betreiben 42 Prozent ein
eigenes Start-up-Scouting, unter den KMU liegt der Anteil bei immerhin
23 Prozent. Damit bendtigen aber gut die Halfte der KMU Unterstiitzung beim
Matchmaking® (VDMA/EBS, 2019, 6). Immerhin gut ein Drittel der vom RKW
befragten Unternehmen (Wallisch, 2018) gab an, dass ihnen aus dem Geschafts-
umfeld kein einziges Start-up bekannt sei (Abbildung 4).

Nur selten wird aber ohne ein solches personliches Element eine gezielte
Recherche nach moglichen Partnernim Start-up-Bereich durchgefiihrt - allein
derWunsch nach der Losung eines unternehmerischen Problems genligt dafiir
nicht. Bestatigt wird die hohe Bedeutung der vorherigen Bekanntschaft mit
dem Partner durch die Studie von Deloitte (2017, 10) zu den Erfolgsfaktoren
flir Kooperationen zwischen Start-ups und Mittelstand: Von den - allerdings
nur 13 - hierzu befragten Mittelstandlern hielten 70 Prozent eine vorherige
Kenntnis des Partners fiir eher wichtig bis sehr wichtig. Intermediare, die durch
ihre gute Vernetzung Erstkontakte zwischen Start-ups und etablierten Unter-
nehmen kniipfen und durch persénliche Bekanntschaft Vertrauen herstellen
konnen, sind ebenfalls sehr wichtig (Interviews Aderhold, Cobrainer; Panzau,
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m.Doc). Der Unternehmensbefragung von VDMA/EBS (2019, 6) zufolge setzen
insbesondere KMU in ihrer Partnersuche auf bestehende Netzwerke: 94 Prozent
der kleinen und mittleren Maschinenbauer holen hierzu Empfehlungen aus
ihrem Netzwerk ein (Kunden, Lieferanten, Partnerunternehmen, Mitarbeiter,
Verbande, Forschungseinrichtungen). Damit scheint sich an der hohen Rele-
vanzraumlicher Nahe, die sich in sogenannten Agglomerationsvorteilen wider-
spiegelt, trotz der standigen Zunahme der digitalen Vernetzung und der grof3en
Potenziale des Internets in den vergangenen 25 Jahren relativ wenig gedandert
zu haben (vgl. Kapitel 4.3; Fritsch et al., 2019; Rohl, 2001, 114 ff.; Interviews
Evers, DIHK; Wehmeyer, BDI).

Als besonderen Engpass aufseiten der Mittelstandler ergab eine Bitkom-
Befragung aus dem Friihjahr 2019 (Bitkom, 2019a) mangelnde Zeit: Zwei Drittel
der befragten Unternehmen ab 20 Beschéftigten kooperierten demzufolge
nicht mit Start-ups und 53 Prozent der Nicht-Kooperierenden gab den Mangel
an Zeit, sich eingehender mit Start-ups und ihren Potenzialen zu befassen, als
einen Grund hierfiir an. Damit rangierte die Zeitrestriktion an dritter Stelle
hinter einem unzureichenden erwarteten Mehrwert und fehlenden geeigneten
Projekten (Bitkom, 2019a). Demgegeniiber arbeiteten 80 Prozent der Start-ups
mit etablierten Unternehmen zusammen und bewerteten die Kooperation
Uberwiegend positiv (Bitkom, 2019b). Einen Beitrag zur Erleichterung der Kon-
taktanbahnung konnen auch Verbande als Intermediare leisten, wie eine Er-
hebung im Maschinenbau (VDMA/EBS, 2019) zeigt: Mehr als die Halfte der
Befragten nutzte die Angebote von Branchenverbanden wie etwa die VDMA
Startup-Machine, wahrend ein Drittel auf andere Start-up-Partnerorganisatio-
nen wie etwa Akzeleratoren zugriff und nur 16 Prozent externe Berater, zum
Beispiel Unternehmensberatungen, beauftragten.

Gut ein Drittel der von Wallisch (2018) befragten 250 KMU hat bereits Erfahrun-
genin der Kooperation gesammelt, wobei Mittelsténdler aus der Informations-
und Kommunikationstechnologie (IKT) besonders oft Kooperationen mit (di-
gitalen) Start-ups eingehen. Unternehmen mit guter Geschaftslage kooperieren
haufiger mit Start-ups als solche mit einer negativen Bewertung ihrer Geschafts-
lage (Wallisch, 2018, 6). Technologische Entwicklungen und das Vorantreiben
von Innovationen bilden die wesentlichen Griinde, mit Start-ups zusammen-
zuarbeiten: ,Hauptmotive fiir eine Kooperation sind die ErschlieBung neuer
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Technologien und die Entwicklung von Produktinnovationen® (Wallisch, 2018,
7). Dies deckt sich mit den Ergebnissen des BDI-Familienunternehmenspanels
(BDI/IfM, 2018, 10; vgl. Kapitel 5.2). In der RKW-Befragung sahen speziell KMU
aus den Wirtschaftszweigen Maschinen- und Fahrzeugbau sowie aus der
Chemie- und Pharmaindustrie Kooperationen aber auch als eine Moglichkeit,
neue Markte zu erschliefien.

An der Unternehmensbefragung von VDMA/EBS (2019) haben 110 iberwiegend
mittelstandische Maschinenbauunternehmen teilgenommen. Die mittelstan-
dische Struktur des Maschinenbausektors zeigt sich darin, dass die Halfte der
Antwortenden KMU mit weniger als 250 Mitarbeitern waren und weitere 37 Mid
Caps mit weniger als 3.000 Beschaftigen. Zwei Drittel der Mid Caps und Grof3-
unternehmen, aber auch 44 Prozent der KMU haben bereits Erfahrungen mit
Start-up-Kooperationspartnern gesammelt (VDMA/EBS, 2019, 5). Dies korres-
pondiert mitahnlichen Werten unter den im BDI-Familienunternehmenspanel
befragten Unternehmen: Insgesamt knapp 48 Prozent der Antwortenden ko-
operieren mit Start-ups - darunter etwa ein Drittel der noch auf das obere
KMU-Segment entfallenden Unternehmen und 68 Prozent der grofseren Fami-
lienunternehmen mit mindestens 250 Millionen Euro Jahresumsatz (BDI/IfM,
2018, 10; vgl. Abbildung 5 in Kapitel 5.2). Unter Einschluss frilherer Koopera-
tionserfahrungen steigt der Anteil bezogen auf alle befragten Unternehmen
auf tiber 54 Prozent (BDI/IfM, 2018, 6).

Kooperationsverhalten der GroBunternehmen und Konzerne

Eine weitere aktuelle Studie zu Kooperationen zwischen etablierten Unter-
nehmen und Start-ups von Kawohl et al. (2018) entstand in Kooperation des
Startup-Verbands mit der Hochschule fiir Technik und Wirtschaft Berlin. Sie
untersucht Art und Ausmal’ der Zusammenarbeit mit Start-ups nicht fiir mittel-
standische Unternehmen, sondern fiir die 30 deutschen Dax-Konzerne. Da
auch potenzielle Divergenzen im Kooperationsverhalten mittelstandischer und
grofRer Unternehmen interessante Schlussfolgerungen erlauben, werden die
Ergebnisse in der vorliegenden Analyse ebenfalls beriicksichtigt.

In der Studie von Kawohl et al. (2018) wird unter anderem der Frage nachge-

gangen, in welchem Umfang die Dax-Unternehmen als Investoren im Start-up-
Bereich aktiv sind und Ubernahmen von Start-ups durchfiihren. Im Zeitraum
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seit 2011 konnten fiir diese 30 flihrenden Unternehmen mit Sitz in Deutschland
470 Kooperationen mit Start-ups identifiziert werden, wobei sich seit 2015 eine
deutliche Intensivierung der Zusammenarbeit zeigt. Mit 31 Prozent der Ko-
operationen liegen Dax-Unternehmen des IKT-Sektors bei der Auswertung nach
Branchen an der Spitze, gefolgt von den Finanzdienstleistern mit 21 Prozent,
dem Medienbereich mit 16 Prozent und der Automobilbranche mit 14 Prozent
(Kawohl et al., 2018, 4).

Finanzielle Beteiligungen standen mit 82 Prozent der Kooperationen im Mittel-
punkt, vollstandige Ubernahmen machten 12 Prozent der identifizierten Falle
aus (Kawohl et al., 2018, 4). Demgegeniiber handelte es sich bei nur 6 Prozent
der Fille um Kooperationen ohne Beteiligung am Start-up oder ohne Uber-
nahme. ,,GroRunternehmen tun sich [aufgrund ihrer internen Strukturen] teil-
weise schwerer, mit Start-ups zusammenzuarbeiten®, wahrend Mittelstandler
einfachere Prozesse und kiirzere Bearbeitungszeiten aufweisen, sodass ihnen
»Kooperationen auf Augenhohe* leichterfallen (Interview Stresing, Startup-Ver-
band). Beteiligungen spielen damit eine weit groRere Rolle als bei der nach-
folgend naher betrachteten Kooperation zwischen Familienunternehmen und
Start-ups; nur gut 17 Prozent der befragten Familienunternehmen wiesen eine
Start-up-Beteiligung - unter Einschluss von Ubernahmen - auf (BDI/IfM, 2018).

Mit mehr als drei Vierteln der analysierten Kooperationen standen die Uber-
nahme oder die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle aus Sicht der Dax-Unter-
nehmen klar an der Spitze der Kooperationsziele. Nur in knapp einem Viertel
der Falle wollten sie Produkt- oder Prozessinnovationen mithilfe einer
Start-up-Kooperation vorantreiben (Kawohl et al., 2018, 4). Offenbar betrach-
ten die betreffenden GroRunternehmen Innovationen noch immer als ihre
eigene Kernaufgabe. Anders sieht es bei den Familienunternehmen aus, die
im Rahmen des BDI-Familienunternehmenspanels zu ihrem Kooperationsver-
halten gegenliber Start-ups befragt wurden (vgl. Kapitel 5.2). Diese im Vergleich
zu den Dax-Unternehmen deutlich kleineren Unternehmen wollen mithilfe der
Kooperationen haufiger Innovationen durch spezialisierte Losungen und Tech-
nologien der Partner-Start-ups vorantreiben (BDI/IfM, 2018, 10).

Diese unterschiedlichen Ergebnisse der beiden Studien verdeutlichen, dass
GroRBunternehmen und Konzerne in weit starkerem Malf3e als Familienunter-
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nehmen und KMU darauf setzen, neue Geschéftsfelder, Ideen und technologi-
sche Losungen durch den Aufkauf von Start-ups zu internalisieren, wahrend
Kooperationen auf Augenhdhe eher zwischen Mittelstandlern und Start-ups
vorzufinden sind. Die Flihrungskrafte von Start-ups sollten dies bei der Wahl
ihrer Kooperationspartner beriicksichtigen: Die Kooperation mit einem Grof3-
unternehmen kann dringend benétigtes Beteiligungskapital bringen und als
eine friihe Exit-Option sinnvoll sein, wahrend Mittelstandler moglicherweise
geeignetere Kooperationspartner sind, wenn ein l[angerfristiges Wachstum des
Start-ups als eigenstandiges Unternehmen bevorzugt wird.

5.2 Auswertung des BDI-Familienunternehmenspanels

Um den Status quo der Kooperationen zwischen Start-ups und Mittelstand in
Deutschland empirisch zu belegen, wurde fiir diese Analyse eine Sonderaus-
wertung der Unternehmensbefragung im Rahmen des BDI-Familienunterneh-
menspanels 2018 (BDI/IfM, 2018) des Instituts fiir Mittelstandsforschung Bonn
(IfM) angefertigt. Die Online-Befragung von grofRen Familienunternehmen
(Definition: maximal drei Familien halten mindestens 50 Prozent der Unter-
nehmensanteile, Jahresumsatz von mindestens 50 Millionen Euro in einem
der Jahre 2011 bis 2014) wurde zwischen dem 19. Marz und 3. Mai 2018 durch-
gefiihrt und erbrachte 248 auswertbare Antworten. Es wird angenommen, dass
die Ergebnisse aus dieser Unternehmensbefragung mit Einschrankungen auch
auf den anders definierten Mittelstand angewendet werden konnen. Als weitere
Annahme gilt, dass die befragten Familienunternehmen den groReren Mittel-
stand gut abbilden. Eine generelle Einschrankung ergibt sich daraus, dass nur
die Familienunternehmen zu Wort kamen und nicht die Start-ups. Die Sicht-
weise der Start-ups wird in der vorliegenden Analyse durch die Ergebnisse
weiterer Studien (vgl. Kapitel 5.1) sowie die Experteninterviews abgebildet.

66,2 Prozent der 248 Familienunternehmen sind der Industrie zuzuordnen,
23,2 Prozentdem Handelund 10,6 Prozent dem Dienstleistungssektor. Im Jahr
2017 beschaftigten sie durchschnittlich 2.200 Mitarbeiter (Median: 560) und
erwirtschafteten einen Umsatz von 512 Millionen Euro (Median: 120 Millionen
Euro). Die umfassende deskriptive Auswertung der Unternehmensbefragung
(BDI/IfM, 2018) wurde exklusiv fiir die vorliegende Analyse um 6konometrische
Untersuchungen erweitert. Die 6konometrischen Analysen konnten aufgrund
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der relativ geringen Fallzahlen jedoch nur eingeschréankt erfolgen. Insbeson-
dere war es nicht moglich, umfassendere Regressionsmodelle zu schatzen. Da
bei der Umfrage keine geografischen Informationen wie der Unternehmens-
hauptsitz abgefragt wurden und diese Information in den Daten fehlt, konnten
regionale Analysen ebenfalls nicht vorgenommen werden. Im Folgenden wer-
den die befragten Familienunternehmen mit ,,Unternehmen® bezeichnet.

Insgesamt kooperierten knapp 48 Prozent der befragten Unternehmen zum
Zeitpunkt der Befragung mit Start-ups; im Durchschnitt unterhielten diese vier
Kooperationen. Gut 54 Prozent der Unternehmen haben in der Vergangenheit
schon einmal mit Start-ups kooperiert. Dabei ist die Kooperationsintensitat
jedoch auch fiir diese Unternehmen, die mitihrem Umsatzinsgesamt oberhalb
der KMU-Grenze von 50 Millionen Euro liegen, stark groRenabhéangig: Gut
68 Prozent der Unternehmen mit mehr als 250 Millionen Euro Jahresumsatz
verfligten liber Kooperationsbeziehungen zu Start-ups, aber nur knapp
43 Prozent der Unternehmen mit weniger als 100 Millionen Euro Umsatz (Ab-
bildung 5). Ahnlich sieht es bei der Betrachtung der Mitarbeiterzahl aus: Von
den Unternehmen mit weniger als 250 Beschaftigten kooperierte nur ein Drittel,
wahrend es bei den groRen Unternehmen mit mindestens 1.000 Beschaftigten
knapp 64 Prozent waren (BDI/IfM, 2018, 7).

Kooperationen der Familienunternehmen nach GréRenklassen Abbildung5

Anteil der Familienunternehmen, die im Jahr 2018 mit Start-ups kooperierten, in Prozent

Umsatz in Millionen Euro

bis 99
100-249

; 42,9
| 47,0
ab 250 ‘

Anzahl der Mitarbeiter

bis 249 33,3
250-499 43,5
500-999 56,8
ab 1.000 63,6

N =248.
Daten: http://dl.iwkoeln.de/index.php/s/HoLs8E6WNc7Zz7Y
Quelle: BDI/IfM, 2018, 7
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Motive fiir die Kooperation mit Start-ups Abbildung 6
Anteil der Familienunternehmen, die im Jahr 2018 das jeweilige Motiv nannten, in Prozent
ErschlieBung neuer Technologien 54,0
Digitalisierung gestalten 50,8
Produkt- und Dienstleistungsentwicklung 50,0
Zugang zu neuen Markten 29,4
Zugang zu talentierten Fachkraften 26,2
Verbesserung der Produktionsprozesse 19,1
Kulturtransfer und Inspiration 16,7
Optimierung des Vertriebs 13,5

Keine strategischen Ziele 9,5

Sonstiges 3,2

N =126.
Daten: http://dl.iwkoeln.de/index.php/s/k5Tky66xcHJdT64
Quelle: BDI/IfM, 2018, 10

Bei den Kooperationsmotiven stehen die Erschliefung neuer Technologien mit
54 Prozent und die Gestaltung der Digitalisierung sowie die Entwicklung von
Produkten und Dienstleistungen mit je rund 50 Prozent Nennungen vor dem
Zugang zu neuen Markten klar im Mittelpunkt (BDI/IfM, 2018, 10; Abbildung 6).

Mittels einer logistischen Regressionsanalyse wird nachfolgend untersucht,
welche Unternehmenseigenschaften die Wahrscheinlichkeit beeinflussen, dass
ein Unternehmen mit einem Start-up kooperiert. Damit soll herausgestellt
werden, welche Unternehmen in diesem Bereich eher Vorreiter sind. Die ab-
hangige Variable ist die binare Variable ,,Unternehmen kooperiert mit Start-
up(s) Ja/Nein“ Es werden zwei Modelle geschatzt.

Eine Kontrollvariable in beiden Modellen ist die digitale Reife des Unternehmens.
Ein Unternehmen gilt als digital reif, wenn es die Frage ,Wie sehen Sie lhr Unter-
nehmen im Prozess einer zunehmenden Digitalisierung aufgestellt?“ mit gut
oder sehr gut beantwortet. ,Digitalisierung“ meint in der Umfrage ,,die Nutzung
internetfahiger Technologien und deren zunehmender Anwendungsmaoglich-
keiten“. Laut der Umfrage dient die Digitalisierung dazu, ,Prozesse, Maschinen
und Produkte liber die gesamte Wertschopfungskette hinweg ,intelligent’ mit-
einander zu vernetzen und die zunehmenden Datenmengen nutzbar zu ma-
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chen®. Eine weitere Kontrollvariable in beiden Modellen ist die internationale
Ausrichtung des Unternehmens. Dabei wird ein Unternehmen als international
tatig eingestuft, wenn die Exportquote, also der Anteil des Umsatzes exportier-
ter Produkte am gesamten Umsatz, positiv ist. Kontrollvariablen drei und vier
sind die Sektorenzugehdrigkeit zu Handel und zu Dienstleistung; Basiskate-
gorieist Industrie. In Modell | ist auRerdem der Umsatz des Unternehmens eine
Kontrollvariable (bindre Variable, die 1 wird, wenn der Umsatz mindestens
100 Millionen Euro betrdgt). In Modell Il wird statt des Umsatzes die Mitarbeiter-
zahl als Kontrollvariable betrachtet (binadre Variable, die 1 wird, wenn das Unter-
nehmen mindestens 500 Mitarbeiter hat). Wegen der Multikollinearitat von
Umsatz und Mitarbeiterzahlist es nicht zielfiihrend, diese gemeinsam in einem
Modell aufzunehmen. Da die Autoren nicht determinieren wollen, welche der
beiden Variablen aussagekraftiger ist, wurden zwei Modelle geschétzt. Die Er-
gebnisse der Schatzungen sind (iber die Modelle hinweg robust.

Bestimmungsgriinde der Kooperation von Tabelle 1
Familienunternehmen mit Start-ups

Ergebnisse einer logistischen Regression (Odds Ratios);
abhangige Variable: Unternehmen kooperiert mit Start-ups

Digitale Reife 1,998** 2,004**
(0,648) (0,642)
International tatig 2,047 2,000
(0,879) (0,854)
Handel 1,101 1,280
(0,414) (0,494)
Dienstleistung 1,294 1,502
(0,766) (0,904)
Umsatz 1,516
(0,484)
Mitarbeiter 2,294**
(0,748)
N 183 188

**x[**[*: Signifikanz auf dem 1-/5-/10-Prozent-Niveau; Standardfehler in Klammern;

Odds Ratio: Assoziationsmafy, bei dem zwei Odds miteinander verglichen werden. Odds sind
Quotienten aus der Wahrscheinlichkeit, dass ein Ereignis eintritt, und der Wahrscheinlichkeit,
dass es nicht eintritt. Odds Ratios fiir die Kooperation mit Start-ups zeigen, um wie viel groRer
die Chance ist, dass ein Unternehmen mit Start-ups kooperiert, wenn dieses Unternehmen eine
bestimmte Eigenschaft erfiillt (zum Beispiel digital reif ist), verglichen mit der Gruppe ohne
diese Eigenschaft.

Quellen: BDI/IfM, 2018; eigene Berechnungen
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Ein Multikollinearitatstest ergibt keine gravierenden Multikollinearitaten inner-
halb der Modelle, die die Schatzergebnisse verzerren kdnnten. Um die Ergeb-
nisse nicht nur qualitativ, sondern auch quantitativ zu interpretieren, werden
0Odds Ratios, also Quotenverhaltnisse, gebildet.

Tabelle 1 zeigt mit den Regressionsergebnissen, welche Faktoren statistisch
signifikant die Wahrscheinlichkeit erh6hen, dass ein Unternehmen mit Start-
ups kooperiert. Ein Wert von 1 bedeutet, dass die Wahrscheinlichkeit identisch
zur Referenzgruppe ist. Aus Tabelle 1 lassen sich folgende zentrale Ergebnisse
ablesen:

Die Wahrscheinlichkeit, dass ein Unternehmen mit Start-ups kooperiert,
verdoppelt sich, wenn das Unternehmen digital reif ist. Anders ausgedriickt
kooperieren nicht digitale Unternehmen halb so haufig mit Start-ups wie
digitale.

Gemal Modell | verdoppelt sich die Wahrscheinlichkeit, dass ein Unter-
nehmen mit Start-ups zusammenarbeitet, wenn das Unternehmen inter-
national tatig ist (eine positive Exportquote hat). Der Umsatz des Unter-
nehmens hat allerdings keinen signifikanten Einfluss.

In dem Modell Il zeigt sich dieses Verhaltnis umgekehrt. Zwar hat die Inter-
nationalitat keinen signifikanten Effekt. Allerdings hat die Mitarbeiterzahl
einen deutlich signifikanten Effekt. Hat das Unternehmen mindestens
500 Mitarbeiter, steigt die Wahrscheinlichkeit, dass es mit einem Start-up
kooperiert, um das 2,3-Fache. Dieser Umkehreffekt deutet auf Kollineari-
taten zwischen der Internationalitat und der GréRe des Unternehmens (wahl-
weise ausgedriickt in Mitarbeiterzahl oder Umsatz) hin. Dies wird durch
einen entsprechenden Test auch bestatigt. Vor diesem Hintergrund sind zur
besseren Einordnung die Regressionsergebnisse beider Modelle angegeben.
Angesichts der begrenzten Anzahl an verfligbaren Variablen, insbesondere
auch regionaler Einflussfaktoren, sind die vorliegenden Ergebnisse mit Vor-
sicht zu interpretieren.

Die Sektorenzugehdrigkeit des Unternehmens beeinflusst die Wahrschein-
lichkeit der Start-up-Kooperation nicht signifikant.
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Trotz der genannten Einschrankungen lassen die Ergebnisse folgende Schluss-
folgerungen zu:

Digitale Unternehmen sind eher bereit, mit Start-ups zu kooperieren, als
nicht digitale Unternehmen. Da Start-ups tendenziell digitaler aufgestellt
sind als etablierte Unternehmen (HIIG, 2017), ist zu vermuten, dass digitale
Unternehmen und Start-ups gut zusammenpassen und es weniger Reibungs-
verluste beispielsweise durch unterschiedliche Unternehmenskulturen und
unterschiedliche technologische Niveaus gibt. Dies bestatigt auch die Stu-
die von Kawohl et al. (2018): Unter den Dax-Unternehmen kooperieren
insbesondere Unternehmen aus der IT- und Telekommunikationsbranche
sowie aus dem Finanzsektor mit Start-ups. Beide Branchen partizipieren
stark an der digitalen Transformation und profitieren daher von den digita-
len Geschaftsmodellen der Start-ups. Digitale Unternehmen diirften tiberdies
auch jlnger als der Unternehmensdurchschnitt und damit ihrer eigenen
Griindungsphase naher sein.

Internationalitdt und UnternehmensgréfRe haben tendenziell einen positi-
ven Effekt auf die Wahrscheinlichkeit der Start-up-Kooperation. Es ist anzu-
nehmen, dass groRere Unternehmen (die tendenziell auch eherinternatio-
nal tatig sind als kleine; KfW Economic Research, 2012) mehr finanzielle und
personelle Ressourcen haben, um Kooperationen zu initiieren und zu unter-
halten. Laut BDI/IfM (2018) ist davon auszugehen, dass gréfRere Unterneh-
men Uber ein grofReres Beziehungsnetzwerk verfligen, da sie oft in unter-
schiedlichen Geschaftsfeldern tatig sind.

Um diese Ergebnisse zu stiitzen und zu erganzen, wurden Chi-Quadrat-Tests
uber die Gleichheit der Mittelwerte der Antwortwerte unterschiedlicher Sub-
samples der befragten Unternehmen durchgefiihrt. Diese Tests konnen Unter-
schiede zwischen Unternehmen je nach Unternehmenseigenschaft aufdecken.
Daflir wurden die abgefragten Unternehmenscharakteristika so definiert, dass
es jeweils zwei Kategorien pro Variable gibt.

Neben den bereits in den Regressionen aufgefiihrten Kontrollvariablen wurde

auch gepriift, ob es Unterschiede in der Wahrscheinlichkeit gibt, dass ein Un-
ternehmen mit Start-ups kooperiert, je nachdem, ob das Unternehmen
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seine derzeitige Lage als gut oder sehr gut einstuft oder nicht,

seine zukiinftige Lage als gut oder sehr gut einstuft oder nicht,

flir 2018 erwartet, dass der Umsatz steigt oder nicht,

flir 2018 erwartet, dass seine Exportquote steigt oder nicht,

flir 2018 erwartet, dass seine Investitionsausgaben steigen oder nicht.

Wie die Regressionsanalyse bereits gezeigt hat, kooperieren auch laut den
Chi-Quadrat-Tests eher digital reife, mitarbeiterstarke (mindestens 500 Mit-
arbeiter) oderinternational tatige Unternehmen mit Start-ups als ihre Pendants
(digital unreif etc.). Im Gegensatz zur Regressionsanalyse zeigen die Chi-Qua-
drat-Tests, dass auch umsatzstarke (mindestens 100 Millionen Euro Jahres-
umsatz) Unternehmen eher kooperieren als umsatzschwache. Dies hangt
damit zusammen, dass in der Regressionsanalyse die anderen Variablen kon-
stant gehalten werden, bei den Chi-Quadrat-Tests jedoch nicht. Alle anderen
Unternehmenseigenschaften bilden gemaf den Chi-Quadrat-Tests keine Sub-
samples, die eine statistisch signifikant unterschiedliche Wahrscheinlichkeit
haben, mit Start-ups zu kooperieren.

Die Zusammenarbeit von Familienunternehmen und Start-ups kann sehr unter-
schiedlich ausfallen. Die moglichen und in der Studie abgefragten Koopera-
tionsformen umfassen Kunden-Lieferanten-Beziehungen, projektbezogene
Kooperationen, Joint Ventures (Griindung eines Gemeinschaftsunternehmens),
Inkubator- oder Accelerator-Programme, Minderheitsbeteiligungen und Uber-
nahmen. Daraus ergeben sich Unterschiede in der Lange, der juristischen
Festlegung und der Intensitat der Kooperationen. Die deskriptive Auswertung
durch BDI/IfM (2018) zeigt, dass die hdufigste Kooperationsform projektbezo-
gen ist (gut 31 Prozent der kooperierenden Familienunternehmen). Die zweit-
haufigste Formist mit knapp einem Viertel die Kunden-Lieferanten-Beziehung.
Das ist etwas weniger als bei den Start-ups: GemaR den Ergebnissen des Deut-
schen Startup Monitors (Kollmann et al., 2018) kommt es in knapp einem
Drittel ihrer Kooperationen zu Rahmenliefervertragen.

Folgt man der Umfrage des Alexander von Humboldt Instituts flir Internet und
Gesellschaft (HIIG, 2017), wird die Kunden-Lieferanten-Beziehung als Koope-
rationsform in Zukunft noch an Bedeutung gewinnen. Allerdings ist es laut der
HIIG-Studie fiir Start-ups leichter, diese Kunden-Lieferanten-Beziehungen mit
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mittelgroRen Unternehmen aufzubauen als mit GroRkonzernen, da in den
kleineren Unternehmen weniger Richtlinien vorhanden sind, die eingehalten
werden mussen.

Im Familienunternehmenspanel von BDI/IfM (2018, 8) spielen Joint Ventures
und Minderheitsbeteiligungen mit je rund einem Zehntel Nennungen noch
eine gewisse Rolle, wahrend Ubernahmen und Inkubator- oder Accelerator-Pro-
gramme mit je rund 7 Prozent selten sind. GrofRere Unternehmen zeigen sich
in allen Kooperationsformen aktiver, wobei speziell Beteiligungen, Joint Ven-
tures, Ubernahmen und Inkubator- oder Accelerator-Programme auf Familien-
unternehmen mit mehr als 1.000 Beschaftigten konzentriert sind.

Chi-Quadrat-Tests zeigen, welche Unternehmen mit welchen Eigenschaften
bestimmte Kooperationsformen relativ haufiger nutzen als Unternehmen, die
die entsprechenden Eigenschaften nicht haben (dann liegt eine statistisch
signifikante Differenz der Mittelwerte der Unternehmen vor). Tabelle 2 enthalt
die Ergebnisse. Eine projektbezogene Kooperation fiihren digitale Unterneh-
men eher als nicht digitale, umsatzstarke eher als umsatzschwache, mitarbei-
terstarke eher als mitarbeiterschwache, international tatige eherals nichtinter-
national tatige sowie solche mit positiven Exporterwartungen eher als solche
mit gleichbleibenden oder negativen Exporterwartungen durch. Kunden-Lie-
feranten-Beziehungen werden eher von digitalen als von nicht digitalen Unter-
nehmen mit Start-ups gefiihrt, auerdem eher von mitarbeiterstarken als von
mitarbeiterschwachen. Ein Joint Venture mit Start-ups gehen eher digitale,
umsatzstarke, mitarbeiterstarke Unternehmen ein als ihre jeweiligen Pendants.
Inkubator- oder Accelerator-Programme nutzen eher grofte (umsatzstarke,
mitarbeiterstarke) Unternehmen als kleine, auflerdem eher solche, die eine
positive Umsatzentwicklung erwarten und eine positive Exportentwicklungin
Aussicht haben.

Minderheitsbeteiligungen werden auch eher von den groflen Unternehmen
umgesetzt als von den kleinen, auflerdem von solchen mit einer positiv er-
warteten Umsatz- und Investitionsausgabenentwicklung. Start-ups werden
eher von denjenigen Unternehmen tibernommen, die digital sind, grof? sind,
ihre Lage als gut einschatzen oder eine positive Umsatzentwicklung erwarten.
Ansonsten gab es keine statistisch signifikanten Unterschiede bei den Koope-
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Kooperationsformen mit Start-ups nach Unternehmenseigenschaft Tabelle2

Kunden- Minder- Inkubator-

og Liefe- heits- nahme des| oder

op ranten- beteiligung | Start-ups | Accelerator-

0 Beziehung am Start-up Programme
Anteil der Koopera-
tionsform, in Prozent, 31,2 24,5 11,0 10,1 7,2 6,8
Digitale Reife +* +X* rEE = +* =
Hoher Umsatz +* = rE* rE* 3% R
Viele Mitarbeiter Bt +X* +X* rE* 3% R
International tatig +3* = = = = =
Dienstleistung = = = = = =
Handel = = = = = =
Industrie = = = = = =
Derzeitige Lage gut = = = = +** =
Zukiinftige Lage gut = = = = = =
Umsatz steigt = = = +* S S
Exportquote steigt +* = = = = pr*
Investitions-
ausgaben steigen = = = +* = =

**x[x*[*: signifikant auf dem 1-/5-/10-Prozent-Niveau; Chi-Quadrat-Tests auf eine Differenz der
Mittelwerte verschiedener Subsamples (Zeilenvariablenpragung 1 oder 0; das Unternehmen
fallt in die jeweilige Kategorie oder nicht); +: Unternehmen, fiir die die jeweilige Eigenschaft
zutrifft, kooperieren signifikant haufiger in der jeweiligen Form mit Start-ups als Unternehmen,
fiir die die jeweilige Eigenschaft nicht zutrifft (- bedeutet entsprechend, dass ein negativer
Zusammenhang vorliegt); =: es gibt keine statistisch signifikanten Unterschiede in der Wahr-
scheinlichkeit, dass ein Unternehmen in der jeweiligen Form kooperiert, je nachdem, ob die
Unternehmenseigenschaft zutrifft oder nicht; Mehrfachnennungen moglich.

Quellen: BDI/IfM, 2018; eigene Berechnungen

rationsformen. Diese Tendenzen in den Kooperationsformen werden unter-
stlitzt durch die Ergebnisse von Wallisch (2018). Laut dieser Studie unter
250 etablierten KMU sind besonders die digitalen Unternehmen aus der Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie an einer Entwicklungspartnerschaft
mit Start-ups interessiert. Armutat et al. (2015) zufolge engagieren sich grofe-
re KMU, die ein besonderes Interesse an Innovationen haben, haufiger in
Inkubator-Programmen als kleinere KMU. Laut PwC (2018) gehen andersherum
Start-ups hauptsachlich Kooperationen mit groRen Unternehmen ein.

Auch fiir die Analyse der Kooperationsmotive wurden Chi-Quadrat-Tests durch-

gefiihrt (Tabelle 3). Die Erschliefung neuer Technologien wurde vor allem von
umsatzstarken, mitarbeiterstarken Unternehmen, die ihre derzeitige und zu-
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kiinftige Lage und die Umsatz- sowie Exportentwicklung als positiv einschatzen,
signifikant haufiger als Motiv fiir die Kooperation genannt als von jenen Unter-
nehmen, auf die diese Charakteristika jeweils nicht zutreffen. Auch andere
»Zukunftsthemen® (BDI/IfM, 2018, 10) wie die Produkt- und Dienstleistungs-
entwicklung, der Zugang zu neuen Markten sowie die Gestaltung der Digitali-
sierung wurden eher von den grofen, erfolgreichen Unternehmen als Koope-
rationsmotiv genannt. Insgesamt waren es vor allem diese Zukunftsthemen,
die die meisten der Unternehmen zur Kooperation mit Start-ups brachten, was
sich zum Teil auch in den Interviews spiegelte (Aderhold, Cobrainer; Bonn,
BDI/BDA-Mittelstandsausschuss; Stresing, Startup-Verband; Wehmeyer, BDI).
Den in den Medien haufig genannten Kulturtransfer und die Inspiration (vgl.
zum Beispiel Herrmann, 2018) sahen nur knapp 17 Prozent der Unternehmen
als Motive fiir die Kooperation an, unter ihnen vor allem die digitalen Unter-
nehmen, die tendenziell von der Unternehmenskultur her den Start-ups so-
wieso naher sein diirften als nicht digitale Unternehmen. Das liegt daran, dass
der Einsatz digitaler Technologien auch mit einem Einstellungs- und damit
Kulturwandel verbunden ist (Deloitte, 2016, 18).

Knapp die Halfte der befragten Unternehmen mit Kooperationserfahrung fiihrte
an, dass genau diese unterschiedlichen Unternehmenskulturen mogliche Pro-
bleme in der Zusammenarbeit mit Start-ups darstellen (BDI/IfM, 2018, 14; vgl.
Kapitel 4.1). Auch in der Umfrage von HIIG (2017) unter Start-ups und etablier-
ten Unternehmen wurde dies von beiden Seiten neben unklaren Zielen und
unterschiedlichen Erwartungshaltungen als Hindernis bezeichnet. Demgegen-
lUber steht eine Studie der HypoVereinsbank (2018). Kulturelle Unterschiede
spielten bei der Zusammenarbeit mit Start-ups keine Rolle, so die 700 Befrag-
ten. Vielmehr seien unausgereifte Geschaftskonzepte, Unerfahrenheit und
schlechte Qualifizierung von Start-ups problematisch. Allerdings raumte
ein Fiinftel der Befragten ein, dass es auch aufseiten der etablierten Unter-
nehmen Probleme gebe: Sie hatten Schwierigkeiten, Start-ups in ihr bestehen-
des Innovationsmanagement zu integrieren.

Die 6konometrische Analyse der méglichen Probleme in Zusammenarbeit mit
Start-ups durch Chi-Quadrat-Tests fiihrte aufgrund der geringen Fallzahl fiir
die einzelnen Auspragungen der Unternehmenscharakteristika nicht fiir alle
Subsamples zu validen oder interpretierbaren Ergebnissen. Digitale Unter-
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Kooperationsmotive mit Start-ups Tabelle 3
nach Unternehmenseigenschaft

Erschlie- Zugang | Verbesse- | Kultur- Keine
Rung rungder |transfer FMIErUNgY strate-
neuer Produk- |und In- gischen
Techno- tions- spiration [Vertriebs  Ziele
logien prozesse
Anteil des
Kooperations-
motivs,
in Prozent 54,0 50,8 50,0 29,4 26,2 19,1 16,7 13,5 9,5
Digitale Reife = = = = = = Ead = e
Hoher Umsatz | =~ +*** = +* rEx +* +* = = =
Viele
Mitarbeiter +** +* e = rEE = = = =
International
tétig = = = = = = +* = =
Dienstleistung = = = = = = = = =
Handel = = = = = (-**) = (+*) =
Industrie = = = _xx = = = _* =
Derzeitige
Lage gut +* = = Bl = = = = =
Zukiinftige
Lage gut +* = = X = = = = =
Umsatz steigt | +** = = = = = = = =
Exportquote
steigt Eahd = = = rx = e - _
Investitions-
ausgaben
steigen = = = = = = = = _xx

**x [**[*: signifikant auf dem 1-/5-/10-Prozent-Niveau; Chi-Quadrat-Tests auf eine Differenz der
Mittelwerte verschiedener Subsamples (Zeilenvariablenpragung 1 oder 0; das Unternehmen
fallt in die jeweilige Kategorie oder nicht); +: Unternehmen, fiir die die jeweilige Eigenschaft
zutrifft, kooperieren signifikant haufiger aus dem jeweiligen Motiv mit Start-ups als Unterneh-
men, flir die die jeweilige Eigenschaft nicht zutrifft (- bedeutet entsprechend, dass ein negativer
Zusammenhang vorliegt); =: es gibt keine statistisch signifikanten Unterschiede in der Wahr-
scheinlichkeit, dass ein Unternehmen das jeweilige Motiv anfiihrt, je nachdem, ob die Unter-
nehmenseigenschaft zutrifft oder nicht; Ergebnisse in Klammern bedeuten, dass das Subsam-
ple fiir die Auspragung und das Motiv kleiner als 30 war; Mehrfachnennungen méglich.

Quellen: BDI/IfM, 2018; eigene Berechnungen

nehmen sehen sich dhnlich hdufig mit den jeweiligen Kooperationsproblemen
konfrontiert wie nicht digitale Unternehmen. Lediglich die Definition der ge-
meinsamen Ziele ist fiir digitale Unternehmen deutlich seltener ein Koopera-
tionsproblem als flir nicht digitale Unternehmen. Immerhin 23 Prozent der
Unternehmen mit Kooperationserfahrung nannten keine Probleme bei der
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Zusammenarbeit (BDI/IfM, 2018, 14). Die Unternehmen, die noch nicht mit
einem Start-up kooperiert haben, waren diesbeziiglich optimistischer: 47 Pro-
zent erwarteten keine Probleme. Mogliche Kooperationsprobleme werden den
Unternehmen tendenziell erst wahrend der Kooperation klar. Aus der Perspek-
tive der Start-ups werden die Kooperationen haufig als Erfolg gewertet. Laut
dem Bundesverband Deutsche Startups (Kollmann et al., 2018) sind drei Vier-
tel der Start-ups zufrieden mit dem Erfolg der bisherigen und aktuellen Ko-
operationen mit etablierten Unternehmen, nur 7,4 Prozent sind nicht zufrieden.

Insgesamt ergibt sich aus der Sonderauswertung der Unternehmensbefragung
des BDI-Familienunternehmenspanels (BDI/IfM, 2018), dass die Zusammen-
arbeit mit Start-ups vor allem dann stattfindet, wenn Unternehmen digital sind
und sich fiir Zukunftsthemen interessieren. Die Kooperation mit den tenden-
ziell digital aufgestellten Start-ups scheintinsbesondere fiir ahnlich ausgerich-
tete Unternehmen Nutzen zu stiften. Mehr als 70 Prozent der Unternehmen
sind mit den Kooperationen zufrieden oder sehr zufrieden, lediglich etwa
3 Prozent sind unzufrieden (BDI/IfM, 2018, 16). Das deutet darauf hin, dass die
Zusammenarbeit mit Start-ups weiter zu fordern ist, um sie auf weniger digi-
talisierte Unternehmen auszudehnen. Da die grofSte Herausforderung fiir eine
Kooperation in den unterschiedlichen Unternehmenskulturen gesehen wird,
ist besonders an dieser Stelle Informations- und Mediationsarbeit zu leisten.

6 Empfehlungen fir mehr Kooperationen
zwischen Mittelstand und Start-ups

Aus den empirischen Auswertungen und den Experteninterviews lassen sich
Empfehlungen und Instrumente zur Starkung der Kooperation von etablierten
mittelstandischen Unternehmen und Start-ups ableiten. Ein zunehmend wich-
tiges Instrument bildet dabei die expandierende Plattformékonomie, auf die
deshalb etwas ausfiihrlicher eingegangen wird.

Verstarkte Nutzung von Kooperationsplattformen

Plattformen konnen ein wichtiges Instrument sein, um Mittelstandler und
Start-ups zusammenzufiihren. lhre Nutzung setzt aber eine intensive vorheri-
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ge Beschaftigung mit dem potenziellen Partner und dem Plattformangebot
selbst voraus. Die in Kapitel 5 vorgestellten Studien zeigen - soweit in ihnen
auf diesen Punkt eingegangen wird -, dass bislang etwa die Halfte der Koope-
rationen eher durch Zufallskontakte, meist in der Region, entsteht. Eine wach-
sende Zahlan digitalen Plattformen wurde mit dem Ziel etabliert, Unternehmen
Uber ihre Teilnahme einen Mehrwert durch eine erleichterte Vernetzung mit
anderen Akteuren und den Zugang zu deren Angeboten oder Ressourcen zu
ermdglichen. Hierunter sind auch Plattformen, die etablierte Mittelstandler
und Start-ups miteinander in Kontakt bringen.

Digitale Plattformen sind als Enabler der Vernetzung ein zentrales Geschafts-
modell der Digitalisierung. Sie dominieren bereits heute die Top 10 der weltweit
wertvollsten Unternehmen. Eine digitale Plattform ist ein Unternehmen, wel-
ches das Internet nutzt, um 6konomisch vorteilhafte Interaktionen zwischen
zwei oder mehrunabhéangigen Nutzergruppen zu ermoglichen oder zu verein-
fachen (Demary/Rusche, 2018, 8). Im Gegensatz zu bereits lange bestehenden
analogen Plattformen (wie zum Beispiel Wochenmarkten) gelingt digitalen
Plattformen auf Basis digitaler Technologien die Vernetzung einer sehr grofRen
Zahlvon verschiedenen Plattformnutzern. Dies geschieht unter der Ausnutzung
sogenannter Netzwerkeffekte (vgl. Kapitel 3): Der Nutzen einer Plattform steigt
fiir einen Nutzer mit der Anzahl anderer Nutzer liberproportional (Evans/
Schmalensee, 2007). Ein zentraler Nutzen von Plattformen ist das Senken von
Transaktions- und Informationskosten. So kann esim Rahmen der Kontakt- und
Kooperationsanbahnung fiir Unternehmen aufwands- und kostensenkend
sein, Plattformen zu nutzen, um sich liber potenzielle Kooperationspartner zu
informieren und mit diesen in Kontakt zu treten. ,Es ist [...] schade, dass es
nicht mehr Kontaktplattformen gibt“ (Interview Panzau, m.Doc).

Digitale Kooperationsplattformen unterschiedlicher Anbieter haben in den
vergangenen Jahren deutlich an Verbreitung gewonnen. Beispiele sind:

Alphazirkel (https://alphazirkel.de/formate/),

Munich Startup (https://www.munich-startup.de/),

Munich Network (https://www.munichnetwork.com/),

start.connect (https://www.start-connect.de/),

3A-Strategy (https://aaa-strategy.de/mittelstand-neugruendungen-start-ups/).
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In den vergangenen drei Jahren ist eine wachsende Aktivitat von Wirtschafts-
verbanden in der Kooperationsanbahnung festzustellen, zum Teil erfolgt dies
mit eigenen Plattformen. ,Ich glaube, dass es weiter ein steigendes Interesse
gibt. Wir sehen das an verschiedenen Initiativen bei vielen verschiedenen Ver-
banden“ (Interview Stresing, Startup-Verband). Die Industrie- und Handels-
kammern (IHKs) haben gemeinsam mit den Auslandshandelskammern
60 verschiedene Matching-Formate und Initiativen ins Leben gerufen, die der
Kontaktanbahnung zwischen etablierten Unternehmen und Griindern dienen -
darunter Pitches zur Vorstellung von Start-ups durch kurze Prasentationen fiir
Griinder wie etwa der (analoge) Hamburger ,,Griinderflirt“ (DIHK, 2018). Die
79 IHKs sind fiir die Kontaktanbahnung gut aufgestellt, da beiihnen etablierte
Mittelstandler wie auch Neugriindungen automatisch zu den liber drei Millio-
nen Mitgliedern zéhlen (Interview Evers, DIHK).

Mit der VDMA Startup-Machine hat der VDMA Mitte 2017 eine Plattform ge-
griindet, die Maschinenbauunternehmen mit fiir sie relevanten Start-ups zu-
sammenfihrt. ,Wir unterstiitzen unsere Mitgliedsunternehmen bei der An-
bahnungvon Start-up-Kooperationen und -Investitionen. Zugleich ermdglichen
wir Start-ups den Markt- und Kundenzugang“ (Interview Dorfer, VDMA). Die
Startup-Machine bietet Dienste rund um das Screening von Markttrends und
das Start-up-Scouting (vgl. unten), das Start-up-Matchmaking zur Partnersuche
fiir etablierte Maschinenbauer sowie Coaching etwa flir einen Best-Practice-
Transfer an. Auch der Verband der Chemischen Industrie (VCI) sowie der Ver-
band Textil und Mode haben Aktivitaten im Plattformbereich gestartet, um
etablierte Unternehmen und Start-ups zusammenzubringen (Interviews Stre-
sing, Startup-Verband; Wehmeyer, BDI). ,,Es gibt schon sehr viele Verbédnde,
die das erkannt haben, dass man neben den eigentlichen Mitgliedern auch
einen Austausch zu Start-ups pflegen muss“ (Interview Stresing, Startup-Ver-
band). Auch im Digitalverband Bitkom gibt es diverse Aktivitaten, um etablier-
te Unternehmen und Start-ups zu vernetzen (Interview Bonn, BDI/BDA-Mittel-
standsausschuss).

Plattformen werden auch Teil der Geschaftsmodelle der Industrieunternehmen
oder erganzen diese. In einer Publikation des BDI (2018), die die Potenziale der
Plattformokonomie aufzeigt, werden 24 digitale Plattformen aus unterschied-
lichen Branchen vorgestellt, die von Unternehmen des Verarbeitenden Gewer-
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bes selbst entwickelt worden sind. Die Verdffentlichung bietet einen Uberblick
liber die grofRe Bandbreite an Einsatzmdglichkeiten fiir die Plattformokonomie
in der deutschen Industrie. Dariiber hinaus gibt es Start-ups, die Kontaktplatt-
formen bilden oder anbieten; hierzu zahlen beispielsweise AllVentures und
Leonhard Ventures.

Die Vorteile der Plattformdkonomie kdnnen fiir den industriellen Mittelstand
jedoch auchin eine Bedrohung des Geschaftsmodells umschlagen. Im Rahmen
derfortschreitenden Digitalisierung entsteht ein Spannungsfeld zwischen einer
zunehmenden Standardisierung von Entwicklungsprozessen - erleichtert
durch die Nutzung von Plattformen - und der fiir den deutschen industriellen
Mittelstand weiterhin existenziellen Verbindung von Entwicklung und Fertigung
(Interview Roders, G. A. Roders). Kommt es zur Trennung dieser Verbindung
ohne nennenswerte QualitatseinbuRen, konnte die Produktentwicklung in
Europa losgeldst vom Fertigungsstandort stattfinden. Die Produktion wiirde
dann sicherlich noch haufiger nach Asien ausgelagert, als es derzeit mit einer
tblicherweise engen Verbindung aus Forschung, Entwicklung und Fertigung
der Fall ist.

Plattformen sind keineswegs ein Allheilmittel bei der Verstarkung der Koope-
ration zwischen etablierten Unternehmen und Start-ups. Oft gibt es beispiels-
weise eine Hemmschwelle zur Nutzung - etwa aufgrund von Zeitmangel, feh-
lender Kenntnis des Angebots oder weil die Nutzeroberflache schwer verstand-
lich erscheint. Gerade in der Kontaktanbahnung wird dem personlichen Kon-
takt und den bestehenden Netzwerken der Akteure eine grofRe Rolle zuge-
schrieben (Interviews Aderhold, Cobrainer; Evers, DIHK; Panzau, m.Doc;
Wehmeyer, BDI). Stresing (Startup-Verband) fiihrt die fehlende personliche
Komponente, die fiir viele Unternehmer und Griinder wichtig bleibe, als
Einschrankung der Reichweite und der positiven Wirkung von Kontakt- und
Branchenkooperationsplattformen an.

Generellsind Intermediare mit weitreichenden Netzwerken sowohlim Bereich
etablierter Unternehmen als auch im Innovationsbereich und bei Start-ups
geeignet, Mittelstéandler und Start-ups mit komplementaren Angeboten zu-
sammenzubringen. Neben Verbanden kommen hierfiir auch Beratungsgesell-
schafteninfrage, die teilweise bereits intensiv mit Start-ups zusammenarbeiten
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und diese dementsprechend kennen (ein Beispiel ist die Verbindung zwischen
Deloitte und Cobrainer). Teilweise werden Unternehmensberatungen bereits von
Mittelstandlern beauftragt, geeignete Start-up-Partner zu finden. Sie betreiben
»Start-up-Scouting” (Interview Aderhold, Cobrainer). Die Kombination aus digi-
talen Plattformen und analogen Formaten zur Kontaktanbahnung wie Messen,
Pitches (vgl. oben) und Networking-Veranstaltungen wird von Panzau (m.Doc)
als sinnvoll angesehen, um mehr Kooperationsmoglichkeiten zu schaffen.

Uberwindung der Grenzen zwischen Industrie und Dienstleistungen durch
Kooperationen

Die klassische Unterteilung in Industrie und Dienstleistungswirtschaft wird
zunehmend obsolet, denn die Grenzen zwischen Industrie und Dienstleistun-
gen verschwimmen durch die Digitalisierung zusehends (Interview Stresing,
Startup-Verband). Deutsche Industrieunternehmen etwa im Maschinenbau
sind inzwischen auch Dienstleister - sie bieten die Leistung einer gesicherten
Produktion mit stéandig einsatzbereiten Maschinen durch umfangreiche Ser-
vices wie Schulung, Uberwachung, Wartung und Reparatur (IW Consult, 2015).

Ein zentrales Geschaftsmodell der Digitalisierung kann als ,,Anything as a Ser-
vice” (XaaS) bezeichnet werden. Der Begriff beschreibt eben diese Ergdnzung
des Produktangebots bis hin zu einer Schwerpunktverschiebung auf die Dienst-
leistung. Durch die fortschreitende Digitalisierung und Entwicklung der Indus-
trie 4.0 verwischt sich die sektorale Grenze zukiinftig noch weiter, Daten und
ihre Nutzung werden zum entscheidenden Bindeglied (Interviews Bonn, BDI/
BDA-Mittelstandsausschuss; Evers, DIHK). In diesem Bereich konnen Start-ups
mitihrer oft umfassenden Digitalexpertise als Partner wichtige Hilfestellungen
fur etablierte Mittelstandler leisten (Interview Stresing, Startup-Verband), die
sich gegenliber der Digitalisierung noch starker 6ffnen missen.

Ausbau der digitalen Infrastruktur

Die Breitbandversorgung und die Netzabdeckung der Mobilfunknetze aulRer-
halb der Grof3stadte werden von den Interviewpartnern als vollkommen unzu-
reichend angesehen. Kooperationen etwa in der Produktentwicklung erfordern
sehr hohe Bandbreiten flir den Datenaustausch zwischen den Partnern -
perspektivisch in Echtzeit. Dies ist in Deutschland selbst in den Regionen mit
Uberdurchschnittlichem Ausbaustand nicht gewahrleistet, wahrend eine Rei-
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he von meist landlich gepragten Regionen grofRe Defizite in der digitalen Infra-
struktur aufweist (Demary et al.,2019,2211.). ,Wir haben hier keine Funklocher,
sondern ganze Netzlocher*, stellt Herold (Delo) fest - obwohlihr Firmenstand-
ort nur 35 Kilometer von Miinchen entfernt direkt an der Autobahn liegt. Den
Breitbandkabelanschluss zum nachsten Verteilerknoten hat Delo selbst her-
gestellt, da die Telekommunikationsanbieter nicht tatig wurden. Auch Kawlath
beklagt fur den Standort des Feingusswerks Lobenstein direkt an der thiirin-
gisch-bayerischen Grenze eine schlechte Breitbandversorgung als Hindernis
flir Kooperationen (und den Geschaftsbetrieb liberhaupt).

Innovations- und kooperationsfreundliche Rahmenbedingungen

Um die Start-up-Landschaft und die Kooperationsaktivitdten zwischen Start-
ups und mittelstandischen Unternehmen zu fordern, wird in den Experteninter-
views die Schaffung entsprechender Rahmenbedingungen angemahnt: Ge-
nannt werden Férdermafinahmen wie zum Beispiel verstarkte Griindungs-
schulungen im Ingenieursstudium, staatliche Finanzierungsinstrumente zur
Forderung von Start-ups, Kooperationsforschung und Kooperationsplattfor-
men (Interview Dorfer, VDMA). Wichtig erscheinen aber auch MaRnahmen zur
Senkung der biirokratischen Hiirden fiir Unternehmensgriindungen, zum Bei-
spiel durch die Einfiihrung einer digitalisierten Unternehmensgriindung (Inter-
view Evers, DIHK; vgl. auch Bertenrath et al., 2019).

Um Kooperationen voranzutreiben, ist die Starkung von Vernetzungsformaten
wie der Industriellen Gemeinschaftsforschung oder dem Programm des Bun-
desforschungsministeriums zur Verbundforschung fiir Industrie und Wissen-
schaftdienlich (Interview Dorfer, VDMA). Dieser Aspekt wird von Panzau (m.Doc)
ebenfalls hervorgehoben, aulierhalb Berlins gebe es noch zu wenig entspre-
chende Networking-Veranstaltungen. Hier ist aber auch die Initiative der Unter-
nehmer - insbesondere der Start-up-Unternehmer, die teilweise vielleicht zu
stark auf digitale Medien statt auf personliche Vernetzung setzen - selbst gefragt
(Interview Panzau, m.Doc). Flir die mittelstandischen Unternehmer ist ein wach-
sender Elan bei der digitalen Vernetzung wichtig (KfW Bankengruppe, 2019).

Integrierte Konzepte in der Wirtschaftspolitik

Barrierearme Kooperationen zwischen Start-ups und Mittelstandlern, die oft
aus verschiedenen Wirtschaftsbereichen stammen, erfordern ein Ende des
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Schubladendenkens auch in der Wirtschaftspolitik. Industrie-, Mittelstands-
und Start-up-Politik sollten wirtschaftspolitisch deshalb als Einheit gedacht
werden, um den Herausforderungen der Zukunft gerecht zu werden und den
Standort Deutschland zu starken. Das Vorgehen des Bundeswirtschaftsminis-
teriums ist deshalb kritisch zu hinterfragen (Interview Stresing, Startup-Ver-
band): Das Ministerium hat eine - stark auf GroRunternehmen und ,europaische
Champions® ausgerichtete - Industriestrategie vorgelegt (BMWi, 2019b), daran
anschlieffend eine Mittelstandsstrategie entwickelt (BMWi, 2019¢) - und be-
arbeitet den Bereich Start-ups, Griindungen und Venture Capital wiederum
getrennt hiervon.

7 Fazit

Die Zusammenarbeit zwischen etabliertem Mittelstand und Start-ups kommt
voran: Immer mehr etablierte Unternehmen haben in den vergangenen Jahren
damit begonnen, projektbezogene Kooperationen mit Start-ups einzugehen.
Insbesondere vor dem Hintergrund der fortschreitenden Digitalisierung wird
die Kooperation mit innovativen Start-ups als Nutzen stiftend empfunden.
Kulturelle Gegensatze, die lange als Barriere zwischen Start-ups und Mittelstand
wirksam waren, werden zwar zunehmend liberwunden, sind aber weiterhin
bedeutsam. Teilweise halten sie Unternehmen von einer Kooperation ab, teil-
weise beeintrachtigen sie diese immens und fiihren dazu, dass die eigentlichen
Potenziale der Zusammenarbeit nicht abgerufen werden kénnen.

Aber nicht nur kulturelle Unterschiede sind Herausforderungen in der Bezie-
hung zwischen Start-ups und Mittelstand. Oft sorgt die fehlende rdumliche
Nahe dafiir, dass es gar nicht dazu kommt, dass beide Parteien miteinander
in Kontakt treten. Wahrend etablierte Mittelstandler stark auf personliche
Kontakte setzen, sind Start-ups vor allem digital aufgestellt. Wie die Experten-
interviews gezeigt haben, miissen beide Seiten lernen, sich auf den potenziel-
len Partner einzulassen: Etablierte Unternehmen missen ihre Kultur gegentiber
den flexiblen Newcomern 6ffnen und Start-up-Unternehmer den personlichen
Kontakt suchen.
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Wie die Sonderauswertung der Unternehmensbefragung des BDI-Familien-
unternehmenspanels zeigt, ist die Zusammenarbeit mit Start-ups bei bereits
digitalen Unternehmen deutlich intensiver als bei jenen etablierten Unter-
nehmen, die noch nicht als digital reif einzustufen sind. Die Kooperation mit
den liberwiegend digital aufgestellten Start-ups scheint vor allem fiir ahnlich
ausgerichtete Unternehmen sinnvoll zu sein. Mehr als 70 Prozent der Unter-
nehmen sind mit den Kooperationen zufrieden oder sehr zufrieden, nur etwa
3 Prozent unzufrieden (vgl. Kapitel 5.2). Die Ergebnisse zeigen, dass beide
Seiten durch eine Uberwindung der Hiirden und eine gemeinsame Zieldefini-
tion die Vorteile von Kooperationen besser ausnutzen kénnen. AuRerdem
erscheint die Kooperation mit Start-ups als notwendig, um in Zukunft in einer
immer starker digitalisierten Welt im Wettbewerb bestehen zu kénnen.

Neugriindungen und etablierte Unternehmen sind jedoch nicht in gleicher
Weise auf eine Zusammenarbeit angewiesen: Wahrend Start-upsin ihrer Wachs-
tumsphase stark von Partnerunternehmen abhangig sind, haben etablierte
Firmen weit groRere Moglichkeiten, durch Kooperationen mit Forschungsein-
richtungen oder Bestandsunternehmen und mit eigener FuE vergleichbare
Vorteile zu erzielen. Dies bestatigen die Interviews mit etablierten und inno-
vationsstarken Mittelstandlern: Zwei der drei befragten Unternehmenslenker
verzichten auf Start-up-Kooperationen. Demgegeniiber arbeiten alle drei be-
fragten Start-up-Unternehmer eng mit Mittelsténdlern zusammen.

Zu den Erkenntnissen der Experteninterviews gehort, dass personliche Kon-
takte und Networking-Veranstaltungen trotz einer steigenden Bedeutung di-
gitaler Netzwerke und Plattformen hoch relevant bleiben. Digitale Formate
ersetzen den physischen Austausch nicht, sondern erganzen und erweitern
ihn. Dies konnte zum Teil erklaren, warum die raumliche Ballung von
Start-up-Aktivitaten - ob im Silicon Valley oder in Berlin - trotzimmer besserer
digitaler Kommunikationsmittel weiterhin hoch ist. Cluster- und Milieu-An-
satze, die in den 1990er und 2000er Jahren entwickelt wurden, behalten ihre
Relevanz. Dieser Aspekt ist auch bei einer wirtschaftspolitisch gewlinschten
Unterstiitzung von Kooperationen zwischen Mittelstand und Start-ups zu be-
riicksichtigen: Eine Kombination aus klassischen Formaten der Vernetzung
wie Messen und Pitches mit digitalen Kooperationsplattformen dirfte am
ehesten zielfiihrend sein.
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Abstract

Start-ups and Germany’s ‘Mittelstand’ (SMEs)
The potential and the challenges of collaboration

Cooperation between innovative start-ups and established small and medi-
um-sized enterprises (SMEs) offers considerable opportunities both for the
companiesinvolved and for the German economy as a whole. In collaboration
with their younger counterparts older firms can adopt new business models,
jointly develop innovative products and potentially boost their own digitali-
sation processes. Thus could the decline in the growth potential of the German
economy, largely put down to demographic factors but possibly also due to
as yet hesitant digitalisation, be reversed. However, if this potential for co-
operation is to be fully exploited, the cultural differences between the two
types of company need to be overcome and new contacts between them facil-
itated despite their different regional concentrations. The present analysis
uses the available studies and an econometric evaluation of a survey of Ger-
many’s largest family-owned businesses conducted by the Federation of Ger-
man Industries (BDI) to examine the level and intensity of cooperation. Further-
more, Interviews with decision-makers from start-ups, SMEs and business
associations identify opportunities for strengthening the cooperation between
established SMEs and the growing start-up scene.
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