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Zusammenfassung der zentralen Erkenntnisse

1. Fur viele Familienunternehmen und Startups ist eine Zusammenarbeit von
essentieller oder sogar existentieller Bedeutung.
Familienunternehmen stehen trotz ihrer zum Teil jahrhundertealten Tradition im 21.
Jahrhundert vor vielfaltigen Herausforderungen. Die prominentesten darunter sind die digitale
Revolution, die potentielle Disruption von etablierten Geschaftsmodellen und der
Fachkraftemangel. Familienunternehmen, die diese Themen nicht angehen, verspielen haufig
ihre Zukunft. Viele praktische Beispiele zeigen, dass die Zusammenarbeit mit Startups ein
Schlissel zum Erfolg sein kann. Aus der Sicht von Startups bieten Familienunternehmen eine
Fllle von Ressourcen, ohne die auch das aussichtsreichste neue Geschaftsmodell scheitern
kann. Diese Ressourcen umfassen unter anderem ,Financial Capital”’, ,Human Capital” und
»o0cial Capital”, d.h. finanzielle Mittel, erfahrene Mitarbeiter und ein vielschichtiges Netzwerk

von z.B. potentiellen Zulieferern oder Kunden.

2. Die Zusammenarbeit von Familienunternehmen und Startups scheitert haufig, wenn
typische Herausforderungen nicht gelost werden.
Neben vielen Erfolgsgeschichten gibt es auch Falle einer gescheiterten Zusammenarbeit. In
diesem Zusammenhang werden immer wieder ahnliche Herausforderungen der
Zusammenarbeit genannt, wie z.B. unterschiedliche Unternehmenskultur oder die
Geschwindigkeit der Unternehmensprozesse der beiden Unternehmen. Diese
Herausforderungen zu kennen und offen anzusprechen kann bereits ein vielversprechender
Start sein. Darliber hinaus konnen Familienunternehmen und Startups viele ,best practices”
(gemeinsame  Meilensteine, Teambuilding-Aktivitdten, schrittweiser Ausbau der

Zusammenarbeit, etc.) Ubernehmen.

3. Es gibt drei grundsatzliche Formen der Zusammenarbeit; die jeweilige Form muss
die Interessen des Familienunternehmens und des Startups beriicksichtigen.
Trotz vielfaltiger Variationen beobachten wir in der Praxis drei grundsatzliche Formen der
Zusammenarbeit, die in erster Linie mit der Eigentumsstruktur am Startup zusammenhangen.
Erstens gibt es die reine Kooperation, bei der die beiden Unternehmen im Sinne ihrer
Eigentumsstruktur unabhangig bleiben und nur auf Projektbasis oder bspw. nur in einem
Bereich der Forschung kooperieren. Zweitens gibt es die Beteiligung, bei der das jeweilige
Familienunternehmen einen Teil (Minderheitsbeteiligung) des Startups erwirbt und dadurch
(direkt oder indirekt) auch auf die Entscheidungen des Startups einwirkt. Drittens gibt es die
Ubernahme, bei der das Familienunternehmen das Startup mehrheitlich oder vollstandig

erwirbt und somit zu einem Tochterunternehmen bzw. einer Geschaftseinheit macht. Je
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wichtiger die Starken bzw. Ressourcen der jeweils anderen Partei sind, desto eher entspricht
eine Intensivierung der Zusammenarbeit den jeweiligen Interessen. Diese kann sich auch Uber
die Zeit entwickeln. So kann es durchaus sein, dass eine Zusammenarbeit als Kooperation
beginnt und Uber eine Minderheitsbeteiligung schlieRlich zu einer Ubernahme des Startups
fuhrt.

4. Familienunternehmen bendtigen eine strategische Herangehensweise, um die
Zusammenarbeit mit Startups erfolgreich gestalten zu kénnen.
Viele Familienunternehmen stellen sich die Frage, wie sie passende Startups finden und ihre
individuelle Herangehensweise an das Thema erarbeiten kdnnen. Eine strategische
Herangehensweise kann z.B. bedeuten, dass ein Familienunternehmen primar in der eigenen
Industrie Startups sucht und zudem nur solche mit einem technologischen (z.B. Patente) oder
marktseitigen (z.B. E-Commerce Plattform) Vorteil. Dartber hinaus kann es ein strategisches
Ziel von Unternehmerfamilien sein, ein Portfolio von komplementaren Startups und einer
dazugehdrigen eigenen Community bzw. ein eigenes Startup-Okosystem aufzubauen. Eine
solche Community kann auch einer der mdglichen Anséatze sein, um langfristig weitere

passende Startups zu finden.

5. Startup-Griinder aus Unternehmerfamilien kénnen als Briickenbauer zwischen den
etablierten und neuen Anséatzen fungieren.
Die heutige ,Next-Gen”, also die Generation der potentiellen Nachfolger von
Unternehmerfamilien, tritt besonders haufig mit eigenen Startups in Erscheinung. Viele dieser
Grinder wollen (sich und anderen) beweisen, dass sie selber erfolgreich ein Unternehmen
aufbauen kénnen. Einige werden sogar von der eigenen Familie dazu ermutigt, das jeweilige
eigene Geschaftsmodell selber anzugreifen, technologisch weiterzuentwickeln oder zu
digitalisieren. Next-Gen Grunder mit dem Hintergrund einer Unternehmerfamilie kbnnen die
idealen Briickenbauer sein, da sie beide Kulturen (Startup und Familienunternehmen) kennen
und die jeweiligen Starken bzw. Ressourcen im Idealfall kombinieren kénnen. In der Praxis
konnten wir mehrere Falle beobachten, bei denen sogar der jeweilige Grinder das Startup
nach einigen Jahren ins elterliche Unternehmen eingebracht hat und dadurch die
entscheidenden Veranderungen angestofen hat. Mit solchen Erfolgsgeschichten kann die

Next-Gen auch selbstbewusst eine mogliche Nachfolge im elterlichen Unternehmen angehen.
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Einleitung

Familienunternehmen und Startups sind auf den ersten Blick zwei Firmentypen, die gar nicht
unterschiedlicher sein konnten: Der Begriff Familienunternehmen umfasst Unternehmen, die
durch eine Unternehmerfamilie gepragt sind. Dabei gibt es eine Vielzahl von méglichen
Definitionen von Familienunternehmen: Je nach Definition muss die Familie im Besitz von z.B.
Uber 50% oder Uber 25% der Anteile eines Unternehmens sein. Viele Praktiker sprechen
dariber hinaus erst von einem Familienunternehmen, wenn mindestens ein
Generationenwechsel erfolgreich stattgefunden hat und die Familie auch langfristig die
Kontrolle Uber das Unternehmen erhalten mochte. Startups hingegen sind junge
Unternehmen mit einer innovativen Geschéftsidee, die entweder ein Produkt, eine
Dienstleistung oder ein Geschaftsmodell neu erfinden bzw. revolutionieren. Viele Grinder
suchen gezielt nach schnell wachsenden Markten und Geschaftsmodellen, die skalierbar sind.

Die Gegensatze von Familienunternehmen und Startups kénnen dazu fuhren, dass
sich die beiden Firmentypen als quasi unvergleichbar wahrnehmen. Denn auf der einen Seite
stehen familidre Strukturen und Geschéaftsmodelle, die z.T. bereits Jahrhunderte Uberdauert
haben und auch in Zukunft bewahrt werden sollen. Auf der anderen Seite stehen junge und
dynamische Unternehmen, die z.T. noch keinen Gewinn machen und doch im Erfolgsfall die
Disruption einer Industrie erreichen kénnen. Wenn sich deshalb die Parteien nicht ernst
nehmen oder nur als direkte Konkurrenz wahrnehmen, so fehlt ein Verstandnis fur die
Maoglichkeiten einer potentiellen Zusammenarbeit.

In den letzten Jahren haben wir ein zunehmendes Interesse an einer Zusammenarbeit
von Familienunternehmen und Startups beobachtet. Prominente Erfolgsbeispiele sind die
Familienunternehmen Fiege Logistik und Viessmann, die in den letzten Jahren ihre
Innovationskraft und Zukunftsfahigkeit mit Hilfe einer Vielzahl von Startups starken konnten.
Ein prominentes Beispiel fir einen Misserfolg ist das Familienunternehmen Holtzbrinck, das
sich erst am Startup StudiVZ beteiligte und es dann Anfang 2007 ubernahm. Dabei wurde ein
hoher zweistelliger Millionenbetrag in ein Startup investiert, das wenige Jahre spater bereits
im entsprechenden Markt der sozialen Netzwerke keine Rolle mehr spielen sollte. Viele
Praktiker méchten deshalb fir ihre eigenen Entscheidungssituationen die Erfolgsfaktoren flr
eine fruchtbare Zusammenarbeit verstehen.

Wegen dieser offensichtlich hohen praktischen Relevanz méchten wir mit diesem
Leitfaden die zentralen Themen der Zusammenarbeit aufgreifen. Im ersten Kapitel widmen
wir uns den Grinden der Zusammenarbeit aus Sicht der beiden jeweils beteiligten Parteien.
Diese Grinde umfassen u.a. die komplementaren Starken, also z.B. schnelle Entscheidungen
bei Startups und tiefgreifende Marktkenntnisse bei Familienunternehmen. Das zweite Kapitel

thematisiert die Herausforderungen der Zusammenarbeit wie z.B. die unterschiedlichen
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Erwartungen bzw. Kulturen. Das dritte Kapitel kontrastiert die Archetypen der
Zusammenarbeit von der thematischen Kooperation (z.B. technische Spezifikation) tber die
Beteiligungen am Startup bis hin zur vollstandigen Ubernahme des Startups. Auf dieser Basis
betonen die beiden letzten Kapitel die Notwendigkeit einer strategischen Herangehensweise
sowie die besondere Perspektive von Grindern aus Unternehmerfamilien. Konkret bedeutet
eine strategische Herangehensweise, dass das Familienunternehmen konkrete Ziele definiert
und dazu passend z.B. ein Portfolio von mehreren Startups in einem Bereich aufbaut. Die
Perspektive der Grunder ist entscheidend von einem mdglichen eigenen Hintergrund in einer
Unternehmerfamilie gepragt. Denn diese sogenannten Next-Gen-Grinder kdnnen die

Bruckenbauer zwischen beiden Welten sein. Die folgende Abbildung zeigt den

Zusammenhang der einzelnen Kapitel dieses Praxisberichts.

Zusammenarbeit von Startups und Familienunternehmen

Griunde der Herausforderungen in Formen der
Zusammenarbeit der Zusammenarbeit Zusammenarbeit

* Neue Technologien * Commitment » Kooperation
» Geschaftsmodelle * Unternehmenskultur » Beteiligung
» Zukunftssicherung » Persdnliche » Ubernahme
» Finanzierung Widerstande

*  Know-how » Geschwindigkeiten

* Marktzugang

» Netzwerk

Strategische Herangehensweise von Familienunternehmen

Perspektive von Startup-Griundern

Abbildung 1: Ubersicht der Kapitel

Grundlage des Leitfadens

Die Erkenntnisse fiir diesen Leitfaden haben wir aus einer Vielzahl von Interaktionen mit
Unternehmerfamilien bzw. Griindern (u.a. im Rahmen von Konferenzen an der WHU, speziell

dem Campus for Family Business, im Rahmen von betreuten Abschlussarbeiten’ und aus

" Unser Dank geblihrt an dieser Stelle insbesondere David Joel Altenburg und Luisa Buche.
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dem Netzwerk der Berliner Startup-Szene), aus Beratungsprojekten und aus der Fachliteratur
gewonnen. Diese Erkenntnisse haben wir mit offentlich bekannten Beispielen aus der
Unternehmerwelt angereichert, damit z.B. unterschiedliche Ansatze aber auch konkrete
Fehlentscheidungen deutlich werden. Daruber hinaus haben wir zwei Studien zum Thema
Startup-Griindungen der nachsten Generation von Unternehmerfamilien durchgefihrt. Beide
sind Teil der Doktorarbeit von Larissa Leitner. Im Folgenden werden Beispiele dieser
Forschung entweder mit ,Studie 1“ oder ,Studie 2“ gekennzeichnet. Konkret haben wir mit 40
Next-Gen-Griindern  semistrukturierte  Tiefen-Interviews  durchgefihrt, die dem
wissenschaftlichen Ansatz qualitativer ,multi-case studies” folgten. Zudem haben wir Uber
Online-Fragebdgen im Jahr 2018 und 2019 quantitative Daten von 242 Startups aus der
DACH-Region (Deutschland, Osterreich & Schweiz) erhoben. Abbildung 2 zeigt eine

Ubersicht dieser beiden Studien.

Studie 1 Studie 2
Qualitativ Quantitativ
" . ; . ; * Fragebdgen von 242 Griindern aus DACH
. :?atﬁ:;'"':rfn;:':nt?‘gg:‘n:j;noﬂ'éH »  Ziel: Untersuchung Unternehmenserfolg
Ubersicht g S : 7 von Griindern mit (25% der Griinder) oder
» Circa einstlindige Interviews, die o
aufgenommen & transkribiert wurden onne Farmllendremenimen (TS tder
9 Griinder)
»  Geschlecht: 20% Frauen, 80% Manner »  Geschlecht: 14% Frauen, 86% Manner
Grunder «  Alter: 20 - 52 Jahre « Alter: 18 — 57 Jahre
«  Bildung: Business & Ingenieure »  Bildung: Uber 80% Wirtschaftsstudium
»  Wie ist die Zusammenarbeit zwischen »  In welchen MaRRe wurde Kapital der
= deinem Startup und dem Familie fiir das Startup genutzt?
AusQewahlte Familienunternehmen? * Inwelchen MaRe wurde das Netzwerk
Fragen «  Wie & warum wird durch das Startup die und weitere Ressourcen der Familien fiir
potentielle Nachfolge beeinflusst? das Startup genutzt?

Abbildung 2: Uberblick der beiden Startup-Studien

Dabei betrachten wir, wie eine erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen Familienunternehmen
und Startup gewahrleistet werden kann und welche Vorteile, aber auch Nachteile, dies fur
beide Unternehmen haben kann. Diese Grundlage erlaubt es uns, einen umfassenden

Leitfaden flr Unternehmerfamilien und Startup-Griinder zu erstellen.
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1. Grunde fur die Zusammenarbeit

Warum sollten Familienunternehmen und Startups Uberhaupt eine Zusammenarbeit
anstreben? Zum Teil wird das Wechselspiel der beiden Firmentypen darauf reduziert, dass
entweder das Startup scheitert oder der Erfolg des Startups das Familienunternehmen
bedroht. Doch viele praktische Beispiele zeigen, dass die Zusammenarbeit mit Startups einem
Familienunternehmen bei zentralen Herausforderungen wie z.B. der Digitalisierung helfen
kann. Aus der Sicht von Startups bieten Familienunternehmen eine Fllle von Ressourcen,

ohne die auch das aussichtsreichste neue Geschaftsmodell scheitern kann.

1.1 Kongruente Ziele

Ziele der Zusammenarbeit

*  Zugang zu neuen Technologien e Zugang zu Branchenwissen

* Investments * Finanzierung & Kapital

*  Geschaftsmodell bewahren & *  Disruptives Geschaftsmodell & neue
transferieren :@] Markte

* Austausch zur Digitalisierung ¢ Austausch zu Unternehmensaufbau

)
»  Steigerung der Innovationsfahigkeit * Reputationsgewinn
*  Gewinnung neuer Talente *  Gewinnung erfahrener Talente

Abbildung 3: Ziele von Familienunternehmen und Startups

Die obige Abbildung zeigt die typischen Ziele, die Unternehmerfamilien und Startup-Grander
jeweils mit Blick auf die Zusammenarbeit genannt haben. Dabei kdnnen wir hervorheben, dass
die genannten Ziele in der Regel sehr gut zu dem passen, was die jeweils andere Partei
grundsatzlich ermdglichen kénnte. Es kann also kongruente Ziele geben. Einige der
zueinander gehdrigen Ziele stellen wir im Folgenden vor.

Technologien und Branchenwissen: Wahrend Familienunternehmen haufig den

Zugang zu neuen Technologien suchen, betonen Startup-Grinder die Notwendigkeit Zugang
zu Branchenwissen zu erlangen. Konkret entstehen viele Startups im Umfeld der
Hochschulen, so dass die Grunder dort mit neuen Technologien wie z.B. 3D-Druck in

Berihrung kommen und damit den Bedarf der Familienunternehmen nach technologischer
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Kompetenz und Innovationsfahigkeit erfillen kénnen. Das Wissen um Ablaufe und
Gepflogenheiten in einer Branche fehlt jedoch haufig gerade bei technisch orientierten
Griindern. Dieses Wissen hingegen haben sich Familienunternehmen Uber viele Jahre
angeeignet.

Investments und Finanzierung: Die Beschaffung zusatzlicher finanzieller Mittel ist ein

Thema, mit dem sich die meisten Grinder regelmaRig auseinandersetzen missen. Da viele
Banken den Startups kein Fremdkapital zur Verfiigung stellen, wenden sich Grinder in der
Regel an Eigenkapital-Investoren. Dies kdnnen zunehmend Unternehmerfamilien bzw. deren
Unternehmen sein. Denn erfolgreiche Unternehmerfamilien suchen gerade im aktuellen
Niedrigzinsumfeld in vielen Fallen nach Investitionsprojekten flr Gberschissige Liquiditat.

Geschéaftsmodell: Sowohl Grinder als auch Familienunternehmer interessieren sich

daflr, ob und wie neue Geschaftsmodelle die jeweils etablierten Geschaftsmodelle bedrohen
oder sogar ersetzen konnen. Wahrend das Familienunternehmen die Schwachen des
etablierten Geschaftsmodells kennen mag, sind Griinder in der Startup-Community haufig gut
vernetzt und kénnen Trends von anderen Grindungen auf die jeweiligen Geschaftsmodelle
Ubertragen. Wenn das Familienunternehmen am Erfolg des Startups ausreichend partizipiert,
dann kann es sogar ein gutes Ergebnis flir beide Seiten sein, wenn das Geschaftsmodell des
Startups das Geschaftsmodell des Familienunternehmens ablost. In diesen Kontext passt
auch eine Aussage von Steve Jobs: Am Beispiel des I-Phones, das u.a. den I-Pod Uberflissig
machte, betonte er, dass man lieber selber ein Geschaftsmodell ablosen sollte als dies der
Konkurrenz zu (iberlassen.?

Erfahrungsaustausch: Grunder und Unternehmerfamilien méchten in der Regel von

den Erfahrungen der jeweils anderen Partei profitieren. So interessieren sich viele
Familienunternehmen z.B. fur die Erfahrungen beim Online-Vertrieb und Griander fur
Erfahrungen beim Aufbau bzw. bei der Steuerung eines Unternehmens, das Uber ein kleines
Startup-Team hinaus gewachsen ist. Dies kdnnen Elemente wie Strukturen (z.B. Abteilungen,
Segmente, etc.) oder Prozesse (z.B. fur Planung und Investitionsfreigabe) sein.

Innovation und Reputation: Wenn ein Startup z.B. eine neue Technologie entwickelt

hat, dann kénnen Innovation und Reputation kongruente Ziele sein. Denn wahrend das
Familienunternehmen an der neuen Technologie interessiert ist, um die eigene
Innovationsfahigkeit zu steigern, kann das Startup flr die eigene Innovation aus der
Zusammenarbeit einen Reputationsgewinn erzielen und damit z.B. neue Kunden Gberzeugen.

Gewinnung von Talenten: Das Humankapital von Familienunternehmen und Startups

ist grundverschieden. Wahrend Familienunternehmen haufig sehr loyale und erfahrene

Mitarbeiter angestellt haben, haben Startups den Zugang zu hochmotivierten jungen

2 |saacson, W. (2011). Steve Jobs. New York: Simon & Schuster.
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Menschen mit einer Affinitat zu aktuellen Trends (z.B. E-Commerce oder kinstliche
Intelligenz). Es ist also nicht Uberraschend, dass beide Parteien den Zugang zum Talentpool
der jeweils anderen Seite als ein zentrales Ziel der Zusammenarbeit nennen. Gerade
heterogene Teams, die aus beiden Welten zusammengesetzt werden, gelten als
erfolgsversprechend. Allerdings kann es zu Konflikten kommen, wenn Grunder und

Unternehmerfamilien sich gegenseitig die besten Talente abwerben.

Exkurs — Disruptive Verdnderungen

Disruptive Veranderungen unterbrechen die Erfolgsserie etablierter Technologien bzw.
Verfahren und verdrangen diese. Beispiele solcher Disruptionen sind Digitalkameras,
Smartphones und Streamingdienste. Selbst wenn diese Technologien anfangs noch qualitativ
schlechter oder funktional spezieller sind, Ubertreffen sie nach einiger Zeit ihre Vorganger in
wesentlichen Leistungsdimensionen (welche auch den Preis betreffen kénnen) so stark, dass
diese irrelevant werden. Das Ersetzen alter Technologien kann sogar fur marktbeherrschende
Unternehmen existenzbedrohende Folgen haben, wenn diese zu lange am Erfolg der
bestehenden Produkte festhalten (z.B. KODAK mit der analogen Fotografie). (Familien-
Y)Unternehmen sollten also nicht nur aktuelle Entwicklungen im Markt beobachten, das
entsprechende Disruptionsrisiko einschatzen und darauf reagieren, sondern auch selbst
immer wieder durch Innovation die eigenen Produkte nicht nur inkrementell, sondern auch
radikal verbessern. Darlber hinaus sollte das eigene Geschaftsmodell regelmaRig kritisch
hinterfragt werden und nach Mdglichkeiten zum Einsatz neuer Technologien gesucht werden
(sh. Kammerlander & Priigl, 2016 fiir einen Uberblick tber inkrementelle und disruptive
Innovationen in Familienunternehmen). Die Zusammenarbeit mit Startups kann dabei eine

entscheidende Rolle spielen.
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1.2 Komplementare Starken

Komplementare Starken
Familienunternehmen Startups

« Langfristiges Denken » Zeitnahes Umsetzen

+ Risikomanagement Neé. - Risikobereitschatft

« Evolutionare Entwicklung ﬂ * Disruptive Ideen

* Netzwerk in der Branche * Netzwerk in der Startup-Welt
» Offline-Vertrieb * Online-Vertrieb

Abbildung 4: Komplementare Starken von Startups und Familienunternehmen

Die obige Abbildung zeigt die typischen Starken, die Unternehmerfamilien und Griinder jeweils
(haufig zu Recht) flir sich in Anspruch nehmen. Dabei sind die genannten Starken
komplementar, so dass eine Kombination der jeweiligen Starken vielversprechend erscheint.
Einige der Starken stellen wir im Folgenden vor.

Zeithorizont: Familienunternehmen sind bekannt fir ihr langfristiges Denken in
Generationen statt in Jahren bzw. Quartalen. Dadurch kénnen sie z.B. frUhzeitig und
kontinuierlich Wachstumstrends realisieren. Startups dagegen sind beim Zeithorizont vor
allem fur ihr zeithahes Umsetzen bekannt. Denn durch flache Hierarchien und kurze
Entscheidungsprozesse kdnnen sie beispielsweise schnell den Prototyp eines Produktes oder
die Beta-Version einer Website erstellen.

Risiko: Unternehmerfamilien moéchten das Unternehmen fiir die jeweils nachste
Generation bewahren. Auch wenn viele sich nicht ausreichend mit dem Thema
Risikomanagement auseinandersetzen (Leitterstorf, Kammerlander, Wenig, 2018), so
beschéaftigen sie sich doch mit dem Thema Risiko deutlich mehr als Startups. Bei Griindern
dagegen ist die Risikobereitschaft deutlich ausgepragter. Dadurch kénnen sie bei
Technologien oder Produkten ,alles auf eine Karte setzen”. Dies kann natlrlich zum Scheitern
der Startups flihren, aber auch in bestimmten Industrien (z.B. Internet-Plattformen) ein
notwendiger Schllissel zum Erfolg sein.

Innovation: Familienunternehmen sind bekannt fir ihre evolutionare Entwicklung, also
z.B. die Verbesserung eines Produktes Uber viele Jahre hinweg in jeweils kleinen Schritten.
Die operative Erfahrung mit der Herstellung aber auch der langjahrige Austausch mit Kunden

und Zulieferern fihrt zu der notwendigen operativen Erfahrung. Startups dagegen setzen
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haufig auf disruptive Ideen, die sich von bestehenden Produkten bewusst abgrenzen und nicht
notwendigerweise darauf aufbauen.

Netzwerk: Wahrend viele Familienunternehmen ein breites Netzwerk in der jeweiligen
Branche haben, versuchen die meisten Grinder ein breites Netzwerk in der Startup-Welt
aufzubauen. Erneut gilt, dass beide Netzwerke sehr vorteilhaft sein konnen. Wahrend das
Branchen-Netzwerk z.B. bei der Abstimmung von Herstellungsstandards hilft, kann das
Startup-Netzwerk flr neue Ideen und Geschéaftsmodelle entscheidend sein.

Vertrieb: Viele Familienunternehmen setzen bis heute primar auf bewahrte Offline-
Vertriebskanale wie z.B. Filialen, Grolhandler oder Direktvertrieb. Wenn Produkte in der
personlichen Diskussion oder Beratung mit den Kunden abgestimmt werden missen, dann
kénnen diese Vertriebskanale auch bis heute Vorteile aufweisen. Allerdings ist Gber fast alle
Industrien hinweg eine stetige Zunahme der Bedeutung des Online-Vertriebs zu beobachten.
Hier haben Startups im Zusammenspiel erfahrungsgemal ihre Starken u.a. wegen des

Zugangs zu den benétigten Talenten.

1.3 Verbindende Megatrends

Megatrends sind langfristige und grundlegende Entwicklungen, die weltweit und fiur alle
Bereiche von Gesellschaft und Wirtschaft pragend sind (Zukunftsinstitut, 2018). Dies wird am
besten am Beispiel des Megatrends der Internetnutzung deutlich. So ist die Zahl der
weltweiten Internetnutzer von unter einer Million im Jahr 1990 exponentiell bis auf circa 4
Milliarden im Jahr 2018 gewachsen (Statista, 2018). Dieser Megatrend hat unsere Arbeit (z.B.
E-Mail) und unsere Freizeit (z.B. Streaming) massiv beeinflusst. Gleichzeitig hat dieser
Megatrend die Entstehung von vollstdndig neuen Geschaftsmodellen (z.B. Google) und die
noch andauernde Veranderung von anderen Geschaftsmodellen (z.B. E-Commerce versus
stationarer Handel) ermdglicht. Fur (Familien-)Unternehmen bieten solche Megatrends viele
Chancen. Jedoch sollten auch die Risiken im Kontext eines Megatrends bertcksichtigt
werden, da ein solcher Trend z.B. das Konsumverhalten einer ganzen Gesellschaft
beeinflussen kann. Abbildung 5 listet prominente Megatrends mit jeweils einem Beispiel der

Zusammenarbeit von Familienunternehmen und Startups auf.
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Verbindende Megatrend

» Erfolg/
Familienunternehmen Startups Misserfolg

E-Commerce Otto Group About you v

Megatrend

Auto'?;’;?;:zung Fiege Logistik Franka Emika 7
Connectivity Holtzbrinck StudivVZ X
Connected Mobility Scheidt & Bachmann evopark v
Sharing-Economy BMW Drive Now/Car2Go v/
AT AT HABA Fox & Sheep 7

Society

Falkensteiner Hotels &

Residences Suitepad 4

Digitalisierung

Abbildung 5: Verbindende Megatrends fur offentlich bekannte Falle der Zusammenarbeit

Der Megatrend ,E-Commerce” umfasst die Betonung des Online-Vertriebs. Dabei
kénnen bestehende Hersteller diesen zusatzlichen Kanal nutzen bzw. aufbauen. Au3erdem
gibt es vollkommen neue E-Commerce Anbieter wie Amazon oder Zalando. Ein Beispiel fir
eine Zusammenarbeit zwischen Startup und etablierten Familienunternehmen aufgrund des
Megatrends E-Commerce sind Otto und about you. Otto musste dem Megatrend E-Commerce
nachgehen, um den in Zukunft drohenden Einbruch des Katalog-Geschafts auszugleichen
und tat dies u.a. durch den Kauf des Online-Shops about you.

Der Megatrend ,Robotik/ Automatisierung” umfasst technologische Lésungen, um
insbesondere in der Produktion oder Logistik die Effizienz zu erhdhen und manuelle
Arbeitsschritte zu ersetzen. So koénnen Roboter des Startups Franka Emika bereits
automatisch Objekte im Regal eines Lagerhauses von Fiege Logistik identifizieren und
bewegen. In Kombination mit dem zunehmenden E-Commerce kann dies die Effizienz im
Handel massiv erhéhen.

Der Megatrend ,Connectivity” beschreibt die Vernetzung von Technologien und
verandert die Art und Weise, wie Individuen und Unternehmen in ihrem Netzwerk miteinander

agieren. Ein Beispiel fir diesen Megatrend sind Soziale Netzwerke wie Facebook, Instagram
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oder auch StudiVZ, die eine Verbindung zwischen Marken und Kunden herstellen kénnen.
Etablierte Unternehmen kdnnen durch die Zusammenarbeit mit solchen sozialen Netzwerken
auf die Daten der Nutzer zuriickgreifen und diese flir ihre Zwecke nutzen.

Der Megatrend ,Connected Mobility” beschreibt den steigenden Mobilitatsbedarf der
Gesellschaft und umfasst unterschiedliche, neue und innovative Formen von Mobilitat. Ein
Beispiel von Connected Mobility ist die Zusammenarbeit des Familienunternehmens Scheidt
& Bachmann, dass sich mit intelligenten Mobilitatsldsungen auseinandersetzt, und dem
Startup Evopark. Gemeinsam verandern sie mit ihrer Softwareldsung das Parken und
Bezahlen im Parkhaus.

Der Megatrend ,Sharing Economy” umfasst die gesellschaftliche Entwicklung, dass
viele Personen weniger Wert auf den Besitz und mehr auf die Nutzung von Produkten legen.
Konkret wurde in der Vergangenheit der Besitz eines Autos als Statussymbol angesehen,
wahrend heute die Mobilitat im Vordergrund steht. Es gibt viele Anbieter, Apps und
Méglichkeiten, um sich verschiedene Produkte flir eine gewisse Zeit zu mieten. Weit verbreitet
ist dieser Trend im Mobilitdtsbereich, wo Nutzer sich Autos (BMW) iber eine Car-Sharing App
(DriveNow) minutenweise ausleihen kénnen.

Der Megatrend ,App/ Smartphone Society” reflektiert die verstarkte Nutzung von
Smartphones anstelle von PCs und Laptops. Im App Store gibt es mittlerweile fiir fast jeden
Bereich und auch flr viele E-Commerce Unternehmen Apps, die sich Nutzer auf ihr
Smartphone laden konnen. Wichtig ist dabei die Einfachheit und Funktionalitat dieser
Applikationen. Auch die Spielzeugbranche hat diesen Trend erkannt. So hat das
Familienunternehmen HABA das Startup Fox & Sheep (Apps speziell fur Kinder) in sein
Portfolio aufgenommen.

Der Megatrend ,Digitalisierung” umfasst fast alle Branchen, Produkte und
Unternehmen weltweit und beschreibt eine besonders facettenreiche Veranderung unserer
Gesellschaft. Durch die vielfache Nutzung von Computern, Smartphones, Software und
anderen innovativen Technologien werden viele Bereiche der Gesellschaft und Wirtschaft
disruptiv verandert. Ein Beispiel daflir ist die Hotellerie (Falkensteiner Hotels und Residences),
die auf Startups zuruckgreift um das Hotelzimmer zu digitalisieren (Suitepad).

Uber die Megatrends hinweg kdnnen wir folgende Beobachtungen festhalten. Erstens
gibt es sowohl Megatrends, die neue Geschaftsmodelle erst ermdglichen (z.B. E-Commerce),
als auch Megatrends, die ein bestehendes Geschaftsmodell durch eine neue Technologie zu
erhohter Effizienz fihren kénnen (z.B. Robotik / Automatisierung). Zweitens gibt es sowohl
Megatrends, die Uber die unterschiedlichsten Industrien hinweg ahnliche Konsequenzen
haben (z.B. Digitalisierung oder App/ Smartphone Society), als auch Megatrends, die primar
in ausgewahlten Industrien relevant sind (z.B. Connected Mobility oder Sharing Economy).

Drittens konnen wir auf Basis unserer Interaktionen mit Unternehmerfamilien zumindest
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qualitativ festhalten, dass einige der Megatrends deutlich starker in Management-
Diskussionen betont werden (z.B. Digitalisierung) als andere (z.B. Connectivity).

Im Rahmen unserer ,Studie 1” konnten wir 40 Falle einer Zusammenarbeit von Next-
Gen Startups und Familienunternehmen untersuchen. In zehn Fallen kann man nur von einer
rein emotionalen bzw. unterstitzenden Zusammenarbeit in Form von Motivation, einem offen
Ohr und aufbauenden Worten sprechen. Eine thematische, geschéaftliche oder strategische
Zusammenarbeit gab es in diesen Fallen jedoch keine. Bei 30 der 40 Falle kam es allerdings
zu einer tatsachlichen unternehmerischen Zusammenarbeit, die in vielen Fallen im
Zusammenhang mit einem Megatrend stand. Abbildung 6 stellt fiir die 30 Falle dar, in wie viel
Prozent der Falle bestimmte Megatrends vorlagen. Die Megatrends Digitalisierung (42,4%)
und E-Commerce (36,4%) kamen besonders haufig vor. Das Geschaftsmodell vieler Next-
Gen Grinder ist die Digitalisierung der Branche ihres Familienunternehmens anhand von
Innovationen und Software-Produkten. Beim Megatrend E-Commerce ist zu betonen, dass wir
unsere Studie in den Jahren 2017-2018 durchgefiihrt haben und die Interviewpartner zu den
circa 5-10 Jahren davor Stellung genommen haben. Die Bedeutung dieses Megatrends
scheint auf Basis aktueller Gesprache derzeit abzunehmen. Auch der Megatrend der
Automatisierung (18,2%) hat viele Next-Gen Grinder mit ihren Familienunternehmen eng
verbunden und beide Parteien konnten von dem gegenseitigen Wissen profitieren. Allerdings
ist unsere Analyse wegen der geringen Fallzahl nicht reprasentativ und wir miissen auf Basis
der Abbildung 5 auch betonen, dass viele andere Megatrends (als die in Abbildung 6

genannten) in der Zusammenarbeit eine Rolle spielen kénnen.

Connectivity

Digitalisierung

E-Commerce

Abbildung 6: Zusammenarbeit aufgrund von Megatrends

Megatrends und ihre Bedeutung verandern sich natlrlich im Laufe der Jahre. So ist das
Thema E-Commerce seit den friihen Erfolgen von Amazon Anfang der 2000er Jahre relevant,
aber in der Bedeutung spatestens seit Anfang der 2010er Jahre weniger relevant fir die
Zusammenarbeit von Startups und Familienunternehmen u.a. weil das Aufsetzen eines reinen

Webshops technisch und konzeptionell kaum noch ein Problem darstellt. In der Zukunft
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kénnten bestimmte Technologien wie z.B. Robotik, 3D-Druck oder kinstliche Intelligenz durch
Startups vorangetrieben werden. Dort koénnte die Zusammenarbeit zwischen

Familienunternehmen und Startups also deutlich ansteigen.

Exkurs — HABA revolutioniert den Bildungssektor mit dem Kauf von Fox & Sheep (erstellt auf

Basis von ,Studie 1)

Im Dezember 2014 wurde der Spielzeughersteller HABA, ein Familienunternehmen in dritter
Generation, das seit Uber 80 Jahren erstklassige Produkte fur Kinder, Familien, Bildungs- und
Betreuungseinrichtungen entwickelt, Mehrheitsaktionar von Fox & Sheep (Rath, 2015).
Dieses im Jahr 2012 gegrundete Berliner Startup entwickelt und vertreibt hochwertige
Unterhaltungs- und Lern-Apps fir Kinder im Alter von 2-8 Jahren. Im Februar 2016 begann
Fox & Sheep zusammen mit HABA mit der Erdffnung von digitalen Studios, in denen Kinder
jeden Alters Programmieren lernen kénnen — die HABA Digitalwerkstatt. Die Digitalwerkstatt
ist ein kreativer Bildungs- und Erfahrungsraum, in dem Kinder, Eltern und Lehrer gemeinsam
neue, digitale Technologien entdecken und erforschen kénnen. Mit dem Kauf von Fox &
Sheep hat HABA sich das Wissen und die Technologien gekauft, um auch hochwertige,
digitale ,Spielzeuge” seinen Kunden anbieten zu kdnnen. Gemeinsam revolutionieren und
digitalisieren Fox & Sheep und HABA nun den Bildungssektor in Deutschland. Verena
Pausder, die Griinderin von Fox & Sheep, erklarte im Gesprach mit uns, dass der Hintergrund
ihres elterlichen Familienunternehmens ihr dabei hilft, die Bedirfnisse von HABA besser zu

verstehen.
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2. Herausforderungen und mogliche Losungen

Unternehmerfamilien und Grinder nennen rickblickend haufig ahnliche Herausforderungen
der Zusammenarbeit. Diese umfassen z.B. die unterschiedliche Unternehmenskultur
(Stichwort ,culture clash”) oder die Geschwindigkeit der Unternehmensprozesse. Die
beteiligten Parteien sollten diese Herausforderungen bereits vor einer moglichen

Zusammenarbeit kennen und offen ansprechen.

2.1 Angste und Vorurteile vor der Zusammenarbeit

Angste & Vorurteile

Angste & Vorurteile Angste & Vorurteile

von Familienunternehmen gegenutber von Startups gegentiber
Startups Familienunternehmen

» ,Grinder sind zu jung und un- +Entscheidungstrager und Mitarbeiter zu

zuverlassig“ alt”
» ,Haufiger Wechsel der Unternehmens- » ,Komplizierte Entscheidungswege und
strategie” -prozesse”

+Fehlender Datenschutz® »Nepotismus*

+Flapsige Kommunikation® ,Mangelnde Englisch Kenntnisse*

sFehlende Nachhaltigkeit* »Familienunternehmen nicht innovativ*

» ,Arrogantes Auftreten” ,Fehlende Internationalitat"

sUnverstandliche hohe + ,Kein Verstandnis fir Wagniskapital —
Unternehmensbewertung* Wachstum vor Profitabilitat*

Abbildung 7: Angste und Vorurteile beziiglich der Zusammenarbeit

Unsere Gesprachspartner haben vor allem sieben unterschiedliche Angste vor Beginn der
jeweiligen Zusammenarbeit betont (Abbildung 7). Erstens wird auf Basis des jeweiligen Alters
den Grundern mangelnde Erfahrung und Zuverlassigkeit sowie den Entscheidungstragern im
Familienunternehmen eine mangelnde Dynamik zugeschrieben. Zweitens haben
Familienunternehmen Angst vor zu hadufigen Wechseln der Unternehmensstrategie und
Grunder Angst vor komplizierten Entscheidungsprozessen. Drittens wird mit Blick auf andere
Stakeholder bei den Griindern ein mangelnder Datenschutz und bei den Unternehmerfamilien
Nepotismus, d.h. eine Bevorzugung von Familienmitgliedern, unterstellt. Viertens wird die
Kommunikation bei einigen Grundern als zu ,flapsig“ und bei einigen Unternehmerfamilien als
zu wenig international kritisiert. Flnftens beflrchten, mit Blick auf die Zukunft,

Unternehmerfamilien eine fehlende Nachhaltigkeit und Grinder eine fehlende
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Innovationskraft bei der jeweils anderen Partei. Sechstens wird Grindern ein arrogantes
Auftreten und Unternehmerfamilien eine mangelnde Internationalitat unterstellt. Siebtens
umfassen die Vorurteile Aspekte der finanziellen Beteiligung. Denn Unternehmerfamilien
befiirchten, dass Grinder Uberzogene Vorstellungen vom Wert ihres Startups haben und
Grinder glauben, dass Unternehmerfamilien mit dem Konzept von Wagniskapital nicht
vertraut sind.

In Summe konnten wir fiir alle diese Punkte konkrete Anhaltspunkte finden. Das heift
die genannten Angste entsprechen durchaus tatsichlichen Herausforderungen in der
Zusammenarbeit. Allerdings sind das Ausmal und die Betonung dieser Angste in einigen
Fallen so grol3, dass wir auch von Vorurteilen sprechen kdnnen. Nicht jedes
Familienunternehmen und nicht jedes Startup entspricht den z.T. negativen Vorstellungen der
jeweils anderen Partei. So haben viele Gesprachspartner betont, dass die jeweiligen Angste
im Laufe der Zusammenarbeit nur teilweise bestatigt, und in manchen Fallen gar widerlegt
wurden. Moglicherweise ist jedoch die Antizipation dieser Konflikt-Themen auch ein erster

Schritt fiir eine spatere Bewaltigung dieser.

2.2 Losungsansatze fur die zentralen Herausforderungen

Zentrale Herausforderungen & Losungsansatze

1 Anderes Tempo der Gemeinsame Meilensteine und
Entscheidungen Schnittstellen

2 Unterschledllc':he.Art der Gemeinsame Werte & Visionen
Kommunikation

3 Alters- und Gemeinsame Teambuilding-
Erfahrungsunterschiede Aktivitaten
4 Abweichende Schrittweiser Ausbau der
Unternehmensbewertung Zusammenarbeit
Fehlendes Verstandnis der Kontinuierlicher und wechselseitiger
5 ke ¢
Geschaftsmodelle Wissenstransfer

Abbildung 8: Herausforderungen und Lésungsansatze
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Wenn Unternehmerfamilien und Startup-Griinder auf ihre Zusammenarbeit zuriickblicken,
dann werden insbesondere flunf zentrale Herausforderungen genannt. Abbildung 8 listet diese
Herausforderungen mit jeweils einem moglichen Lésungsansatz auf. Im Folgenden werden
wir die Zusammenarbeit von Lumizil und Mébel Schaumann erldutern (Basis dieser Fallstudie
ist die Datensammlung und Analyse in ,Studie 1) und an diesem Beispiel die
Herausforderungen und moégliche Lésungsansatze diskutieren.

Lena Schaumann grundete 2014 Lumizil, ein E-Commerce-Startup in der
Mobelbranche. Aufgewachsen ist sie selbst mit einem Familienunternehmen, der
Moébelhauskette Mébel Schaumann. Ihr Vater leitet die Mdbelhauskette in der 3. Generation.
Nach einigen Jahren der Selbststandigkeit wurde das in Berlin ansassige Startup von Lena
Schaumann Teil des Familienunternehmens. Die Vorteile der Zusammenarbeit waren schnell
offensichtlich. Im Gegensatz zu anderen online Mdbelunternehmen profitierte Lumizil
besonders am Anfang von der Bekanntheit des Familienunternehmens in Branchenkreisen.
So hatte Lumizil Zugang zu Verbanden sowie Branchenkenntnissen, welche konkurrierenden
Startups meist verschlossen blieben. Auch die Finanzierung des Startups wurde von der
Unternehmerfamilie unterstitzt. Lena mit ihrem Lumizil-Team wiederum half dem
Familienunternehmen, schlankere Prozesse einzufiihren und diese vom Startup zu
ubernehmen. Die Zusammenarbeit verschafft dem Familienunternehmen also einen
relevanten Vorteil gegenlber anderen Mdbelhausern.

Lena hat frih die unterschiedliche Geschwindigkeit von Entscheidungen als
Herausforderung identifiziert. Wahrend bei Lumizil insbesondere zu Beginn Entscheidungen
auch ad-hoc und relativ spontan erfolgen konnten, so wurden bei Mdbel Schaumann meist
traditionellere Entscheidungsprozesse befolgt. Gemeinsame Meilensteine und Schnittstellen
halfen bei dieser Herausforderung. Im Sinne der Meilensteine wurde friih definiert, wann Lena
bzw. ihr Lumizil-Team welche Rolle im Familienunternehmen einnehmen wirde. Im Sinne der
Schnittstellen ist Lena z.B. mit ihrem Lumizil-Team inzwischen vollstandig fur das Online-
Marketing von Mébel Schaumann verantwortlich. Dadurch konnte das hdéhere Startup-Tempo
insbesondere fiir diesen schnelllebigen Vertriebskanal bewahrt werden.

Die Herausforderung der unterschiedlichen Kommunikation liegt vor allem in den
unterschiedlichen Unternehmenskulturen von Lumizil und Mdébel Schaumann. So hat das
Lumizil-Team bis heute eine flache Hierarchie und eine ,Du-Kultur” zwischen allen Beteiligten.
Ein im Jahr 2019 von Lena angestoflenes Kultur-Projekt soll diese beiden Welten
zusammenbringen und ein gegenseitiges Verstandnis schaffen. So moéchten Vater und
Tochter die Unterschiede mit gemeinsamen Werten und einer gemeinsamen Zukunftsvision
Uberbricken.

Die Alters- und Erfahrungsunterschiede zwischen den beiden Unternehmen waren fir

die Unternehmensformen typisch. Wahrend das Familienunternehmen eine gemischte
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Altersstruktur auch mit vielen langjahrigen Mitarbeitern aufwies, hat Lumizil einen
Altersdurchschnitt von unter 30 Jahren. Um die unterschiedlichen Mitarbeiter zu vereinen, hat
Lena ihr Lumizil-Team auch ortlich in die Mitte des Familienunternehmens platziert, so dass
fast jeder Mitarbeiter taglich daran vorbei gehen muss. Auch gibt es gemeinsame
Teamevents, wie z.B. ein wochentliches Mittagessen am eigenen Grill.

Auch Lena und ihr Vater hatten einige unterschiedliche Vorstellungen vom Wert des
Startups. Der Schlissel zum Erfolg lag in der urspriinglichen Eigenstandigkeit des Startups
und der schrittweise intensivierten Zusammenarbeit. Lena gelang es, auch externe Startup-
Investoren (z.B. Business Angels) fur ihr Startup zu gewinnen. Diese hatten Erfahrung in der
Startup-Bewertung und konnten so aus Sicht von Vater und Tochter eine Validierung bzw.
neutrale Einschatzung des Unternehmenswertes bieten. Spater wurden diese Investoren von
der Familie ausbezahlt. Die in der Eigenstandigkeit erzielten Erfolge und die gemeinsamen
Beobachtungen zur Entwicklung des Startups konnten fir die Diskussion der
Wertvorstellungen herangezogen werden.

Auch wenn das wechselseitige Verstandnis der Produkte gewahrleistet war, so war
doch der reine Fokus von Lumizil auf den Online-Vertrieb ein neues Geschaftsmodell aus
Sicht des Familienunternehmens. Tatsachlich sitzt ein groRer Teil der deutschen Startup-
Szene in Berlin, wo alle fiir das Geschaftsmodell E-Commerce relevanten Elemente und
Experten vorhanden sind. Deshalb sitzt ein Teil des ehemaligen Startup-Teams immer noch
in Berlin, wo auch Lena noch circa 30 Prozent ihrer Zeit verbringt. So kann sie sich weiter mit
anderen Grundern austauschen und neue Denkanstolie sammein.

In Summe ist die Zusammenarbeit von Lumizil und Mébel Schaumann eine
Erfolgsgeschichte, weil die beteiligten Personen die zentralen Herausforderungen aktiv
angegangen sind. Das ehemalige Startup Lumizil wurde 2018 ins Familienunternehmen
integriert und verhilft M6bel Schaumann zu einem Wettbewerbsvorteil. Auf der Grundlage der
erfolgreichen Zusammenarbeit konnte auch der Ubergabe-Prozess der Geschéftsfiihrung von

Moébel Schaumann vom Vater an die Tochter einfacher ausdiskutiert und geplant werden.
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3. Formen der Zusammenarbeit

In der Praxis beobachten wir drei grundsatzliche Formen der Zusammenarbeit zwischen
Startups und Familienunternehmen. Erstens gibt es die reine Kooperation, bei der die
Zusammenarbeit auf ausgewahlte Projekte beschrankt wird. Zweitens gibt es die Beteiligung,
bei der das jeweilige Familienunternehmen einen Teil des Startups erwirbt und dadurch auch
auf die strategischen Entscheidungen des Startups einwirkt. Drittens gibt es die Ubernahme,
bei der das Familienunternehmen das Startup kauft und anschlieBend als Teil der

Unternehmensgruppe betrachtet.

: Kooperation Beteiligung Ubernahme
Inhalt der Zusammenarbeit 1% - 49% >50%

Technische Spezifikationen v
Branchen-Know-How v
Netzwerk teilen/ Kontakte herstellen 4
Zugang zu Ressourcen

Zugang zu finanziellem Kapital

Zugang zu Human-Kapital

F&E Projekte

N S S NS SES S s

Backoffice
Patente
Prozesse

Systeme

N S S NS S S N SN TS S sS

Gebaude

*Anmerkung/Legende: Prozentzahlen bei Kooperation, Beteiligung und Ubernahme reflektieren die Eigentumsanteile des
Familienunternehmens am Startup. Die Haken kennzeichnen die Inhalte, die beim jeweiligen Grad der Zusammenarbeit haufig genannt
werden.

Abbildung 9: Formen der Zusammenarbeit

3.1 Kooperation

Unter Kooperation verstehen wir eine Zusammenarbeit, bei der die beiden Unternehmen
unabhangig voneinander agieren und z.B. nur auf Projektbasis oder nur in einem
ausgewahlten Bereich der Forschung kooperieren. So kénnen beide Parteien z.B. technische
Standards definieren, damit die jeweiligen Maschinen bzw. Prozesse an den Schnittstellen
reibungslos funktionieren. Entscheidend ist, dass das Familienunternehmen am jeweiligen
Startup nicht beteiligt ist und somit auch keinen Einfluss im Sinne von z.B. Vorgaben hat,

sondern nur im Rahmen von Abmachungen und Vertrdgen den jeweiligen Einzelfall
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mitgestaltet. Dadurch ist auch klar, dass eine solche Kooperation in der Regel keine generelle
Exklusivitat beinhaltet und somit das Startup auch mit anderen Unternehmen parallel
kooperieren kann. Bei der Kooperation wird also der jeweilige kurz- und mittelfristige Vorteil
klar betont. Allerdings beobachten wir, dass die jeweiligen Parteien sich durchaus
gegenseitige Gefallen erweisen (insbesondere wenn es nur einen kleinen Aufwand darstellt)
und dadurch auch eine Basis fur eine langfristige und mdglicherweise zu intensivierende
Zusammenarbeit schaffen. So ist es durchaus Ublich, der anderen Partei Branchen-Know-
How und Kontakte zur Verfigung zu stellen.

Ruckblickend bewerten die beteiligten Parteien diese Form der Zusammenarbeit wie
folgt: Vorteile der Kooperation umfassen vor allem die Flexibilitdt und die vollstandige
Bewahrung der Motivation im Startup-Team. Aus Sicht eines Familienunternehmens ist vor
allem das vergleichsweise geringe Risiko entscheidend. Nachteile der Kooperation beziehen
sich vor allem die Betonung der jeweils individuellen Interessen und Erfolgsaussichten. So
mussen in Vertrégen viele Details geregelt werden, die im Rahmen der Ubernahme in eine

Unternehmensgruppe wegen eines Ubergeordneten Ziels groliteils entfallen.

Exkurs — Kooperation mit einem Startup (im Anschluss an eine Beteiligung) am Beispiel von

Evopark und Porsche Digital (erstellt zum Teil auf Basis von ,Studie 2“)

Evopark revolutioniert seit 2015 den Parkvorgang in Parkhausern. Die Vision des Startups ist,
dass Autofahrer mit einer entsprechenden Parkkarte ihr Fahrzeug komfortabel und ohne lange
Wartezeit in Parkhdusern abstellen kénnen. Mit der Karte o6ffnen sich die Schranken
automatisch und am Ende des Monats erfolgt eine elektronische Abrechnung. Diese Idee hat
seit 2016 die Porsche Digital GmbH Uberzeugt. Auch wenn Porsche Digital zunachst eine
Beteiligung am Startup erwarb (siehe auch Kapitel ,3.2. Beteiligung”), so wurde diese doch
bereits 2017 verkauft. Es folgte eine Phase der Kooperation zwischen beiden Unternehmen.
Diese Kooperation beinhaltet z.B., dass der Cayenne als erstes Porsche-Fahrzeug
standardmafig Evopark im Fahrzeug installiert hat. Das Startup hat Zugang zum Porsche
Digital Netzwerk, kennt die technischen Spezifikationen der Autos und profitiert durch die enge

Kooperation vom Branchen-Know-How (Vogt, 2017).

3.2 Beteiligung

Unter einer Beteiligung verstehen wir eine Zusammenarbeit, bei der das jeweilige
Familienunternehmen einen Teil des Startups erwirbt und dadurch (direkt oder indirekt) auch
auf die strategischen Entscheidungen des Startups einwirkt. Entscheidend dabei ist, dass das
Familienunternehmen keine Mehrheit erwirbt und beim Startup die Griinder (haufig parallel zu

anderen Kapitalgebern) weiterhin Anteile besitzen. Durch die Beteiligung gilt: Ein Vorteil fir
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das Startup ist haufig auch ein finanzieller Vorteil aus Sicht des Familienunternehmens, so
dass in vielen Fallen signifikante Ressourcen dem Startup zur Verfiigung gestellt werden. Eine
solche Ressource ist z.B. eine Lagerflache fir die Produkte des Startups oder ein Fahrzeug
aus dem Fuhrpark. Das Startup hingegen vernetzt das Familienunternehmen mit anderen
Startups aus der Branche. Mit der Beteiligung geht auch typischerweise eine langerfristige
Zusammenarbeit einher, so dass gemeinsame Forschungs- und Entwicklungsprojekte
moglich sind. Erneut gilt, dass die Beteiligung die Sorge vor einer Ubervorteilung senkt, da
das Familienunternehmen am Erfolg des Startups direkt partizipiert. Weiterhin ist es denkbar,
dass das Familienunternehmen dem Startup das sogenannte ,Backoffice” erleichtert, also z.B.
die Lohnbuchhaltung fir das Startup Gbernimmt.

Ruckblickend bewerten die beteiligten Parteien diese Form der Zusammenarbeit wie
folgt: Vorteile einer Beteiligung kénnen im Idealfall die besten Elemente von Kooperation und
Ubernahme kombinieren. So ist das Risiko fiir das Familienunternehmen begrenzt, aber beide
Parteien berlicksichtigen nicht nur die eigenen Interessen, sondern auch die der anderen
Partei. Analog sind die Nachteile, dass bei einer schlechten Umsetzung immer noch die
jeweils eigenen Interessen dominieren und nicht alle Synergien zwischen den Unternehmen
gehoben werden. Konkret kann es zu einem geringen Wachstum des Startups kommen, wenn
das beteiligte Familienunternehmen eine weitere Kapitalerhohung blockiert. In Summe kann
diese Form der Zusammenarbeit alle Vorteile aber auch alle Nachteile von der einfachen

Kooperation und der Ubernahme kombinieren.

Exkurs — Beteiligung an einem Startup aus derselben Branche: Das Beispiel von Falkensteiner

Hotels & Residences und Suitepad — (Exkurs erstellt auf Basis von ,Studie 1)

Die Falkensteiner Michaeler Tourism Group (FMTG) ist einer der fiihrenden regionalen
Anbieter und Entwickler touristischer Produkte und Dienstleistungen in Zentraleuropa. Das
Unternehmen hat einem Umsatz von ca. 180 Millionen Euro (Forecast 2017), mehr als 4.600
Zimmer (2017) und beherbergt in seinen Hotels jahrlich Uber 2 Millionen Menschen. Das
Familienunternehmen wurde 1957 gegrundet und wird zurzeit von der zweiten Generation
gefuhrt. Aufsichtsratsvorsitzender Erich Falkensteiner investiert mit Falkensteiner Ventures in
junge Unternehmer aus den Sektoren Tourismus, Gastronomie und Pflege. Eines seiner
ersten Investments war das 2012 gegriindete Startup Suitepad. Suitepad ersetzt die
klassische Gastemappe auf dem Hotelzimmer, und bezeichnet sich selber als Digitaler
Concierge. Das Startup begann zunachst ein Pilotprojekt mit einem der Falkensteiner Hotels,
in welchem Suitepads, also spezielle Tablets, in Zimmern installiert wurde. Durch die friihe
Zusammenarbeit mit IndustriegréRen hatte Suitepad Zugang zu Netzwerken, Branchen-
Know-How, technischen Spezifikationen, erfahrenen Mitarbeitern und konnte somit schnell

die Anforderungen potenzieller Kunden umsetzen. Falkensteiner Ventures hat durch das
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erfolgreiche Investment Zugang zu anderen Startups aus der Branche erhalten, ist mittlerweile
ein angesehener Investor in diesem Bereich und ist in weiteren Startups involviert (z.B. Smart
Host, Rateboard oder Meeting Package). Suitepad hat mittlerweile mehr als 60 Mitarbeiter,
die Uber 800 Hotels in knapp 30 Landern betreuen. Suitepad entwickelt sein Produkt konstant
weiter und erweitert auch sein Produktportfolio: Beispielsweise ersetzt Suitepad nicht nur die
klassische Hotelmappe, sondern bald auch das Telefon und die TV Fernbedienung. Suitepad
und Falkensteiner arbeiten weiterhin eng zusammen u.a. durch die Suitepad-Gerate, die in

einigen Falkensteiner Hotels zu finden sind.

3.3 Ubernahme

Unter einer Ubernahme verstehen wir eine Zusammenarbeit, bei der das
Familienunternehmen das Startup erwirbt und somit zu einem Tochterunternehmen bzw. einer
Geschéftseinheit macht. Dabei reichen in der Praxis die durch das Familienunternehmen
erworbenen Anteile von knapp Uber 50% bis hin zu 100%. Mehrere Gesprachspartner haben
betont, dass es haufig sinnvoll ist, die Griinder weiterhin am Unternehmen zu beteiligen, damit
diese auch weiterhin (ggf. in Management-Positionen) zum Erfolg des Unternehmens
beitragen. Grundséatzlich gilt bilanziell, dass mit der Uberschreitung der 50%-Schwelle das
jeweilige Startup mit seinen Aktiva aber auch seinen Verbindlichkeiten in der Bilanz des
Familienunternehmens zu bertiicksichtigen ist. Dies kann also z.B. aus Sicht der jeweiligen
Hausbank im Extremfall relevante Finanzkennzahlen verandern. Im Falle einer Ubernahme
ist es entscheidend, dass die Vorteile des haufig grdélReren und professionellen
Familienunternehmens genutzt und die Starken des Startups bewahrt werden. So kann das
Familienunternehmen haufig etablierte Systeme wie ein ERP-System zur Verfigung stellen.
Gleichzeitig sollen jedoch die Flexibilitat und die Geschwindigkeit des Startups soweit moglich
erhalten werden. Griinder betonen in diesem Kontext wie schadlich es sein kann, wenn das
Startup nach der Ubernahme z.B. den vollstandigen Budgetierungs- oder Investitions-Prozess
eines Familienunternehmens tGbernehmen muss.

Ruckblickend bewerten die beteiligten Parteien diese Form der Zusammenarbeit wie
folgt: Vorteile umfassen vor allem die Kongruenz der Interessen. So ist es im Falle der
Ubernahme aus Sicht des Familienunternehmens weniger problematisch, wenn die Produkte
des Startups die eigenen Produkte kannibalisieren, denn die Umséatze verbleiben schliellich
in der Unternehmensgruppe. Durch den gemeinsamen Erfolg und die langfristig ausgelegte
Zusammenarbeit kann ein Vertrauen aufgebaut werden. Nachteile umfassen vor allem den
potenziellen Verlust des Startup-Charakters inkl. schneller Geschwindigkeit, Attraktivitat fur

junge Talente und Zugang zu neuen Technologien.
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Exkurs — Ubernahme eines Startups am Beispiel Kitchen Stories

Kitchen Stories bietet eine Community-App flir Kochrezepte mit mehr als 1000 Rezepten, die
in Videos oder Fotos Schritt fir Schritt vermittelt werden. Menting Gao und Verena Hubertz
haben das Startup im Jahr 2014 gegrundet. Die App ist in 150 Landern verfugbar und wurde
mehr als 15 Millionen Mal heruntergeladen. 2017 hat Bosch 65 Prozent am Startup
ubernommen, um Wissen im Bereich vernetzte Losungen zu erwerben, welches fir digitale
Leistungen im Bereich Haushaltsgerate relevant werden kénnte. Mit der Ubernahme des
Startups will Bosch sich neuen Innovationen 6ffnen, um auf dem Markt langfristig erfolgreich
zu bleiben. Kitchen Stories wird als eigenstandige Marke weitergefihrt. Die Rezepte der App
werden jedoch zukinftig mit dem Home-Connect-System von Bosch verknupft werden. Das

Startup soll weiterhin von den beiden Grinderinnen gefuhrt werden (Voss, 2017).
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4. Herangehensweise von Unternehmerfamilien

Viele Familienunternehmen wissen inzwischen, dass (1) Startups der Schlissel zur Zukunft
sein kdnnen, (2) die Zusammenarbeit leicht scheitern kann und (3) es vielfaltige Méglichkeiten
der Zusammenarbeit gibt. Es stellt sich also die Frage, wie Familienunternehmen passende
Startups identifizieren kdnnen. In den folgenden Sektionen thematisieren wir deshalb, wie die
Herangehensweise von Familienunternehmen strategisch ausgestaltet werden kann, welche
Ausgangspositionen von Startups vor der Zusammenarbeit es gibt und wie ein Startup-

Okosystem aufgebaut werden kann.

4.1 Strategische vs. opportunistische Herangehensweise

Schema zur Einschatzung der Herangehensweise entlang von drei Dimensionen

5 = Einschatzung eines <
Strategisch A Beispielunternehmens Opportunistisch

Nah an eigener Industrie € ‘ !

v

Fern von eigener Industrie

Bezug zu eigenem Portfolio Kein Portfolio-Bezug

A
R
v

v

Bezug zu Megatrend <—‘ L Nur status quo Attraktivitat

Abbildung 10: Strategische vs. opportunistische Herangehensweise

In der Praxis konnten wir bei den Unternehmerfamilien zwei grundsatzlich unterschiedliche
Herangehensweisen mit Blick auf Startups beobachten: Eine strategische Herangehensweise
bedeutet, dass Entscheidungen mit einer Ubergreifenden Strategie bzw. mit Gbergreifenden
Zielen abgeglichen werden. Dies kann z.B. bedeuten, dass eine Unternehmerfamilie die
Entscheidung zur Zusammenarbeit mit einem Startup davon abhangig macht, ob das Startup
eine technologische Liicke im eigenen Portfolio schlieBen kann. Dariiber hinaus kann aus
einer Strategie bzw. aus den Zielen auch ein Suchprozess fir mogliche Zusammenarbeiten
entstehen. Eine opportunistische Herangehensweise bedeutet, dass jeder Einzelfall, also
jedes Startup, nach seiner individuellen Attraktivitat bewertet wird und auch die Suche nach
diesen Einzelfallen nicht notwendigerweise mit einem strukturierten Prozess verknipft ist.

Grundsatzlich konnten wir beobachten, dass eine strategische Herangehensweise haufiger
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als eine opportunistische Herangehensweise zu Erfolgsgeschichten und Zufriedenheit der
Unternehmerfamilien fihrt.

Im Folgenden stellen wir mégliche Dimensionen einer strategischen Zusammenarbeit
vor (siehe Abbildung 10). Zunachst kann eine strategische Herangehensweise bedeuten,
dass ein Familienunternehmen nur in der eigenen Industrie bzw. in verwandten Industrien
nach Startups sucht. Ein mdgliches Argument dafir ist, dass das eigene Know-How zur
Bewertung der Geschaftsmodelle in der eigenen Industrie tendenziell héher ist als in
vollkommen unterschiedlichen Industrien. Verwandte Industrien kbnnen dabei nicht nur solche
mit ahnlichen Geschaftsmodellen sein, sondern auch Zuliefer-Industrien. Hierbei ist
entscheidend, ob das jeweilige Startup einen kritischen Erfolgsfaktor fur die eigene Industrie
bieten kann. Dies ist dann eng verknipft mit der zweiten Dimension der strategischen
Zusammenarbeit, also dem Bezug zum eigenen Portfolio. So arbeiten einige
Unternehmerfamilien nur mit Startups zusammen, die entweder eine technologische Licke
(z.B. Patente) oder eine marktseitige Schwache (z.B. E-Commerce Plattform) ausgleichen
kénnen. Als letzte Dimension ist noch zu betonen, dass im Rahmen einer strategischen
Herangehensweise die jeweilige Attraktivitat des Startups im Status Quo weniger relevant ist
als die langfristige (im Idealfall durch Megatrends getriebene) Perspektive des Startups.

Auf Basis der unterschiedlichen Beobachtungen kénnen wir schlussfolgern, dass eine
strategische Herangehensweise der opportunistischen Herangehensweise klar vorzuziehen
ist. Denn je naher das Startup an der eigenen Industrie ist, desto eher kann das eigene
Fachwissen eingesetzt werden, um das Geschaftsmodell des Startups zu bewerten sowie
dem Startup zum Erfolg zu verhelfen. Dadurch ist die Wahrscheinlichkeit hoher, dass im Falle
einer Beteiligung oder Ubernahme nicht zu viel gezahlt wird und sich hinterher das
Geschéaftsmodell weiterentwickeln kann. Ebenso gilt, dass ein Bezug des Startups zum
Portfolio des Familienunternehmens klar vorteilhaft ist. Denn in der Portfolio-Logik sollten
(Familien-)Unternehmen mogliche Synergien zwischen Geschéaftseinheiten berlcksichtigen.
Weiterhin ist ein bestehender Megatrend eine entscheidende Grundlage fiir die Abschatzung
des langfristigen Potentials eines Startups. Dies ist vor allem im Kontext von
Unternehmensbewertungen entscheidend, da sich der faire Wert eines Unternehmens primar
an den langfristigen Geschaftsaussichten orientiert.

Wenn Familienunternehmen die strategische Herangehensweise wahlen, so kdnnen
sie sehr konkret nach Startups in der eigenen bzw. in verwandten Industrien suchen sowie
das eigene Portfolio mit Blick auf ,weilde Flecken” analysieren. Ebenso kénnen auf Basis der
Megatrends alle Chancen und Risiken flr die eigene Industrie identifiziert werden, um konkret

nach passenden Startups flir das jeweilige Thema zu suchen.
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4.2 Ausgangspositionen: Inside-Out vs. Outside-In Startup

Mitarbeiter des Familienunternehmens Bestehendes, externes Startup wird an

das Familienunternehmen gebunden

entwickeln eine Idee bis zur
eigenstandigen Einheit weiter
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Abbildung 11: Inside-Out vs Outside-In Startup?®

Bei der Suche nach passenden Startups unterscheiden wir danach, ob das jeweilige Startup
seinen Ursprung innerhalb oder au3erhalb des Familienunternehmens hat. Wir sprechen in
diesem Zusammenhang von der ,Inside-Out” und der ,Outside-In” Ausgangsposition. Diese
stellen wir im Folgenden gegenlber, wobei betont werden muss, dass ein
Familienunternehmen durchaus beide Ansatze kombinieren kann.

Inside-Out bedeutet dabei, dass sich der Blick zunachst nach Innen also auf eigene
Mitarbeiter bzw. Familienmitglieder richtet. Das Familienunternehmen stellt sich dabei die
Frage, ob Ideen (Technologien, Geschaftsmodelle, etc.) aus diesem Kreis die Grundlage fuir
ein eigenstandiges Startup sein kdnnen (Wiedeler, Kammerlander, & Zdller, 2019). So haben
z.B. Mitarbeiter von Fiege Logistik beobachtet, wie ineffizient viele Unternehmen mit den
sogenannten Euro-Paletten umgehen. Diese Paletten sind standardisiert und kénnen mit den
unterschiedlichsten Guitern beladen werden (Matschulat & Westrup, 2017). Trotzdem werden
nach einer Warenlieferung haufig die Paletten wieder zum Ursprungsort zurtickgebracht,
obwohl am Zielort ebenfalls Paletten bendtigt werden. Dies ist der Tatsache geschuldet, dass
das Eigentum an der jeweiligen Palette mit einem konkreten Unternehmen verknupft ist.
Dadurch entstehen unnétige Kosten und Umweltbelastungen. Daraus entstand die Idee der
Mitarbeiter von Fiege Logistik fur das Startup Palettenheld. Dieses Startup bietet nun eine
elektronische Plattform auf der pro Unternehmen ein Konto mit der jeweiligen Anzahl der

Paletten verbucht werden kann. Nach einer Warenauslieferung kénnen die dafur bendtigten

3 Matschulat & Westrup, 2017; Brantner & Zanger, 2019.
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Paletten also am Zielort verbleiben, wenn elektronisch der Ubergang der Paletten verbucht
wird. Dieses Beispiel ist besonders charakteristisch fiir ,Inside-Out”. Denn die Kompetenzen
fur das Geschaftsmodell sowie die Einbindung eines ersten groRen Logistikunternehmens
konnten durch diesen gewahlten Ansatz sichergestellt werden. Gleichzeitig wird deutlich, dass
ein solches Geschaftsmodell eine moglichst eigenstédndige Einheit und nicht etwa eine
untergeordnete Abteilung bei Fiege Logistik sein sollte, damit auch andere
Logistikunternehmen sich bereitwillig an der Plattform beteiligen.

Outside-In bedeutet, dass das jeweilige Startup auf3erhalb des Familienunternehmens
entsteht und erst spater mit dem Familienunternehmen verknlpft wird. So ist 2014 das Startup
Magazino von drei Unternehmern gegrindet worden mit dem Ziel Automatisierungs- bzw.
Robotiklésungen flr Lagerhauser zu entwickeln (Brantner & Zanger, 2019). Fiege Logistik war
ab 2016 Kunde und Kooperationspartner des Startups, aber erst ab 2018 im Rahmen einer
Finanzierungsrunde am Startup beteiligt. Dies ist ein passendes Beispiel dafiir, wie ein
Familienunternehmen einen fir sich entscheidenden Megatrend erkannt hat und deshalb
schrittweise die Zusammenarbeit mit einem passenden Startup aufgebaut und intensiviert hat.

Bei der Bewertung muss erneut betont werden, dass sowohl Outside-In als auch
Inside-Out jeweils zu einer guten Zusammenarbeit und schlieBlich zum Erfolg fiihren kénnen,
so dass Familienunternehmen grundsatzlich beide Mdglichkeiten wahlen oder kombinieren
koénnen. Allerdings gilt, dass ein Inside-Out Startup haufig noch passgenauer eine konkrete
Herausforderung des Familienunternehmens I6sen und daraus ein Geschaftsmodell machen
kann. Zusatzlich ist der kulturelle Kontrast zwischen dem Startup und dem
Familienunternehmen weniger gro® bzw. nicht so problematisch, wenn zumindest einige
Mitarbeiter mit beiden Welten verbunden sind. Beim Outside-In Startup gibt es den Vorteil,
dass die Ideen fur das Geschaftsmodell ohne mdgliche ,Denkverbote” aus dem Management
des Familienunternehmens entstanden sind. Die Wahrscheinlichkeit einer wirklich
revolutionaren ldee kdnnte hier also héher sein.

Wenn Familienunternehmen gezielt nach mdglichen Startups fir die Zusammenarbeit
suchen, dann gilt Folgendes im Kontext von Outside-In und Inside-Out. Erstens sollte bei
Outside-In das Familienunternehmen regelmaRig verfligbare Informationsquellen zu Startups
evaluieren. Konkret kann ein einfacher Schritt der regelmaRige Besuch von Websites wie
gruenderszene.de sein. Zweitens sollte bei Inside-Out das Familienunternehmen eine Kultur
der Ideengenerierung im eigenen Unternehmen etablieren. Das kann eine Art Wettbewerb zur
Ideenfindung im Unternehmen sein und/oder die Freistellung von Mitarbeitern fiir das
Durchdenken neuer ldeen jenseits des Tagesgeschafts. Eine weitere Moglichkeit ist der
Zugang zu einer Online-Plattform, wie z.B. Capmatcher, welche (Familien)Unternehmen
dabei unterstiitzt, die richtigen Investmentmdglichkeiten fir ihren Bereich zu finden (Hardi,
2019).
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4.3 Startup-Okosystem

Familienunternehmen, die mit mehreren Startups interagieren, denken haufig Uber den
Aufbau eines Startup-Okosystems nach. Das bedeutet, dass das jeweilige
Familienunternehmen nicht nur bilateral mit jedem einzelnen Startup interagiert, sondern
gemeinsam mit der Gruppe der Startups Ubergreifende Ziele verfolgt. Abbildung 12 fasst

zentrale Charakteristiken eines Okosystems sowie typische Tatigkeiten darin zusammen.

Charakteristiken eines Okosystems Tatigkeiten im Okosystem

« Gemeinsames Ankerunternehmen

* Austausch von Best Practices

« Vielzahl an Portfolio-Unternehmen « Rotation von Talenten/Mitarbeitern

« Selbe/verwandte Industrie « Transfer von Wissen
» Annliche Erfolgsfaktoren * Gestaltung von regelmaRigen Treffen
» Uberschneidung bei Zulieferern/Kunden « Definition von Industriestandards

Abbildung 12: Startup-Okosystem

Die zentralen Charakteristiken eines Okosystems umfassen die folgenden Punkte: Ein
zentrales, gemeinsames Ankerunternehmen verbindet eine Vielzahl von
Portfoliounternehmen bzw. Startups miteinander und ist fihrend in ihrer Zusammenarbeit.
Das Ankerunternehmen und die Portfoliounternehmen teilen sich dabei die Industrie bzw. den
Markt, in dem sie agieren, und haben deshalb ahnliche Erfolgsfaktoren. Eine Uberschneidung
in der Ziel- und Kundengruppe sowie bei ihren Zulieferern und anderen Netzwerkkontakten ist
dabei charakteristisch.

Innerhalb des Okosystems finden typischerweise gewisse Tatigkeiten statt, die vor
allem das Ankerunternehmen fordert. Wichtig dabei sind der gegenseitige Austausch von Best
Practices und der Transfer von Wissen zwischen den Startups, da sie durch ihre Ahnlichkeit
(mit Blick auf Industrie, Markt, Kunden und Erfolgsfaktoren) sehr stark voneinander profitieren
kénnen. Dieser Austausch kann sehr erfolgsversprechend sein bei regelmaRigen Treffen, die
vom Ankerunternehmen gestaltet werden. Bei diesen Treffen kdénnen Startups und
Ankerunternehmen sich schnell Uber Industriestandards und Branchen-Know-How
austauschen. Wenn viele Unternehmen in einem Startup-Okosystem miteinander agieren,

kann nicht nur Wissen ausgetauscht, sondern es kdnnen auch Mitarbeiter rotiert werden,
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womit der Zugang zu Talenten fir Startups und Ankerunternehmen deutlich erleichtert wird.
In Summe kann es also ein strategisches Ziel sein, ein Portfolio von komplementaren Startups
und einer dazugehdorigen eigenen Community aufzubauen.

Ein solches Okosystem kann ein entscheidender Ansatz sein, um langfristig auch
weitere passende Startups zu finden. Denn bisher geht die Initiative fir eine Zusammenarbeit
meist noch von den Startups aus. Sobald ein Okosystem etabliert und in der Griinderszene
bekannt ist, kdnnen zu einzelnen Veranstaltungen gezielt auch zusatzliche Startups
eingeladen werden, die sich ggf. dem Okosystem anschlieRen. Fiege Logistik ist ein
prominentes Beispiel flr ein Familienunternehmen, das bekannt ist flr sein Startup-
Okosystem rund um Logistik-Themen. Dieser Aspekt eines eigenen Okosystems ist von
entscheidender Bedeutung, da andere derzeit bekannte Mdglichkeiten der Kontaktanbahnung
zwischen Familienunternehmen und Startups nur einen gemischten Erfolg aufweisen. So
kommen z.B. lediglich sieben Prozent der Kontakte zwischen Familienunternehmen und

Startups Uber spezielle Internetplattformen zustande (Grinderszene, 2018).

Exkurs — Single Family Offices

Ein Single Family Office (SFO) ist eine Organisationseinheit im Besitz einer
Unternehmerfamilie, die das Vermégen der Familie investiert und nur den Interessen der
jeweiligen Familie verpflichtet ist. Das Kapital eines SFO wird haufig durch Anteilsverkaufe
bzw. Ausschittungen des jeweiligen Familienunternehmens aufgebaut. Im Rahmen einer
Studie mit 109 SFOs konnten wir u.a. die Anlagetrends der SFOs analysieren (Bierl,
Schickinger, Leitterstorf, & Kammerlander, 2018). Traditionell haben viele SFOs primar in
Anleihen, Immobilien und Aktien investiert. Allerdings werden im aktuellen Niedrigzinsumfeld
insbesondere Anleihen als wenig attraktiv angesehen. Deshalb konnten wir beobachten, dass
viele SFOs Direktbeteiligungen vornehmen, also einen relevanten Anteil des Eigenkapitals an
anderen Unternehmen erwerben. Dabei kommen etablierte Firmen oder aber Startups in
Frage. Wir konnten beobachten, dass insbesondere SFOs, die noch vom jeweiligen Griinder
kontrolliert werden, an Startups Interesse haben. Dieses Interesse ist im Durchschnitt noch
starker, wenn der jeweilige SFO-Grinder vor der Zeit des SFO einen Hintergrund in der ,new
economy“ z.B. im Rahmen eines eigenen Startups hatte. Im Rahmen unserer SFO-Studie
konnten wir einige Erfolgsfaktoren fiir SFOs im Startup-Kontext identifizierten. Erstens sollten
sich SFOs auf maximal zwei Industrien fokussieren, um ein tiefes Verstandnis der Startups zu
ermoglichen. Zweitens sollten SFOs ein langfristiges Netzwerk in der Startup-Welt aufbauen,
um bereits frih an attraktive Firmen heranzukommen. Drittens sollten die SFOs im Team
Startup-Spezialisten und nicht nur traditionelle Asset-Manager beschaftigen, da Startups als
Asset-Klasse fundamental anders funktionieren als z.B. Anleihen oder Aktien. Zu guter Letzt

sollten sich SFOs Gedanken machen, was die fiir sie optimale Portfoliogrofie an Startups ist.
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Wir sehen, dass die SFOs in der Gegenwart dem Prinzip ,lieber weniger als mehr* folgen, das
ihnen bereits aus der Welt der Direktinvestitionen in etablierte Unternehmen bekannt ist.
Dahinter steckt die durchaus nachvollziehbare Motivation, die Geschafte und
Weiterentwicklungen der einzelnen Beteiligungen durch entsprechendes, enges Monitoring
zu beobachten und ggf. korrigierend einzugreifen. Doch die Startup-Welt funktioniert an dieser
Stelle durchaus anders. So ist insbesondere bei frihen Investitionen in Startups immer ein
gewisser Zufalls-Faktor vorhanden, so dass schwer vorhergesagt werden kann, welches
Startup letztendlich Erfolg haben wird. Eine Streuung des Risikos durch Investment in mehrere
Startups ist daher ratsam. Investments in einzelne Startups — ein Vorgehen, das wir bei SFOs

immer wieder beobachten — sollte daher unter dem Motto ,Liebhaberprojekt” verbucht werden.
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5. Perspektive von Startup-Griindern

In den letzten Jahren konnten wir vermehrt Startups von den ,Next-Gen” also den jlingeren
Mitgliedern aus Unternehmerfamilien beobachten. Viele dieser Griinder wollen beweisen,
dass sie auch auflerhalb des elterlichen Unternehmens unternehmerisch erfolgreich sein
kénnen. Im Kontext der Zusammenarbeit von Startups und Familienunternehmen kénnen
solche Grinder ideale Bruckenbauer sein, da sie beide Kulturen kennen und die jeweiligen
Starken bzw. Ressourcen im Idealfall kombinieren kénnen. In der Praxis konnten wir mehrere
Falle beobachten, bei denen der jeweilige Grinder das Startup schlieRlich ins elterliche

Unternehmen eingebracht hat.

5.1 Griinder aus Familienunternehmen

Wahrend vor einigen Jahren die nachste Generation oft direkt nach dem Studium oder der
Ausbildung ins Familienunternehmen eingestiegen ist, oder aber einige Jahre als Angestellte
in anderen Unternehmen gearbeitet hat, belegt eine aktuelle Studie zum Thema Nachfolge in
Familienunternehmen, dass etwa 25 Prozent der Nachfolger aus Familienunternehmen den
Weg der eigenen Unternehmensgrindung gehen (PwC, 2017). Die Next-Gen-Griinder
unserer quantitativen Studie gaben an, dass die Tatsache, dass sie mit einem
Familienunternehmen aufgewachsen sind, ihre eigene Unternehmensgriindung sehr stark
beeinflusst hat (durchschnittliche Antwort: 6,2; Auswahlmoglichkeiten von 1 gar nicht
beeinflusst bis 7 sehr stark beeinflusst). Dieses Kapitel (auf Basis von ,Studie 1 und ,Studie
2“) beschaftigt sich damit, wie Nachfolger und Familienunternehmen fruchtbar
zusammenarbeiten und Synergien bilden kdnnen sowie welche Chancen und Risiken aus der
Zusammenarbeit entstehen kénnen.

In Summe konnten wir feststellen, dass sowohl flr das Startup, als auch fir das
Familienunternehmen die Chancen einer Familienbeteiligung Uberwiegen. Die Next-Gen-
Grinder unserer Studie gaben an, dass sie stark von ihrer Familie bei ihrer
Unternehmensgrindung unterstitzt  werden (durchschnittliche  Antwort: 5,5;
Auswahlmdglichkeiten von 1 gar nicht unterstutzt bis 7 sehr stark unterstitzt). Auch haben die
Familien der Next-Gen-Grlinder positiv auf das Vorhaben einer Unternehmensgriindung ihrer
Nachkommen reagiert (durchschnittliche Antwort: 6,0; Auswahlmdglichkeiten von 1 sehr
negativ bis 7 sehr positiv). Viele der Startups der nachsten Generation sind in derselben
Branche wie das Familienunternehmen tatig. Fundierte Branchenkenntnisse durch das
Familienunternehmen helfen Griindern die Probleme der Branche zu verstehen,
Geschaftsmodelle zu entwickeln und Lésungen anzubieten. Dabei kénnen Startups auf
Netzwerkeffekte durch das Familienunternehmen zurlickgreifen, haben einen einfacheren

Start im Markt und kommen meist schneller und einfacher an Kunden, Geschaftspartner und
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Industrie-Investoren. 43% der befragten Next-Gen-Grinder gaben an, dass sie auf das
Netzwerk des Familienunternehmens zuriickgreifen. Dabei hat ihnen das Netzwerk vor allem
am Anfang (59% der Befragten) ihrer Unternehmensgriindung weitergeholfen. Diese Zahl
erscheint aufgrund der erwarteten positiven Netzwerk-Effekte durchaus niedrig. Dadurch,
dass viele Startups der nachsten Generation in derselben Branche wie das
Familienunternehmen tatig sind, kdnnen beide meist von Synergien profitieren. Da Startups
sehr oft in der digitalen Welt zu Hause sind, unterstitzen sie mit ihrem Wissen das
Familienunternehmen, flhren ihre eigene Software ein, Ubertragen ihre schlanken und
effizienten Prozesse oder Ubernehmen das Online-Marketing des Familienunternehmens.
Dadurch werden Familienunternehmen interessantere Arbeitgeber flr neue Talente und das
Startup verbessert bzw. vereinfacht den Recruiting-Prozess des Familienunternehmens. Auf
der anderen Seite kdnnen Startups auf die festen Strukturen des Familienunternehmens
zurtickgreifen, sich Rat z.B. in der Rechtsabteilung holen, die Buchhaltung abgeben oder das
Familienunternehmen als Pilotkunden nutzen. In diesem Rahmen haben sie grundsatzlich
Zugang zu Erfahrung, Know-How und ahnlichen Ressourcen.

Eine weitere wichtige Ressource flr Startups ist das finanzielle Kapital, das haufig
auch von der Familie zur Verfigung gestellt wird. Es wird meist angenommen, dass das
Familienkapital ,geduldig” ist und vorteilhafte Konditionen beinhaltet. Dies entspricht jedoch
nicht der Realitat. Die Familie ist zwar in einigen Fallen am Startup beteiligt (33% der
Befragten), aber stellt nur einen sehr kleinen Prozentsatz des Kapitals zur Verfligung. Die
Konditionen dafiir sind in den meisten Fallen nicht besser, ginstiger oder vorteilhafter fir das
Startup (durchschnittliche Antwort: 4,7; Auswahlmaoglichkeiten von 1 sehr viel schlechter bis 7
sehr viel besser). Die Konditionen sind oftmals dieselben, wie bei externen Investoren. Dies
liegt vor allem daran, dass Grlnder der ndchsten Generation gerne selbst und ohne grol3e
finanzielle Hilfe der Familie ein Unternehmen aufbauen wollen. Allerdings wird mit einer
geringen Beteiligung auch vermieden, dass die Familie ein zu grof3es Mitspracherecht am
Startup hat. Dies kann mdglichen Konflikten vorbeugen. Auch fur die Familie sind die
Konditionen im Startup nicht besser, da ihre Anteile sehr oft keine Stimmrechte beinhalten
(aus den genannten Griinden).

Die Zusammenarbeit von Next-Gen-Startup und Familienunternehmen zeigt auch ein
alternatives Nachfolgemodell auf. Es passiert sehr oft, dass das Startup mit dem
Familienunternehmen zusammenwachst und somit die Nachfolge durch die eigene
Unternehmensgriindung der nachsten Generation wieder wahrscheinlicher wird. Eine eigene
Unternehmensgriindung ist fir die nachste Generation die beste Vorbereitung und oftmals
sogar die einzige Moglichkeit, das Familienunternehmen im zweiten Schritt erfolgreich
weiterzufihren. Somit schliet eine eigene Unternehmensgriindung die Nachfolge im

Familienunternehmen nicht aus, sondern hilft potentiellen Nachfolgern dabei, die
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erforderlichen Fahigkeiten flr einen Einstieg ins Familienunternehmen zu erwerben (sh. auch
Wiedeler et al., 2019). Die befragten Next-Gen-Griinder gaben an, dass ihre Legitimitat als
Nachfolger im Familienunternehmen durch die eigene Unternehmensgriindung steigt
(durchschnittliche Antwort: 5,2; Auswahlmdglichkeiten von 1 keine Steigerung bis 7 sehr

deutliche Steigerung).

Exkurs — Einbettung des Next-Gen-Startups in das Familienunternehmen am Beispiel von
SPIEL-IN Casino & Purple Patch (Exkurs auf Basis von ,Studie 1)
Die Familienunternehmen SPIEL-IN Casino GmbH & Co. KG wurde 1954 gegriindet und wird

derzeit in der dritten Generation geflihrt. Bundesweit betreibt das Unternehmen rund 50

private Spielhallen an Hochfrequenzstandorten. Nach Abschluss des Studiums griindete der
Sohn des Familienunternehmens 2014 ein eigenes Startup: Purple Patch. Purple Patch ist im
Sportwettenmarkt aktiv und betreibt in Kooperation mit verschiedenen Buchmachern
Wettvermittlungsstellen mit einem sportlichen Einrichtungskonzept. Das Startup konnte auf
die Ressourcen und Kontakte des Familienunternehmens zurlickgreifen, ohne die
insbesondere wegen der starken Marktregulierung eine Grindung kaum méglich gewesen
ware. Startup und Familienunternehmen teilten sich dabei auch Mitarbeiter, die flir beide
Unternehmen gearbeitet haben. Die Grindung eines eigenen Startups direkt nach dem
Studium stellte eine gute Vorbereitung flir den Nachfolgeprozess dar. Nach anfanglicher
Konzentration auf das Startup hat der Sohn mittlerweile die Nachfolge fiir die gesamte
Firmengruppe erfolgreich angetreten und fihrt beide Unternehmen gemeinsam mit seiner
Mutter. Er erlauterte im Gesprach mit uns: ,Wichtig bei einer Zusammenarbeit von meinem
Startup und dem Familienunternehmen war, dass ich meinen eigenen Wegq finde, mit meinen
eigenen Fehlern und ich Dingen meinen eigenen Stempel aufsetzen kann, auch wenn mich

die Sparring Partner aus meiner Familie stark weitergebracht haben.”

5.2 Zusammenarbeit von Familienunternehmen und Next-Gen Startups

Unternehmensgrindungen der nachsten Generation von Familienunternehmen sind eine
immer haufiger auftretende alternative ,Nachfolgeregelung" fiir jingere Mitglieder von
Unternehmerfamilien*. Der Aufbau einer erfolgreichen Zusammenarbeit zwischen
Familienunternehmen und Startup muss jedoch grindlich geplant werden, um Synergien

nutzen zu kénnen.

4 Bei Kapitel 5.2 handelt es sich um einen leicht angepassten Nachdruck des Buchkapitels ,Wenn
Sohn oder Tochter griinden anstatt zu Ubernehmen® aus Faszination Familienunternehmen Band 2
(Leitner, 2018).

36



Startups und Familienunternehmen

Familien- Nachste

unternehmen Generation Was die nichste
Generation beachten
muss:

Was Familienunternehmer
beachten miissen:

= Risikon einer » Geschaftsidee halt vor

Zusammenarbeit Was Familienunternehmer und Extorsion. Stand
+ Langfristiges Ziel des Sti\nups gemeinsam beachten « Definition von Grenzen
Startups miussen:

der familiaren
— Unterstitzung
* Dokumentation der

» Standardisierte -
Konditionen fiir Kapital * Nutzung von Synergien

» Zuruckhaltende Kritik am * Erwartungsaustausch i baon
Startup » Gegenseitiger Respekt und veanspruchten
Anerkennung KBSS.(-)UI'CBFI aes

« Offenheit Familienunternehmens

» Trennung von Geschaftlichen
und Privaten

Erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen Start-up der nachsten
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Abbildung 13: Checkliste flr Familienunternehmer und Startup-Grinder der nachsten

Generation fur eine erfolgreiche Zusammenarbeit (Leitner, 2018)

Abbildung 13 fasst die wichtigsten Handlungsempfehlungen fir eine erfolgreiche
Zusammenarbeit von Familienunternehmer und Startup-Griinder der nachsten Generation
zusammen.

Handlungsempfehlungen fiir Unternehmer der alteren Generation, die mit dem
Startup der nachsten Generation zusammenarbeiten:

Risiken einer Zusammenarbeit: Jede neue Unternehmensgrindung ist mit Risiken

verbunden. Erfolgreich ist am Ende nur ein kleiner Prozentsatz der gegriindeten
Unternehmen. Deshalb missen Familienunternehmen und Startups vor ihrer
Zusammenarbeit die Risiken kennen und fur sich bewerten. Risiken sind dabei allerdings nicht
nur mogliche finanzielle Verluste, sondern auch Reputationsschdden oder Konflikte in der
Familie.

Langfristiges Ziel des Startups: Das langfristige Ziel eines Startups der né&chsten

Generation kann sehr unterschiedlich sein. Wahrend einige Grunder ihr Unternehmen
verkaufen und dabei einen mdglichst hohen Kaufpreis erzielen méchten, haben andere das
Ziel, ihr Unternehmen langfristig zu fuhren. Wieder andere wollen es mit dem
Familienunternehmen fusionieren. Wahrend alle Optionen mit Vor- und Nachteilen verbunden
sind, ist es wichtig, dass Familienunternehmer und die Next-Gen die gleichen Ziele vor Augen
haben. Wenn die Erwartungen und Ziele vorher nicht geklart werden, kann dies zu Konflikten

fuhren. So konnte z.B. das Familienunternehmen damit rechnen, dass es eines Tages zu einer

37



Startups und Familienunternehmen

Fusion der beiden Unternehmen kommt, wahrend der Griinder von Anfang an das Startup an
Externe verkaufen mdchte.

Standardisierte Konditionen flir Kapital: Finanzielles Kapital ist eine grundlegende

Ressource fir ein Startup. Oft stellt die Familie oder das Familienunternehmen dem Startup
Kapital in verschiedenen Formen zur Verfigung. Fur das Startup ist es jedoch wichtig, dass
die Bedingungen fur dieses Kapital dieselben sind wie von externe Investoren, um auch
auflerhalb des Familienunternehmen ein Investment zu erhalten. Standardisierte Konditionen
fur Finanzkapital — sowohl flir das Startup (z.B. Zinssatz) als auch fir das
Familienunternehmen (z.B. Anteile) — sind deshalb notwendig.

Zurtickhaltende Kritik am Startup: Wenn die Griindergeneration die altere Generation

um Rat oder Hilfe bittet, dann ist eine ehrliche und offene Meinung die richtige Wahl. Rein
positives Feedback ist fur die Next-Gen nicht hilfreich und bringt sie mit ihrem Unternehmen
nicht weiter. Aber auch zu viel Rat bzw. Einmischung in das Unternehmen ist schadlich und
schrankt die Next-Gen méglicherweise ein. Dies kann zur Folge haben, dass sich die nachste
Generation kontrolliert fihlt oder am Vertrauen der alteren Generation zweifelt. Deshalb lautet
die wichtigste Regel: Nur Ratschlage erteilen, wenn man gefragt wird.

Handlungsempfehlungen fiir Startup-Grinder der nachsten Generation fur die
Zusammenarbeit mit dem Familienunternehmen:

Geschéftsidee halt vor Externen Stand: Oft unterstiitzen Familien die Ideen ihrer

Nachkommen ,blind", da viele Familien stolz darauf sind, dass ihre Nachkommen selbst
unternehmerisch tatig werden. Feedback von der Familie ist deshalb nicht immer obijektiv.
Wichtig ist es fur Next-Gen Startups, dass das Geschaftsmodell auch vor externen Investoren,
Kunden und Branchenspezialisten Stand halt.

Definition von Grenzen der familidren Unterstitzung: Wichtig fur eine erfolgreiche

Zusammenarbeit ist die Definition von Grenzen flr beide Parteien. Es muss vermieden
werden, dass die Familie, das Familienunternehmen oder Mitarbeiter des
Familienunternehmens zu sehr in die Entscheidungen oder in dem operativen Tagesgeschaft
des Startups involviert sind. Versuche der alteren Generation, die Richtung des Startups zu
bestimmen, kénnen dem jungen Unternehmen, der Beziehung zwischen den
Familienmitgliedern und letztlich auch der Unternehmensnachfolge schaden. Die nachste
Generation sollte ihre Startups in der gleichen freien und unabhangigen Art und Weise fihren,
wie die dltere Generation das Familienunternehmen.

Dokumentation der beanspruchten Ressourcen des Familienunternehmens: Viele

Grunder verlassen sich zunachst auf die Ressourcen des Familienunternehmens. Dieser
Ressourcen-Austausch zwischen Familienunternehmen und Startup ist ganz naturlich. Es
kann aber auch gefahrlich fir das Startup sein, sich von den Ressourcen des

Familienunternehmens abhangig zu machen. Es kdnnte die Legitimitat und Eigenstandigkeit
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des Startups untergraben und den Familienbeziehungen schaden. Daher sollten Griinder,
sobald das Startup reif genug ist, tber eine Rickerstattung oder die Riickgabe der erhaltenen
Mittel in unterschiedlichen Formen nachdenken. Praktische Beispiele fiir eine solche
LZurickzahlung" koénnen eine Unterstitzung bei der Gestaltung der Website des
Familienunternehmens, die Umsetzung von Online-Marketing MalRnahmen und/oder die
Unterstutzung bei der Gewinnung von Nachwuchstalenten sein.

Handlungsempfehlungen sowohl fiir Griinder der nachsten Generation als auch
Familienunternehmer:

Nutzung von Synergien: Eine erfolgreiche Zusammenarbeit beruht auf

Gegenseitigkeit. Wenn nur das Startup vom Familienunternehmen profitiert — oder umgekehrt
— kann keine nachhaltige Zusammenarbeit entstehen. Daher ist es wichtig, dass beide
Unternehmen voneinander profitieren koénnen: Kapital, Zugang zum Netzwerk,
Unternehmensressourcen und Ratschlage durch erfahrene Unternehmer sind nur einige
Beispiele daflir, wie Familienunternehmen das Next-Gen Startup unterstitzen koénnen.
Umgekehrt kann das Familienunternehmen vom aufienstehenden Startup digitales Wissen
sowie den Zugang zu neuen Talenten und Kundengruppen erhalten. Grundsatzlich kénnen
die Startups der nachsten Generation oft als nitzliche Ideengeber fiir neue Geschaftsmodelle
dienen.

Erwartungsaustausch: Die Erwartungen sollten von Anfang an klar sein — daher

mussen alle beteiligten Familienmitglieder (und Nicht-Familienmitglieder) offen miteinander
sprechen. Konflikte kdbnnen beispielsweise entstehen, wenn das Startup erwartet, dass das
Familienunternehmen als Kunde oder Pilotkunde fungiert, das Familienunternehmen aber
nicht am Produkt interessiert ist. Oder wenn die altere Generation erwartet, dass das
Familienunternehmen beim Startup auf ,freie Ressourcen (wie Produkte oder digitale
Dienstleistungen) zurlckgreifen kann, das Startup aber nicht auf solche Einnahmen
verzichten kann. Um diese Konflikte zu vermeiden, missen Erwartungen offen diskutiert,
moglichen Konflikten frihzeitig entgegengewirkt und bestenfalls alles schriftlich festgehalten
werden.

Gegenseitiger Respekt und Anerkennung: Gegenseitiger Respekt und Anerkennung

sind Grundvoraussetzung fir jede fruchtbare Zusammenarbeit. Vor allem zwischen den
Generationen muss es Anerkennung fir die jeweiligen Erfolge geben. Negative Dynamiken
innerhalb der Familie sowie persénliche Konflikte kénnen die Zusammenarbeit von
Familienunternehmen und Griindern erheblich beeintrachtigen. Daher ist eine gegenseitige
Anerkennung oftmals entscheidend: Die Griinder der nachsten Generation missen die
Leistungen der alteren Generation anerkennen. Gleichzeitig sollte die altere Generation die

Leistungen der nachsten Generation nicht herunterspielen, insbesondere in Zeiten, in denen
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Umsatz und Gewinn noch gering sind. Vertrauen und Respekt flir unterschiedliche Ansatze,
Methoden und Wege sind dabei essentiell!

Offenheit: Ehrlichkeit und Offenheit sind der Schlissel zu einer fruchtbaren
Kooperation, vor allem fur eine Zusammenarbeit zwischen Familienmitgliedern.
Beispielsweise miUssen die Familienmitglieder rechtzeitig informiert werden, wenn das Startup
vor schwierigen Zeiten steht, und das Startup muss planen kdnnen, ob es in Zukunft weitere
Ressourcen vom Familienunternehmen erwarten kann. Wahrend die Vertrauenskultur im
Allgemeinen eine solche Offenheit ermdglichen wiirde, ist es besonders die enge Verbindung
zwischen den Familienmitgliedern, die es schwierig macht, schlechte Nachrichten zu
ubermitteln. Wichtig ist dabei, dass die Familie einen gemeinsamen Weg findet, wie sie am
besten damit umgeht.

Trennung von Geschéaftlichem und Privatem: Das Familienunternehmen ist oft das

Herzstiick von Unternehmerfamilien und deren Identitaten. Kein Wunder also, dass
Geschéftliches haufig im privaten Kontext diskutiert wird. Um jedoch aus den
Grindungserfahrungen zu lernen und Legitimitat zu erlangen, mussen die Griinder der
nachsten Generation auch die Kontrolle und das letzte Wort Uber ihr Startup behalten. Daher
sollten klare Regeln fir ,Geschaftsgesprachszeiten" und ,private Gesprachszeiten" festgelegt

werden.

Exkurs: Austausch zwischen Startup und Familienunternehmen am Beispiel von Verena

Pausder, Fox & Sheep & Delius (Exkurs auf Basis von ,Studie 1)

Verena Pausder ist die Tochter von Rudolf Delius, der zusammen mit seinem Cousin Friedrich
Wilhelm Delius das Familienunternehmen DELIUS in der 9. Generation fuhrt. Das
Unternehmen wurde 1722 gegrindet, als Johann Caspar Delius ein kleines
Leinenhandelshaus in Bielefeld betrieben hat. Seit neun Generationen gab es zahlreiche
familieninterne FUhrungswechsel, wobei jede Generation das Unternehmen in die neue
Epoche flihrte. Inzwischen ist die Marke DELIUS seit fast drei Jahrhunderten bekannt fir ihre
hochwertigen Stoffe. Tochter Verena Pausder ist selbst Unternehmerin. Anstatt ins
Familienunternehmen einzusteigen, grindete sie im Alter von 19 Jahren ihr erstes
Unternehmen, ein Sushi-Restaurant, worauf weitere Grindungen folgten. Im Jahr 2012
grindete sie Fox & Sheep, ein Berliner Startup, das hochwertige Unterhaltungs- und Lern-
Apps fur Kinder im Alter von 2-8 Jahren entwickelt und vertreibt. Die Apps ,,Good Night Little
Foresters" und ,Petting Zoo" sind Bestseller mit Gber 18 Millionen Downloads weltweit. Verena
teilt die gleichen Werte wie ihr Familienunternehmen DELIUS und griindete Fox & Sheep mit
einer langfristigen Perspektive, ohne auf einen schnellen finanziellen Ausstieg zu setzen.
Obwohl sie damit beschaftigt ist, ihr eigenes Unternehmen zu fiihren, ist Verena immer noch

in ihrem Familienunternehmen tatig. Verena ist nach wie vor Mitglied des
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Gesellschafterausschusses von DELIUS und ist Uber die neuesten und wichtigsten
strategischen Entwicklungen des Familienunternehmens informiert. Die Synergien zwischen
ihrem Startup und dem Familienunternehmen sind weitreichend. |hr Know-How im Bereich
der Digitalisierung hilft dem Familienunternehmen, im Wettbewerb zu bestehen, denn
aufgrund ihres Startups beschaftigt sie sich z.B. mit klnstlicher Intelligenz. Bei ihren
regelmafigen Geschéaftsreisen ins Silicon Valley taucht sie in neue Produktionsmethoden und
Trends ein. Dieses Wissen wird an das Familienunternehmen weitergegeben, wo sie daflr
sorgt, dass die neuesten Technologien eingeflihrt werden. Die Zusammenarbeit zwischen ihr
und ihrem Vater beschreibt sie als kontinuierlichen Gedankenaustausch. Aber sie profitierte
auch vom Netzwerk ihres Familienunternehmens, vor allem zu Beginn ihrer Karriere, wo sie
viele einflussreiche Personlichkeiten kennenlernen konnte. Darlber hinaus konnte sich ihr
Startup auf die Ressourcen der Familie verlassen, da das Family Office von DELIUS in Fox &
Sheep investiert ist. Sie erklarte, warum sie selbst Unternehmerin wurde, wie folgt: ,,/ch denke,
ich kann einfach nicht Angestellte sein; du erlebst Fiihrung vom ersten Tag an in deinem
Leben. Das Streben nach Freiheit und Unabhéngigkeit und frei denken zu diirfen, liegt in

meinen Genen.”
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Schlusswort

Mit diesem Leitfaden moéchten wir allen Unternehmerfamilien und Startup-Griindern einen
Ausgangspunkt flir eine mdogliche Zusammenarbeit geben. Denn in den letzten Jahren
konnten wir bei beiden Personengruppen ein zunehmendes Interesse an einer solchen
Zusammenarbeit beobachten. Gleichzeitig gilt, dass neben vielen erfolgreichen Beispielen der
Zusammenarbeit auch Misserfolge stehen, so dass ein Verstandnis der Zusammenhange
essentiell wichtig ist.

Grundsatzlich gibt es die unterschiedlichsten Grinde flr eine Zusammenarbeit von
(Familien)Unternehmen und Startups. Diese kdnnen vom Thema ,Pilotkunde”, zu neuen
Technologien und Innovationen bis hin zu disruptiven Geschaftsmodellen aus derselben
Branche gehen. Im Zusammenhang mit diesen Grunden stehen verschiedene
Herausforderungen, die Familienunternehmen und Startups bei einer Zusammenarbeit
beachten mussen. Herausforderungen sind z.B. die mogliche Konkurrenz zwischen den
beteiligten Unternehmen, die Eingliederung oder Eigenstandigkeit des Startups, der Einsatz
einer komplett neuen Technologie, die Erweiterung des Portfolios auf andere Produkte (z.B.
digitale Produkte) oder unterschiedliche Unternehmenskulturen. Sowohl die jeweiligen
Griinde als auch die jeweiligen Herausforderungen sollten die Parteien berlicksichtigen, wenn
sie Uber die Form der Zusammenarbeit sprechen. Wir unterscheiden dabei zwischen einer
Kooperation, einer Beteiligung und einer Ubernahme.

Familienunternehmen, die systematisch (ber eine Startup-Zusammenarbeit
nachdenken wollen, kbnnen eine strategische Herangehensweise verwenden, Inside-Out
bzw. Outside-In Ausgangspositionen beriicksichtigen und langfristig ein Startup-Okosystem
um das jeweilige Ankerunternehmen herum aufbauen. Fir den besonderen Fall der Next-Gen
Grunder gilt, dass diese als Bruckenbauer zwischen den beiden Welten fungieren und eine
erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen Startup und Familienunternehmen auf familidrer Basis
ermoglichen kénnen. Beide Unternehmen kdnnen dabei von gemeinsamen Synergien
profitieren.

AbschlieBend mochten wir die Bedeutung des Themas auch jenseits der jeweiligen
Familienunternehmen und Startups betonen. Denn Familienunternehmen sind das viel zitierte
Rickgrat unserer Volkswirtschaft — sie stellen einen hohen Anteil an der Beschaftigung und
der wirtschaftlichen Entwicklung. Gleichzeitig gilt, dass Startups der entscheidende Faktor flr
die Wettbewerbsfahigkeit in der Zukunft sein kdnnen. Im Rahmen dieses Leitfadens konnten
wir zeigen, wie eine Zusammenarbeit zwischen beiden Parteien funktionieren kann und
welche Mdéglichkeiten es daflir gibt. Ein besseres Verstandnis des Themas kann nicht nur den

beteiligten Unternehmen, sondern auch der Volkswirtschaft in Summe nutzen.

42



Startups und Familienunternehmen

Quellen und weiterfuhrende Literatur

Bierl, P. A., Schickinger, A., Leitterstorf M. P., Kammerlander N. (2018). Family Office,
Family Equity und Private Equity — Unternehmerisches Investieren und
generationsubergreifendes Unternehmertum. Vallendar: WHU, Institut fur
Familienunternehmen.

Brantner, F., Zanger, L. (2019) Advanced in robotics. Retrieved April 5, 2019 from
https://www.magazino.eu/unternehmen/

Cruz, C., Justo, R., Castro, J. O. (2012): Does family employment enhance MSEs
performance? Journal of Business Venturing, 27 (1), S. 62—76.
DOI:10.1016/j.jbusvent.2010.07.002.

Debicki, B. J., Kellermanns, F. W., Chrisman, J. J., Pearson, A. W., Spencer, B. A. (2016).
Development of a socioemotional wealth importance (SEWi) scale for family firm research.
Journal of Family Business Strategy, 7(1): S.47-57.

Die Deutsche Wirtschaft. (2017). Ranking der 1.000 gré3ten Familienunternehmen.

Die volkswirtschaftliche Bedeutung der Familienunternehmen. (2017). Stiftung
Familienunternehmen: Minchen.

Duran, P., Kammerlander, N., van Essen, M., Zellweger, T. (2016). Doing more with less:
Innovation input and output in family firms. Academy of Management Journal, 59(4): 1224—
1264.

Gomez-Mejia L.R., Haynes K., Nuiiez-Nickel M., Jacobson K., Moyano-Fuentes F. (2007).
Socioemotional wealth and business risks in family controlled firms. Administrative Science
Quarterly, 52(1): 106-137.

Grinderszene. (2018). GroRe Familienunternehmen lieben die Nahe zu Startups. Retrieved
April 5, 2019, from https://www.gruenderszene.de/business/grosse-familienunternehmen-
lieben-die-naehe-zu-startups?interstitial_click

Hambrick, D. C., Mason, P. A. (1984). Upper Echelons: The organization as a reflection of
its top managers. Academy of Management Review, 9(2): 193—-206.

Hardi, B. (2019). Investors analyze and identify qualified startups with live capital demand.
Capmatcher. (2019). Retrieved June 13, 2019 from https://capmatcher.com/en/.

Isaacson, W. (2011). Steve Jobs. New York: Simon & Schuster.

Kammerlander, N. Prigl, R. (2016). Innovation in Familienunternehmen: Eine Einfuhrung fur
Akademiker und Praktiker. Springer: Wiesbaden.

Kammerlander N. (2016). “| want this firm to be in good hands”: Emotional pricing of
resigning entrepreneurs. International Small Business Journal, 34(2): 189-214.

Kammerlander N. (2018). Nachfolge im Mittelstand: Fallstricke und Best Practices.
WhitePaper WHU, Institut flir Familienunternehmen.

Kammerlander, N., Leitner, L. (2018). When entrepreneurs raise entrepreneurs.
Entrepreneurship & Innovation Exchange. Retrieved April 5, 2019, from
https://familybusiness.org/content/\WWhen-entrepreneurs-raise-entrepreneurs

LaPorta, R., Lopez-de-Silanes, F., Shleifer, A. (1999). Corporate ownership around the
world. Journal of Finance, 54(2): 471-517.

Leitterstorf M.P. & Rau S. (2014). Socioemotional wealth and IPO underpricing of family
firms. Strategic Management Journal, 35(5): 751-760.

Leitterstorf M. P. & Wachter M.M. (2016). Takeover premiums and family blockholders.
Family Business Review, 29(2): 214-230.

43



Startups und Familienunternehmen

Leitterstorf, M.P., Kammerlander N., Wenig T. (2018): Risiko in Firma und Familie. Ein
Leitfaden fur Unternehmerfamilien. Vallendar: WHU, Institut fir Familienunternehmen.

Leitner, Larissa. 2018. “Wenn Sohn oder Tochter grinden anstatt zu dbernehmen.” In
Faszination Familienunternehmen, edited by Querbach, S., Kammerlander, N., Leitterstorf,
M. P., 2:169-77. Vallendar: WHU Publishing — WHU on Family Business.

Matschulat, H., Westrup, G. (2019). Die neue Kraft in der Logistik. Retrieved June 13, 2019,
from https://www.palettenheld.com/

Miller D., Le Breton-Miller |., Lester R.H. Cannella A.A. Jr. (2007). Are family firms really
superior performers? Journal of Corporate Finance, 13(5): 829-858.

Pittino, D., Visintin, F., Lauto, G.. (2018). Fly away from the nest? A configurational analysis
of family embeddedness and individual attributes in the entrepreneurial entry decision by
next-generation members. Family Business Review, 31 (3): 271-94.

Porter, M.E. Kramer, M.R. (2011). Creating shared value. Harvard Business Review, 89 (1-
2): 62-77.

PwC. (2017). Same Passion, Different Paths. How the next Generation of Family Business
Leaders Are Making Their Mark.

Querbach, S., Leitterstorf M.P., Kammerlander, N. (2018): Faszination
Familienunternehmen. Band 2. WHU on Family Business. Vallendar: WHU, Institut fr
Familienunternehmen.

Rath, G. (2015). Spielzeug-Konzern Haba Gbernimmt App-Entwickler Fox and Sheep.
Griinderszene. Retrieved February 17, 2015, from
https://www.gruenderszene.de/allgemein/haba-fox-and-sheep-exit?interstitial_click

Sieger, P., Minola, T. (2017). The family’s financial support as a ‘Poisoned Gift' — A family
embeddedness perspective on entrepreneurial intentions. Journal of Small Business
Management, 55(1): 179-204.

Sirmon, D. G., Hitt, M. A. (2003). Managing resources. Linking unique resources,
management, and wealth creation in family firms. Entrepreneurship: Theory & Practice, 27
(4): 339-358.

Statista. (2018). Statistiken zur Internetnutzung weltweit. Retrieved April 5, 2019, from
https://de.statista.com/themen/42/internet/

Vogt, A. (2017). Porsche Digital gibt Evopark-Anteile ab - Kooperation bleibt. Retrieved April
5, 2019, from
https://www.automobilwoche.de/article/20171207/NACHRICHTEN/171209912/gehyptes-
park-start-up-verkauft-porsche-digital-gibt-evopark-anteile-ab--kooperation-bleibt

Voss, O. (2017). Bosch-Tochter kauft Berliner Koch-App. Retrieved April 5, 2019, from
https://www.tagesspiegel.de/wirtschaft/kitchen-stories-bosch-tochter-kauft-berliner-koch-
app/20619974.html

Wiedeler, C., Kammerlander, N., Zéller, M. (2019): Internes Corporate Venturing (ICV) in
Familienunternehmen: Eine explorative Studie Uber die organische ErschlieBung neuer und
digitaler Geschéftsfelder in deutschen Familienunternehmen. Vallendar: WHU, Institut far
Familienunternehmen.

Ward, J. (1987). Keeping the family business healthy. San Francisco, CA: Jossey-Bass.

Zukunftsinstitut (2018). Megatrends. Retrieved June 5, 2019, from
https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrends/

44



Startups und Familienunternehmen

Uber die Autoren

Larissa Leitner

Larissa Leitner ist seit 2017 Doktorandin am Lehrstuhl flr
Familienunternehmen an der WHU - Otto Beisheim School of
Management in Vallendar. In ihrer Dissertation beschaftigt sie sich mit
Startups der nachsten Generation von Familienunternehmen. Larissa
Leitner  schloss 2012 ihr Studium der  Allgemeinen
Betriebswirtschaftslehre an der WHU ab. 2015 absolvierte sie den
Master of Science in Business & Economics an der Copenhagen
Business School. Wahrend ihrer knapp dreijdhrigen, leitenden
Tatigkeiten in diversen Startups in Berlin gewann sie tiefgehende
Einblicke in die deutsche Startup-Szene. Larissa Leitner stammt aus
einem Familienunternehmen und hat in ihrer Kindheit selbst erlebt,
dass die Nachfolge, wenn sie nicht gut geplant ist, negative
Auswirkungen auf das Unternehmen haben kann. lhre personliche
Erfahrung und ihr Netzwerk in der Startup-Szene verbindet sie mit
ihrem Hintergrund im Familienunternehmen in ihrer Dissertation.

Jun.-Prof. Dr. Max P. Leitterstorf

Max Leitterstorf ist seit 2014 Juniorprofessor am Institut fir
Familienunternehmen der WHU - Otto Beisheim School of
Management. Im Rahmen von Forschung und Lehre beschéftigt er sich
mit den o&konomischen und nicht-6konomischen Zielen von
Unternehmerfamilien und den jeweiligen Auswirkungen auf der
Unternehmensebene. Neben der eigenen Forschung und Lehre fordert
Max Leitterstorf auch die wissenschaftlichen Mitarbeiter am Institut und
die Einbindung von Familienunternehmern u.a. durch die jahrliche
Konferenz ,Campus for Family Business®. Gemeinsam mit
studentischen Teams unterstitzt er Familienunternehmen bei
unterschiedlichen Themen wie der strategischen Ausrichtung bzw. mit
Blick auf die Rolle der Familie im Unternehmen. Vor seinem Wechsel
an die WHU war Max Leitterstorf ab 2008 Unternehmensberater bei der
Boston Consulting Group (BCG). Dort beriet er sowohl Gro3konzerne
als auch Familienunternehmen bei strategischen Fragestellungen.

Prof. Dr. Nadine Kammerlander

Nadine Kammerlander ist seit 2015 Professorin am Lehrstuhl fir
Familienunternehmen der WHU - Otto Beisheim School of
Management und leitet das gleichnamige Institut. Die Schwerpunkte
ihrer Forschung liegen auf Strategie, Innovation und Governance in
Familienunternehmen. Als Mit-Herausgeberin der fihrenden Zeitschrift
fur Familienunternehmen, Autorin einer Vielzahl von Artikeln sowie
Empfangerin mehrerer nationaler und internationaler Auszeichnungen
und Preise gilt sie als Expertin im Bereich Familienunternehmen. Vor
ihrem Wechsel an die WHU war Nadine Kammerlander als Senior
Beraterin bei McKinsey & Company in Minchen tatig mit Schwerpunkt
auf High-Tech und Automobilunternehmen. Sie forschte und lehrte im
Anschluss an mehreren deutschen und internationalen Universitaten
unter anderem mit Lehrauftrdgen in St. Gallen, Friedrichshafen,
Leipzig, Bergamo und Lausanne.

45



Startups und Familienunternehmen

Uber das Institut fiir Familienunternehmen an der WHU

Institute )
oramy  \WHUEA

BUS| ness Otto Beisheim School of Management

Das Institut fur Familienunternehmen der WHU (ifo@WHU) ist Impulsgeber und Vordenker

rund um das Themenfeld ,Familienunternehmen®.

Mit einem 15-kdpfigen Team aus Wissenschaft und Praxis beleuchten wir
Familienunternehmen aus den unterschiedlichsten Perspektiven. Unsere aktuellen
Forschungsprojekte untersuchen beispielsweise Innovation, Startups, Fiuhrung, Nachfolge

und Finanzierungsaspekte in Familienunternehmen sowie Family Offices.

Doch neue Erkenntnisse zu generieren reicht uns nicht. Wir wollen diese Erkenntnisse im
Austausch mit der Praxis diskutieren, weitergeben und erweitern. Dies gelingt am besten
durch einen kontinuierlichen Dialog mit erfahrenen Unternehmern und Fihrungskraften.
Unser Ziel ist es, durch unsere Forschung einen Beitrag dazu zu leisten, Unternehmungen

besser zu machen.

www.campus-for-family-business.com

46


https://www.researchgate.net/publication/334151303



