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VORWORT

Im heutigen schnellen und dynamischen Wettbewerb sind Innovationen eine erfolgsentscheidende Herausfor-
derung fur kleine und mittlere Unternehmen (KMU). Diese verfigen haufig nicht tiber ausreichende Ressourcen,
um nachhaltig in Forschung zu investieren. Daher bendtigen sie starker als gréBere Unternehmen externe Inno-
vationsimpulse. Eine nachhaltige und sinnvolle Moglichkeit bieten Kooperationen mit Startups. Neben der Stei-
gerung des Innovationspotenzials kann dies zu einer nachhaltigen Sicherung der Marktposition und einer optima-
leren Nutzung der Ressourcen beitragen. Eine Sensibilisierung fur das Innovationspotenzial, das in einer solchen
Zusammenarbeit liegt, ist von groBer Bedeutung. Kleine und mittlere Unternehmen kénnen von der Zusammen-
arbeit mit Startups profitieren, eine systematische Planung und Umsetzung kann die Zusammenarbeit allerdings
far beide Seiten zu einem Erfolg werden lassen.

Diesen Uberlegungen hat sich ein Expertenteam unter Leitung der Deutschen Gesellschaft furr Personalfiihrung
e.V. (DGFP) gestellt. Dabei hat die Gruppe mogliche Formen der Zusammenarbeit und konkrete Handlungs-
empfehlungen fur KMU und Startups herausgearbeitet. Moderiert wurde die Expertengruppe von Dr. Sascha
Armutat, konzeptionell und inhaltlich wurde sie von Bianca Skottki unterstutzt.

Der Expertengruppe gehorten an:

- Dr. Sascha Armutat (Deutsche Gesellschaft fur Personalfiihrung e. V.)
- Stephan Grabmeier (Innovation Evangelists GmbH)

- Stefanie Krugl (Insight Innovation GmbH)

- Daniel Richter (Insight Innovation GmbH)

- Bianca Skottki (Deutsche Gesellschaft fur Personalfihrung e. V.)

Wir wiinschen allen Lesern eine spannende Lekttre.

G

Katharina Heuer Dr. Sascha Armutat

Geschéftsfuhrerin ‘ Leiter Strategie,
. ) Forschung und Politik

05



S,/

Millionen

KMU waren im Jahr 2013 in Deutschland
verzeichnet.

Quelle: IfM Bonn (20144, 2014b).

Billionen

Euro und ein Anteil von 36 Prozent des
gesamten Umsatzes deutscher Unter-
nehmen zeigen die Bedeutung, die KMU
zukommt.

Quelle: IfM Bonn (2014a, 2014b).
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1. WARUM BESCHAFTIGEN
WIR UNS MIT DEM
THEMA?

Hauptziel eines jeden Unternehmens ist das Uberleben am Markt. Auf dieses
Ziel werden alle Aktivitaten ausgerichtet. Die strategische Positionierung eines
Unternehmens kann Uber das angebotene Produktportfolio mit der damit ver-
bundenen Dienstleistung erfolgen. Dennoch ist entscheidend, dass ein Unter-
nehmen sich durch Innovationen von seinen Wettbewerbern abgrenzt. Dies gilt
fur groBe Konzerne ebenso wie fur kleine und mittlere Unternehmen (KMU).

Vor dem Hintergrund der zunehmenden Geschwindigkeit wirtschaftlicher und
technologischer Entwicklungen stehen KMU vor der Herausforderung, inno-
vativ zu sein und gleichzeitig ihre Marktposition langfristig zu festigen. Durch
den Aufbau innovationsférderlicher Kernkompetenzen kann dies gelingen.
Diese kénnen sich durch eine Zusammenarbeit zwischen KMU und Startup ent-
wickeln.

Startups mussen versuchen, Nachfrage fur ihr Produkt oder ihre Dienstleistung
zu generieren. Je nach Produkt und Angebot bilden die Nachfragegenerierung
und die Marktpositionierung die zentralen Aufgaben fir ein Startup. lhr ent-
scheidender Vorteil ist die unternehmerische Freiheit. Sie werden nicht durch
eingefahrene Strukturen gehemmt und modellieren auf innovative Weise ihre
Position und Strukturen. Ihnen fehlt es hdufig an nachhaltigen Prozessen, um
dauerhaft am Markt erfolgreich zu sein.

Das wechselseitige Innovationspotenzial, das in einer Kooperation von KMU
und Startups liegt, ist die zentrale Fragestellung dieser Abhandlung. Die Ins-
piration durch Startups und die Weitergabe von Erfahrungen durch KMU bein-
halten groBes Potenzial fir neue Entwicklungen. Hier kénnen funf Formen der
Zusammenarbeit zwischen KMU und Startups férderlich sein:

- gemeinsames Projekt

- Joint Venture von KMU und Startup
- Inkubatormodell

- Ausgrundungsunterstitzung

- KMU integriert Startup

Im nachsten Kapitel wird zunachst dargestellt, welche Unternehmen als Startup
bezeichnet werden und welche unterschiedlichen Startups auf dem Markt
existieren. Die Formen der Zusammenarbeit werden im dritten Kapitel im
Hinblick auf ihren Mehrwert fur die Zusammenarbeit und den Nutzen der
beteiligten Parteien genauer analysiert. Zwar liegt der Fokus in den
folgenden Uberlegungen auf KMU, die Ergebnisse und der Nutzen der
Zusammenarbeit kdnnen auch auf andere Unternehmensformen vergleichbar
Ubertragen werden.



2. DEFINITION DER GRUNDLEGENDEN

BEGRIFFE

Um die unterschiedlichen Formen der Zusammenarbeit von KMU und Startups
zu betrachten, mussen zuerst die vordringlichsten Fragen beantwortet werden:

- Was sind eigentlich KMU und Startups?
- Was kennzeichnet sie?

Entsprechend der EU-Definition von 2003 umfasst der Begriff KMU Kleinstun-
ternehmen, kleine und mittlere Unternehmen. Kleinstunternehmen sind Unter-
nehmen, die weniger als zehn Mitarbeiter beschaftigen und einen Jahresumsatz
oder eine Jahresbilanzsumme von hochstens zwei Millionen Euro haben. Kleine
Unternehmen sind Unternehmen, die weniger als 50 Mitarbeiter beschaftigen
und einen Jahresumsatz oder eine Jahresbilanzsumme von hoéchstens zehn
Millionen Euro haben. Mittlere Unternehmen sind Unternehmen, die weniger
als 250 Mitarbeiter beschaftigen und einen Jahresumsatz von hoéchstens 50
Millionen Euro oder eine Jahreshilanzsumme von hochstens 43 Millionen Euro
haben.! Wenn hier von KMU gesprochen wird, sind damit Unternehmen bis 250
Mitarbeiter gemeint.

Startups werden in Anlehnung an den Bundesverband Deutsche Startups
(BVDS) anhand folgender drei Kriterien definiert:2

- junger als zehn Jahre,
- deutliches Mitarbeiterwachstum und /

oder Wachstum anderer zentraler Kennzahlen,
- hohe Innovationsfahigkeit.

Startups werden auf der griinen Wiese geschaffen, mussen ihre Marktposition
suchen und kénnen auf breiter Basis experimentieren. Mit dieser Freiheit ist
eine bestimmte Einstellung der Griinder und Mitarbeiter verbunden, die sich in
folgenden Eigenschaften der Unternehmen zeigen:

- Aufbrechen etablierter Prozesse unter Beriicksichtigung einer
Trial-and-Error-Mentalitat

- Kundenzentriertheit durch den Einbezug der Kunden im frihestmoglichen
Stadium

- schnelles Verwerfen von nicht zielfihrenden Ansétzen

- hohe Vernetzung der Mitarbeiter untereinander

- Beschaftigung mit Innovationen

- Denken in Prototypen und in Hinblick auf Marktakzeptanz

- Beachtung der Folgen fuir Fihrung und Motivation von Mitarbeitern, die
intrinsisch motiviert sind

- hohe Transparenz

- in der Regel eine Geschéftsidee als Griindungsimpuls

- Innovation durch die kritische Auseinandersetzung mit der Griindungsidee

Die unterschiedlichen Eigenschaften von Startups hangen nicht nur mit dem
Grunder zusammen, sondern sind das Resultat ihrer Grindungsgeschichte,
die das Selbstverstandnis und die Kultur des Startups pragt. Es lassen sich
grundsatzlich zwei Dimensionen unterscheiden, mit denen Startups
charakterisiert werden konnen:

'Vgl. IfM Bonn (2074c).
2Vgl. BVDS (2013), S. 2.

5000

Startups

waren in Deutschland im Jahr 2013 unter
den 868.000 Neugrundungen.

Quelle: Vgl. BVDS (2013), S. 2.
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- Basiert die Leistung eines Startups auf einer neuen Technologie oder wird
eine bestehende Technologie genutzt?

- Positioniert sich das Startups in einem bereits bestehenden Markt oder
erschlieBt es einen neuen Markt?

Aus einer Kombination der Markt- und Technologiedimension lassen sich drei
Startup-Typen ableiten:

- Klassische Existenzgriinder
- Innovatives Startup
- Disruptives Startup

A
neuer Markt
“ Typ ll: Typ I:
g innovatives disruptives
F Startup Startup
=
(%]
(]
o
‘0
=
c
S
(o]
% Typ lll: Typ IV:
@ klassische innovatives
Existenzgriinder Startup
gleicher Markt
gleiche Bekanntheit der neue
Technologie Technologie Technologie

Abb. 1: Typen von Unternehmensgriindungen 3

Typ l'und Typ IV sind die typische Form innovativer Startups. Typ | nutzt beste-
hende Technologien, um damit in einen neuen Markt einzutreten. Ein solches
Startup ist innovativ hinsichtlich neuer Markte.

Typ IV dagegen entwickelt und nutzt neue Technologien in einem bestehenden
Markt und agiert innovativ hinsichtlich der verwendeten Technologien. Beide
Typen zeichnen sich dadurch aus, dass sie aufgrund der bekannten Technologie
klare Strukturen aufweisen. Kulturell dagegen adressieren sie einen neuen
Business Case mit einem hohen Grad an Freiheit in den Prozessen.

3 Eigene Darstellung.
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Die Top 10 innovativer Startups 2014

uBeam

Das Unternehmen uBeam verwendet Ultraschallwellen,
um Gerate drahtlos aufzuladen.

Spring

Die mobile Shopping App ermoglicht durch gestylte Out-
fits zu navigieren und die, die der Kunde mag, durch einen
Fingerwisch zu kaufen.

Slack

Dieser Unternehmenschatroom ermdglicht es auf einfache
Art und Weise, dass Mitarbeiter wéhrend des gesamten
Arbeitstages zusammenarbeiten, unabhangig davon,

ob sie im gleichen Raum oder in verschiedenen Landern
sitzen.

Flatiron
Health

Mithilfe dieser App ist es moglich, Daten von Krebs-
patienten zu sammeln und damit anderen Patienten,
Forschern und Arzten zu helfen.

Oscar

Oscar versucht die Krankenversicherung durch die Integ-
ration von Technologie zu verbessern. Die Pflege wird ver-
folgt und der Zugang zu Arzten und Krankenschwestern
rund um die Uhr verbessert.

Glamsquad

Glamsquad sendet einen Haarspezialisten oder Make-
Up Spezialisten fur das Styling einer Veranstaltung zum
Besteller nach Hause.

Snapchat

Mithilfe dieser App ist es moglich Nachrichten zu ver-
senden, die nach dem Lesen nach wenigen Sekunden aus-
geblendet werden.

Birchbox

Mithilfe dieses Abonnements erhalt der Kunde monatlich
ein Paket von Kosmetikproben zur Testung und fiir Feed-
back. Somit zahlen und testen sie auch fur Produkte, die
sie ansonsten selbst nicht auswéhlen wirden.

Blue Apron

Es stellt ein Angebot dar, das ein Rezept mit den perfekt
abgemessenen Zutaten bereit fur die Zubereitung liefert.
Blue Apron kombiniert geschickt die Themen der Abon-
nement, Vertrauen und On-Demand-Service flr seine
Kunden.

Uber

Die Mitfahrapp revolutionierte die Moglichkeit von Punkt
A nach Punkt B zu gelangen. Von jedem Ort der Welt ist
es moglich eine Fahrt zu suchen und zu erhalten. Trotz der
Diskussionen um Zuldssigkeit und Fragen der Versiche-
rung hat es sich weltweit schnell verbreitet.

Abb. 2: Die Top 10 innovativer Startups 2014 4

“Vgl. Inc. (2014).
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Das disruptive Startup (Typ II) bildet sich aufgrund einer Dysfunktion des
Marktes heraus. Ein solches Startup nutzt neue Technologien und erschlieRt
sich damit neue Markte. Dies kann zu einer Veraltung der bisherigen Techno-
logie fihren und einen technologischen Wandel einleiten, der sich in der Konse-
quenz auch auf andere Unternehmen in dem Markt auswirkt.

Diese Startups zeichnen sich dadurch aus, dass sie innerhalb eines neuen
Marktes agieren und kulturell stark experimentieren kénnen. Mit neuen Tech-
nologien arbeiten sie an eher offenen Business Cases, deren Strukturen sich
wahrend des Prozesses noch finden.

Die Top 10 der disruptiven Startups

Makerbot | Anstatt auf Papier zu drucken, liefert das Startup die Mdglichkeit, die wirklichen Dinge, wie beispielsweise Plastik-
spielzeug zu drucken. Das Potenzial besteht darin, dass Kunden kiinftig nicht in einen Laden gehen mussen, sondern
zu Hause selbst drucken kénnen.

uBeam uBeam nutzt Ultraschallwellen, Telefone und Computer drahtlos zu laden. uBeam basiert auf einer Lésung, die
mehrere Gerate von einer einzigen schnurlosen Quelle aufgeladen werden kénnen.

ZocDoc Aus der ZocDoc App kénnen Arzte gefunden und Termine gebucht werden.

Dwolla Dwolla versucht eine neue Zahlungsmethode zu schaffen, um damit Kreditkartengebihren und Kreditkarten zu

ersetzen. Dwolla verlinkt direkt auf die Bankkonten der Benutzer und Ubertragt nur so viel Geld, wie auf dem Konto
vorhanden ist, um die Benutzer nicht zu verschulden.

Spotify Spotify bietet einen neuen Weg, um Musik zu héren und zu kaufen. Anstelle des Kaufs von Musik, zahlt der Kunde
eine monatliche Gebuhr und erhalt Zugriff auf Millionen von Songs.

Twitter Twitter andert die Art und Weise, wie wir Nachrichten lesen und teilen. Es ist der schnellste Weg, um eine Nachricht
an eine Masse von Menschen zu senden.

Square Square ist eine Registrierkasse fur das mobile Zeitalter. Sie kann Giber mobile Gerate wie iPads und iPhones arbeiten.

Lytro Lytro ermoglicht jetzt ein Foto zu schieBen und erst spater zu konzentrieren und bearbeiten. Es andert beispielsweise
nahtlos die Perspektive.

2tor 2tor hilft Hochschulen alle Lehrpléane online anzubieten.

Airbnb Airbnb erfindet das Gastgewerbe. Menschen kénnen ein Zimmer einer Person anstelle eines Hotels mieten. Airbnb
bietet Reisenden damit eine kostenglinstige Alternative zu einem Aufenthalt in einem Hotel.

Abb. 3: Die Top 10 der disruptiven Startups®

Beim klassischen Existenzgrunder (Typ Ill) handelt es sich um kein Startup im
eigentlichen Sinne. Bei dieser Form werden bekannte Technologien in einem
bekannten Markt genutzt. Dementsprechend ist das Unternehmensrisiko
geringer und Existenzgrinder erhalten von Banken eher einen Kredit als andere
Startup-Typen. Die Praxis zeigt, dass die innovativen und disruptiven Startup-
Typen ofter solches Kapital benétigen, um die Phase des Experimentierens und
Findens finanzieren zu kénnen.

°Vgl. Shontell (2012).
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3. POTENZIAL EINER KOOPERATION
ZWISCHEN KMU UND STARTUPS

3.1 FORMEN DER ZUSAMMENARBEIT VON KMU UND
STARTUPS

KMU und Startups besitzen unterschiedliche Starken. Wahrend KMU sich eine
Marktposition erarbeitet und routinierte Prozesse etabliert haben, weisen Star-
tups offene Strukturen und ein groBes Innovationspotenzial auf, um Marktan-
teile zu erschlieBen. Eine Kooperation kann die Starken und das Potenzial, das
beide Unternehmen aufweisen, verbinden. Sie sind jedoch auch Herausforde-
rungen und Stolpersteinen ausgesetzt. Die Fragen sind:

- Welche Mdglichkeiten des Voneinander-Lernens haben die beiden Akteure?
- Lohnt sich eine Zusammenarbeit?

Eindeutig - so lautet unsere Antwort auf die zweite Frage. Startups kdnnen
von KMU etwas Uber deren Strukturen lernen und tber Grundlagen nachhal-
tiger Geschéftstatigkeit. So kénnen sie die ersten inkrementellen Schritte mit
Unterstitzung meistern. KMU koénnen von Startups lernen, wie experimentelle
Prozesse aufgesetzt und Innovationen angestoen werden. In beiden Féllen
kommt es aber darauf an, dass die Zusammenarbeit systematisch gestaltet
wird von der Anbahnung bis zur vertraglichen Fixierung. Das ist die Antwort
auf die erste Frage.

Eine systematische Zusammenarbeit zwischen KMU und Startup setzt voraus,
dass beide Unternehmen sich fur eine Form der Zusammenarbeit entscheiden
und dass sie diese gemeinsam gestalten wollen. Im Allgemeinen kénnen funf
Formen der Zusammenarbeit identifiziert werden:

Joint Venture KMU
Gemeinsames von Inkubator- Ausgriindungs- integriert
Projekt KMU/Startup modell unterstiitzung Startup

Abb. 4: Formen der Zusammenarbeit zwischen KMUs und Startups®

Die ersten vier Formen der Zusammenarbeit zwischen KMU und Startup werden im
weiteren Verlauf genauer danach diskutiert, welche Erfolgsfaktoren, welches Inno-
vationspotenzial und welchen Handlungsbedarf sie fiir beide Parteien beinhalten.”

5 Eigene Darstellung.

7 Beider funften Form, KMU integriert Startup, handelt es sich um keine Zusammenarbeit im
eigentlichen Sinne, sondern vielmehr um eine Beteiligung eines KMU an einem Startup. Diese
Form wird nur der Vollstandigkeit halber erwahnt, im weiteren Verlauf nicht weiter vertieft.

Stephan Grabmeier
Innovation Evangelists GmbH

|

,Eine Zusammenarbeit lohnt
sich sowohl fiir ein KMU, als
auch far ein Startup.

n



Daniel Richter
Intrapreneur, Insight Innovation GmbH

»KMU und Startup wollen
von den Stdrken des jeweils
anderen lernen.“
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3.2 GEMEINSAMES PROJEKT ZWISCHEN KMU UND
STARTUP

Joint Venture KMU
Gemeinsames von Inkubator- Ausgriindungs- integriert
Projekt KMU/Startup modell unterstiitzung Startup

Wenn sich KMU und Startup zu einem gemeinsamen Projekt entschlieBen, resul-
tiert dies aus dem wechselseitigen Wunsch, mit einem befristeten Bindungswillen
von den Starken des jeweils anderen lernen zu wollen. Insbesondere wenn KMU in
ihrer Produkt- und Prozessentwicklung innovativer werden wollen oder ihr Tempo
der Marktaktivitaten erhohen wollen, bietet sich ein gemeinsames Projekt mit
einem Startup an. Auf der anderen Seite kann das Startup durch die Prozesse des
KMU Routine und Sicherheit insbesondere im Projektmanagement gewinnen.

Die projektbezogene Zusammenarbeit kann durch das gegensatzliche Verhaltnis
von ,,Prozessagilitat und ,Prozessstabilitat” beschrieben werden. Startups weisen
eine hohe Prozessagilitat auf. Damit sind sie in der Lage, schnell und innovativ auf
aktuelle Marktentwicklungen zu reagieren. Die fehlende Sicherheit interner Pro-
zessabldufe gefdhrdet gleichzeitig deren Existenz bei marktbasierten Problemen.
KMU auf der anderen Seite weisen einen hohen Grad an Prozessstabilitat auf, der
sie an agilen und innovativen Verdnderungen hindert. Durch ein gemeinsames Pro-
jekt kann das Startup von den etablierten und effizienten Prozessen eines KMU
lernen und auf der anderen Seite kann das KMU durch das Hinterfragen von Pro-
zessen zusatzliches Innovationspotenzial entfalten.

Die projektbezogene Zusammenarbeit zwischen beiden Akteuren benétigt einige
Voraussetzungen, damit sie zu einem Erfolgsfaktor fur alle Beteiligten wird. Zu
diesen Voraussetzungen zahlen:

- Der wechselseitige Respekt und das Ernstnehmen aller Beteiligten sind wichtig
fur eine effektive Zusammenarbeit. Dazu empfiehlt es sich, im Vorfeld ausfihr-
liche Sondierungsgesprache durchzufuhren. In diesem Rahmen kann ebenfalls
festgestellt werden, ob das richtige Matching zwischen den beiden Projektpart-
nern besteht und eine projektbezogene Zusammenarbeit eine additive Ergan-
zung der jeweiligen Starken ermoglicht.

- Wahrend des Prozesses sind wechselseitige Offenheit fireinander, das Inter-
esse aneinander ohne primare wirtschaftliche Erfolgsabsicht sowie die Bereit-
schaft, tiefe Einblicke in unternehmensinterne Prozesse zu gewahren und diese
kritisch infrage zu stellen, weitere Voraussetzungen.

- Insbesondere die kritische Reflexion von Prozessen bendtigt ein angstfreies
Umfeld, eine Unternehmenskultur, die Bereitschaft fir Veranderungen aufweist
und in der alle Mitarbeiter auf Augenhthe mitwirken und sich austauschen
kénnen.
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Sofern diese Voraussetzungen gegeben sind, sind die Zusammenarbeit, die Ergeb-
nisse der Kooperation sowie die kritische Reflexion der jeweiligen Prozesse wesent-
liche Erfolgsfaktoren fur beide Akteure. Das gilt fiir den gesamten Prozess.

Um ein gemeinsames Projekt zu realisieren, ist die erste Herausforderung, dass
sich beide Projektpartner finden. Dies kann Uber Vortrage, Educational Learnings,
Messen oder regionale Veranstaltungen, aber auch durch die Beteiligung an Bar-
camps oder Jams erfolgen. Bei diesen Formaten konnen KMU unterschiedliche
Startups und deren Ideen kennen lernen.

Nach der ersten Begegnung bieten sich Hospitationen beim anderen Akteur an,
gemeinsame Trainings, Patenschaften oder Tandem-Modelle, um sich wechsel-
seitig besser kennenzulernen. Diese Treffpunkte dienen dazu, das Geschéaftskon-
zept sowie die zugrundeliegenden Prozesse zu analysieren, aber auch zu prufen,
ob eine Zusammenarbeit mdoglich ist und welchen Mehrwert sie fur beide Projekt-
partner bietet.

Zu Beginn eines gemeinsamen Projekts ist ein Auftaktmeeting sinnvoll, bei
dem Erwartungen und Befurchtungen geduBert werden konnen sowie die
Préamissen und Regeln fur die Zusammenarbeit diskutiert und definiert werden.
Dies bildet die Basis, um Ziele und Erfolgsfaktoren fur die Zusammenarbeit zu
definieren. Ferner kénnen die Projektpartner bei einem solchen Auftaktmeeting
die Projekt- und Sekundérziele, also das zu erreichende Projektziel sowie die
Ergebnisse, die sich wahrend des Prozesses ergeben konnen, festlegen.
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Checkliste: Worauf Sie bei einem gemeinsamen Projekt achten miissen

trifft trifft

zZu nicht
zu
Wollen beide Seiten voneinander lernen? ] ]
Sind wechselseitige Offenheit, Respekt und das Ernst- ] 0
nehmen aller Beteiligten erkennbar?
Besteht Interesse aneinander ohne primare wirtschaftliche H ]

Stefanie Kriigl Erfolgsabsicht?

Intrapreneur, Insight Innovation GmbHH

Besteht die Bereitschaft, tiefe Einblicke in unternenmensin-
terne Prozesse zu gewahren und diese kritisch infrage zu
stellen?

O
0

Sind im Vorfeld erste kostenlose Austauschgesprache
erfolgt?

Besteht zwischen den beiden Projektpartnern das richtige
Matching hinsichtlich Kultur, Strukturen und Prozesse?

Bildet die projektbezogene Zusammenarbeit eine additive
Erganzung der unterschiedlichen Starken beider Projekt-
partner?

Ist eine angstfreie und veranderungsbereite Unterneh-
menskultur vorhanden?

Konnen alle Mitarbeiter auf Augenhohe in dem Unter-
nehmen mitwirken und sich austauschen?

I 1 O B I
I I O A

,Es muss ein Mehrwert flir
beide Parteien geschaffen
werden, der wihrend des Ist ein Auftaktmeeting geplant, in dem die Pramissen und
gesamten Prozesses Regeln fur die Zusammenarbeit definiert wurden?

deutlich wird.“

O
0

Wurden Projekt- und Sekundérziele sowie Erfolgsfaktoren 0 0]
fur die Zusammenarbeit definiert?

Abb. 5: Checkliste ,Worauf Sie bei einem gemeinsamen Projekt achten miissen®

8 Eigene Darstellung.
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3.3 JOINT VENTURE VON KMU UND STARTUP

Joint Vent KMU
Gemeinsames S v;‘n = Inkubator- Ausgriindungs- integriert
Projekt KMU/Startup modell unterstiitzung Startup
Bei einem Joint Venture zwischen KMU und Startup handelt es sich um eine Stefanie Kriigl

Kooperation zweier Unternehmen, die auf dem gleichen Teilmarkt aktiv sind. Beide Intrapreneur, Insight Innovation GmbHH

Akteure stehen vor einem Problem, das sie nicht alleine, sondern nur durch die
dauerhafte Zusammenarbeit 16sen kdnnen; eine bereits fertige und anwendbare
Losung existiert nicht.

Durch diese Form der Zusammenarbeit arbeiten sie gemeinsam mit gleicher Ver-
antwortung an der Losung. Auch bei dieser Form der Zusammenarbeit kann das
KMU von der Agilitat eines Startups lernen und das Startup von der Erfahrung eines
KMU. Die Erfahrungen tragen auf beiden Seiten wesentlich zur Lésung des Markt-
problems bei, sodass ein erfolgreiches Joint Venture Innovationspotenzial fir beide
Akteure bildet und neues Marktpotenzial erschlossen werden kann.

Fur diese Form der Zusammenarbeit sind ebenfalls einige Voraussetzungen zu
beachten:

- Fur ein Joint Venture ist die wechselseitige Bereitschaft, in die gemeinsame
Arbeit zu investieren, und Offenheit fur die Probleme des jeweils anderen Part-

ners erforderlich. Dies kann in ersten Gesprachen ausgelotet werden. ,Die wesentliche Heraus-
- Wahrend des Prozesses ist ebenfalls die wechselseitige Offenheit fureinander forderung bei dieser Form
erforderlich. Ein KMU muss bereit sein, das Startup durch seine Erfahrungen der Zusammenarbeit ist die

zu unterstitzen und gleichzeitig eine gute Fehlerkultur und die Bereitschaft

zu Prototyping und Pretotyping sicherstellen, um sich selbst weiterzuent- Be,qchtung, der LOsungs-
wickeln. mdaglichkeiten und deren

- Fur die kritische Reflexion der jeweiligen Prozesse ist bei dieser Form der Umsetzung.”
Zusammenarbeit auch ein angstfreies Umfeld in einer Unternehmenskultur

notwendig, die Bereitschaft fir Veranderungen untersttitzt.

Auch bei dieser Form der Zusammenarbeit ist das Zusammenbringen der beiden
Partner das erste To Do. Dazu koénnen die gleichen Moglichkeiten, wie bei einem
gemeinsamen Projekt zwischen KMU und Startups genutzt werden. Nachdem sich
zwei Partner fur ein Joint Venture gefunden haben, ist es notwendig, dass beide
das Angebot des Kooperationspartners vorab kennenlernen kénnen. Damit wird
eine vertrauensvolle Basis und Verstandnis fur die Probleme des Partners
geschaffen.

Im Rahmen eines Auftaktmeetings besteht hier die Mdglichkeit, sich Uber das
gemeinsame Ziel zu verstandigen und wesentliche Regelungen fiir eine vertrau-
ensvolle Zusammenarbeit zur schaffen. Bei den Zielen eines Joint Ventures missen
die Verfuigungsrechte in Verbindung mit den finanziellen Aspekten vertraglich
geklart werden. Dazu ist auch die Definition eines eindeutigen Prozessdesigns mit
klaren Aufgaben von entscheidender Bedeutung.

Auf Basis des richtigen Matchings und klarer Prozessdefinitionen kann ein Joint
Venture zwischen KMU und Startup sein Innovationspotenzial entfalten.
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Checkliste: Worauf Sie bei einem Joint Venture achten mtssen

trifft trifft
zZu nicht
zu
Haben beide Akteure ein Problem, zu dem es keine [] []
fertige Losung gibt und das sie nur durch die gemeinsame
Zusammenarbeit 16sen konnen?
Arbeiten beide Projektpartner mit gleicher Verantwortung U] L]
an der Lésung des gemeinsamen Problems?
Besitzt das Joint Venture das Potenzial, durch Innovationen D D
neue Markte fir beide Akteure zu erschlieRen?
Ist die wechselseitige Bereitschaft, in die gemeinsame U] L]
Arbeit zu investieren und Offenheit fur den jeweils anderen
sichergestellt?
Ist eine angstfreie und veranderungsbereite Unterneh- U] L]
menskultur bei beiden Partnern vorhanden?
Besteht ein richtiges Matching, das sich durch eine U] L]
vertrauensvolle Basis und Verstandnis fur die Probleme des
Partners auszeichnet?
Ist ein Auftaktmeeting geplant, in dem die Regeln und Ziele U] L]
fur die Zusammenarbeit definiert wurden?
Wourden die Verfigungsrechte und finanzielle Aspekte U] L]
vertraglich geklart?
Wourden die Aufgaben geklart und ein eindeutiges U] L]
Prozessdesign definiert?

Abb. 6: Checkliste ,Worauf Sie bei einem Joint Venture achten miissen“®

8 Eigene Darstellung.
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3.4 INKUBATORMODELL ZWISCHEN KMU UND STARTUP

. Joint Venture = KMU
Gemeinsames von Inkubator- Ausgriindungs- integriert
Projekt KMU/Startup modell unterstiitzung Startup

Bei einem Inkubatormodell hilft das KMU einem Startup in der Anfangsphase mit
der Finanzierung und stellt sein Fachwissen zur Verfiigung. Im Unterschied zu den
beiden bisherigen Formen existiert in diesem Fall ein hierarchisches Gefalle zwi-
schen den beiden Parteien, in dem das KMU die hierarchisch hohere Position ein-
nimmt.

Bei dieser Form der Zusammenarbeit engagieren sich eher groRere KMU, die
besonderes Interesse an Innovationen haben. Gleichzeitig hilft das Konzept vor
allem Startups mit Griindern ohne groBe Erfahrung. Sie kénnen von der Markt-
macht des KMU und dessen Vernetzung als Inkubator profitieren. Dies kann sowohl
finanziell, als auch durch die Nutzung von Ressourcen wie Personal, IT und Marke-
ting erfolgen.

Auch bei einem Inkubatormodell gelten wichtige Voraussetzungen fur die Zusam-
menarbeit:

- Bei dem KMU ist ein Ausbildungsgedanke vorhanden. Es erfolgt kein Ideenklau
beim Startup, um den eigenen Erfolg voranzutreiben.

- Ein erfolgreiches Inkubatormodell ist von der Professionalisierung und dem
Prozesscharakter gepragt. In Bezug auf die Aufgaben und den damit verbun-
denen Herausforderungen gilt, dass das KMU als Inkubator mit seinem Know-
how, seinen Investitionen und Raumlichkeiten fungiert und das Startup davon
lernt.

Fur ein Inkubatormodell missen die beiden Akteure zusammenfinden. Die Verant-
wortung dafur liegt bei dieser Form der Zusammenarbeit beim KMU, das seine
Inkubatorrolle in geeigneter Form bekannt machen muss. Sicher bieten sich da
die bereits bezeichneten Moglichkeiten des Kennenlernens an, allerdings tritt das
KMU hier nicht als Gast, sondern als Sponsor oder Initiator auf.

Das Entscheidende aus Sicht des KMU ist die Auswahl der richtigen Startups,
deren ,Reifung®” durch infrastrukturelle und Know-how -Unterstitzung flankiert
wird. Um von den Ergebnissen der Startup-Entwicklung zu profitieren, muss eine
klare inhaltliche Strategie formuliert werden, ander Anforderungskriterien zur
Prafung der Startups abgeleitet werden.

Diese Kriterien konnen z.B. sein:

- Realisierbarkeit der Startup-ldee
- Marktpotenzial der Startup-ldee
- Ausbildung der Griinder

- Unternehmerwille der Grunder

Im Rahmen eines Pitch-Designs kann so schnell eine Auswahl der richtigen Star-
tups erfolgen.

Das richtige Matching, die Unterstitzung eines KMU und die Lernbereitschaft eines
Startups kénnen dazu fihren, dass das Startup sein Innovationspotenzial entfalten
und seine Marktposition sichern kann.

Stephan Grabmeier
Innovation Evangelists GmbH

,Das hierarchische Gefdlle darf
keinen Einfluss auf die pro-
fessionelle Zusammenarbeit
haben.“
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Checkliste: Worauf Sie bei einem Inkubatormodell achten mussen

trifft trifft

zu nicht
zZu
Weist das KMU ein besonderes Interesse an Innovationen ] ]
des Startups auf?
Kann ein KMU Marktmacht und Netzwerke dem Startup zur L] L]
Verfugung stellen?
Stellt das KMU dem Startup Ressourcen, wie Personal, IT [] []

und Marketing zur Verfligung?

[
[

Ist beim KMU ein Ausbildungsgedanke vorhanden?

[
[

Ist sichergestellt, dass Ideenklau nicht erfolgt?

[
[

Ist das Verhaltnis zwischen KMU und Startup von Professio-
nalitat und eindeutig definierten Prozessen gepragt?

Haben sich beide Parteien Giber das gemeinsame Ziel L] L]
verstandigt?

[
[

Wurden Prozesse und Aufgaben definiert?

[
[

Ist ein richtiges Matching sichergestellt worden?

Abb. 7: Checkliste ,Worauf Sie bei einem Inkubatormodell achten miissen“®

3.5 AUSGRUNDUNGSUNTERSTUTZUNG VON KMU

UND STARTUP
Joint Vent KMU
Gemeinsames omn vo(;n ure Inkubator- Ausgriindungs- integriert
Projekt KMU/ Startup modell unterstiitzung Startup

In diesem Fall existiert in einem KMU eine Idee, die sich in dem bestehenden Unter-
nehmenskontext nicht umsetzen lasst. Daflir wird ein Unternehmensteil, der sich
mit der Umsetzung dieser Idee befassen soll, aus dem KMU ausgegliedert.

9 Eigene Darstellung.
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Bei dieser Ausgriindung handelt es sich nicht zwingend um die Griindung eines
juristisch selbststandigen Unternehmens. Vielmehr kann die Beziehung mit einem
modernen Mazenatentum verglichen werden. Das KMU fungiert als Spender von
monetadren und strukturellen Ressourcen, um sein Startup zu fordern und zu unter-
stutzen, damit die Idee neue Mérkte erschliet und zur Steigerung des gesamten
Unternehmenswachstums beitragt.

In diesem Fall zielen die Voraussetzungen weniger auf das Kennenlernen und die
Schaffung eines vertrauensvollen Basis, sondern eher auf die prozessualen Schritte.

- Es sind auf Seiten des KMU entsprechende Ressourcen und eine gute Fehler-
kultur erforderlich, die dem Startup gewahrt werden.

- Das Startup benétigt vielmehr die notige Freiheit, auch in zeitlicher Hinsicht,
sowie die Unabhangigkeit zu experimentieren, sich zu entfalten und zu entwi-
ckeln.

Im Vorfeld muss sichergestellt werden, dass dem Startup die finanziellen, zeitlichen
und strukturellen Moglichkeiten zur Entwicklung zur Verfligung stehen. Zu Beginn
des Ausgrindungsprozesses sollten sich beide Parteien Uber das gemeinsame
Ziel verstandigen, den Zweck und Auftrag klaren. Dies impliziert auch eine Defini-
tion der zugrundeliegenden Prozesse sowie die Verfligbarkeit von Ressourcen. In
diesem Zuge ist die Klarung der rechtlichen Basis eine wesentliche Aufgabe.

Auch hier spielt die vertragliche Regelung der Zusammenarbeit eine zentrale Rolle.
Insbesondere ist zu fixieren:

- Welche Unterstitzung das Startup im Sinne einer Starthilfe benotigt?

- Welche Leistungsbeziehung zwischen KMU und ausgegriundetem Startup
besteht?

- Wie lange eine Unterstutzung durch das KMU erfolgt?

- Wie die Einflussmoglichkeiten in Form von Governance Strukturen gestaltet
werden soll?

Die Definition dieser Aspekte sichert in diesem Fall die Basis fiir die Zusammenar-
beit und unterstutzt das Startup darin, seine Idee und das damit verbundene Inno-
vationspotenzial zu entfalten.

Daniel Richter
Intrapreneur, Insight Innovation GmbH

»Eine Idee eines Startups,
die im Unternehmens-
kontext eines KMU nicht
umgesetzt werden kann,
soll geférdert werden. “
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Checkliste: Worauf Sie bei einer Ausgrindungsunterstiitzung achten missen

trifft
zZu

trifft
nicht
zZu

Existiert eine Idee, die sich im bestehenden Unternehmens-
kontext eines KMUs nicht umsetzen lasst?

]

]

Kann das KMU dem Startup als Spender mit finanziellen
und strukturellen Moglichkeiten dienen?

Existieren bei dem KMU ausreichende Ressourcen und eine
gute Fehlerkultur, um das Experimentieren des Startups zu
gewahren?

Besitzt das Startup die notige Freiheit, um unabhéngig zu
experimentieren, sich zu entfalten und sich zu entwickeln?

Stehen dem Startup ausreichende finanzielle, zeitliche und
strukturelle Moglichkeiten zur Verfigung?

Haben sich beide Parteien auf ein gemeinsames Ziel, den
Zweck und die Aufgaben verstandigt?

Sind zugrundeliegende Prozesse definiert worden?

O]

[

Ist die rechtliche Basis geklart worden?

Abb. 8: Checkliste ,Worauf Sie bei einer Ausgriindungsunterstiitzung achten missen“’®

0 Eigene Darstellung.
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Gemeinsames Projekt Joint Venture

Vorteile fiir KMU

Vorteile fiir Startup

Vorteile fiir KMU

Vorteile fiir Startup

- Wunsch, von den Starken
des Projektpartners zu
lernen

- Kénnen in ihrer Produkt-
und Prozessentwicklung
innovativer werden und ihr
Tempo der Marktaktivitaten
erhohen (Prozessagilitat)

- Lésungsmoglichkeiten fur
Probleme fuhren zu einem
Mehrwert

Inkubatormodell

Vorteile fiir KMU

- Wunsch, von den Starken
des Projektpartners zu
lernen

- Startups kénnen durch
die Prozesse Routine und
Sicherheit gewinnen
(Prozessstabilitat)

- Lésungsmoglichkeiten fur

Probleme fuhren zu einem
Mehrwert

Vorteile fiir Startup

- Durch die Zusammenarbeit
koénnen Probleme gelost
werden, zu denen keine fer-
tigen Losungen existieren

Ausgrundungsunterstitzung

Vorteile fiir KMU

- Durch die Zusammenarbeit
konnen Probleme gelost
werden, zu denen keine fer-
tigen Losungen existieren

Vorteile fiir Startup

- Erhalten Ideen
- Erhalt Inspiration
- Erhalten kulturelle Storer

- Bekommt vom KMU in der
Anfangsphase finanzielle
Hilfe und erhalt Fachwissen

- Insbesondere Startups mit
Grundern ohne Erfahrung
erhalten Hilfe

- Profitieren von der Markt-
macht und der Vernetzung
des KMUs, erhalten finan-
zielle Unterstutzung sowie
Ressourcen wie Personal, IT
und Marketing

- Ausbau der Geschéftsfelder

- Eine Idee, die im eigentli-
chen Unternehmenskontext
nicht umgesetzt werden
konnte, wird realisiert

Abb. 9: Vorteile fir KMU und Startup aus den vier Formen der Zusammenarbeit"

" Eigene Darstellung.
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4. NUTZEN DER FORMEN DER
ZUSAMMENARBEIT

Der Vergleich der vier Formen der Zusammenarbeit zeigt abschlieBend, dass diese
anhand von zwei Dimensionen unterschieden werden kénnen. Neben der Intensitat
der Zusammenarbeit bildet der Zweck der Zusammenarbeit die zweite Dimension
zur Unterscheidung. Anhand dieser beiden Dimensionen kdnnen die vier Formen
wie folgt systematisiert werden:

A
Innovation
Ausgriindungs- Joint Venture
unterstiitzung
=
[S)
[
=
N
Gemeinsames Inkubator-
Projekt modell
Lernen
Gering Intensitéit der Hoch
Zusammenarbeit

Abb. 10: Clusterung der Formen der Zusammenarbeit von KMU und Startups®

Wahrend sich der Nutzen des gemeinsamen Projekts eher auf das gemeinsame
Lernen und eine Uberschaubare Intensitdt der Zusammenarbeit beschrankt, ist
das Joint Venture das Modell, das den héchsten Innovationsnutzen bietet, zugleich
aber die hochste Zusammenarbeitsintensitat voraussetzt. Das Inkubatormodell
erfordert hohe Investitionen, deren Return vor allem in Lernerfahrungen besteht.
Die Ausgrundungsunterstitzung bietet Innovationspotenzial auf der Basis geringer
Zusammenarbeitsintensitat.

2 Eigene Darstellung
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Die dargestellten Formen der Zusammenarbeit zwischen KMU und Startups sind
als Optionen betrachtet werden, die auf die jeweilige Unternehmenssituation der
beiden Beteiligten Uibertragen werden kénnen. Somit kénnen nicht nur unterneh-
mensspezifische Rahmenbedingungen berucksichtigt werden, sondern die Ergeb-
nisse konnen auch von KMUs gel6st und auf andere Unternehmensformen tber-
tragen werden.

Wesentliche Voraussetzung fur einen Mehrwert aus einer solchen Kooperation
bildet die Bereitschaft, sich darauf einzulassen. Durch die Darstellung dieses Mehr-
werts und der unterschiedlichen Méglichkeiten der Zusammenarbeit soll dieses
Paper fir Unternehmen einen AnstoR liefern, sich damit auseinanderzusetzen und
zu prifen, ob eine solche Kooperation auch in ihrem Unternehmen moglich ist.
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DGFP-EXPERTENGRUPPEN

In den DGFP-Expertengruppen oder -Workshops wirken Experten aus Unternehmen und Hochschulen mit. Sie beschaf-
tigen sich bereits seit vielen Jahren mit Themen des Personalmanagements entweder als Personaler im Unternehmen,
als Unternehmensberater oder als Dozent an einer Hoch-/Fachhochschule.

Die Erarbeitung der Themen erfolgt durch moderierte Gruppendiskussionen, die durch Impulse und Unternehmens-
beispiele angereichert werden. Ziel ist es, auf der Basis der Erfahrungen das jeweilige Thema konzeptionell zu erfassen
und Handlungshilfen in Form von Checklisten etc. abzuleiten.

In konstruktiven Round Tables werden bestehende Themen des Personalmanagements neu bearbeitet und aktua-
lisiert sowie Trends neu erschlossen. Ziel aller Aktivitaten ist es, fur die Praxis Handlungshilfen zu erarbeiten. Diese
werden in der DGFP-Buchreihe PraxisEdition, in den DGFP-PraxisPapieren oder als Artikel in Fachzeitschriften
veroffentlicht.
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