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GELEITWORT

usgangspunkt fir diese Studie war eine Ver-
A anstaltung des Ministeriums fiir Wirtschaft,

Innovation, Digitalisierung und Energie des
Landes Nordrhein-Westfalen im Sommer 2019. Hier
wurden unter Moderation des WIFU die lber 100
anwesenden Vertreterlnnen lokaler mittelgrofRer bis
groBer Familienunternehmen unter anderem zu ihren
Kooperationserfahrungen mit Start-ups befragt. Die im
Rahmen eines Online-Real-Time-Polling abgegebenen
Antworten waren sehr erniichternd: Gerade einmal 13
Prozent der anwesenden Familienunternehmerinnen
gaben an, Giber umfangreiche Erfahrungen mit Start-
ups zu verfligen, 43 Prozent konstatierten geringe
Erfahrungen und 44 Prozent gaben an, liber keine Er-
fahrungen zu verfiigen." Als Griinde fiir dieses erniich-
ternde Ergebnis wurden von den Teilnehmenden u. a.
unzureichende Mdoglichkeiten der Vernetzung zwi-
schen Familienunternehmen und Start-ups aufgefihrt,
aber insbesondere auch kulturelle Barrieren, die ein
fruchtbares Zusammenarbeiten erschweren, benannt.
Eine anschlieBende Podiumsdiskussion unter Einbe-
ziehung des Auditoriums zeigte, dass unternommene
Kooperationsbemiihungen der anwesenden Familien-
unternehmen oftmals nicht zu einem erfolgreichen
Ende kamen oder Kooperationen nach kurzer Zeit
scheiterten. Zu unterschiedlich waren offenbar die
Haltungen, Vorstellungen und Herangehensweisen bei
den anwesenden Familienunternehmerinnen und Kan-
didaten einer Kooperation.

Fir das Autorenteam waren die Ergebnisse der
Abendveranstaltung bemerkenswert; kannten wir aus
anderen, eigenen Austauschformaten mit Familien-
unternehmerinnen (u. a. die vom WIFU seit 2017 durch-
gefiihrten Veranstaltungen ,Forum Familienunterneh-
men“ zum Thema Digitalisierung bzw. dem Arbeitskreis
,Digitalisierung”) ganz andere Erzéhlungen. Hier gab
es Berichte Uber z.T. sehr fruchtbare Kooperations-
beziehungen zu Start-ups. Diese Differenz der Per-

spektiven von Vertreterlnnen der etablierten Familien-
unternehmen nahmen wir zum Anlass, eine Studie
durchzufiihren, die den Blick auf die Kooperations-
partner selbst richtet und die Perspektive der Start-ups
auf Familienunternehmen als eigenen Typus Koopera-
tionspartner in Abgrenzung zu anderen systematisch
untersucht. Dieser fiir unsere Forschungsarbeit doch
recht ungewohnliche Schritt (in den 22 Jahren seiner
Existenz hat das WIFU bisher ausschlieBlich Befragun-
gen von Mitgliedern aus Familienunternehmen bzw.
der Eigentimerfamilie durchgefiihrt) sollte es ermog-
lichen, besser zu verstehen, welche denkbaren Ursa-
chen hinter der sehr geringen Anzahl an Kooperationen
zwischen Familienunternehmen und Start-ups im Ver-
borgenen liegen. Wird die Perspektive der Grindungs-
unternehmerinnen deutlich, so die Hoffnung, kdnnen
etablierte Familienunternehmerinnen ihre Koopera-
tionsbemiihungen gegebenenfalls Uberdenken und an
die Forderungen, Wiinsche und Beddrfnisse der Start-
ups anpassen.

Mithilfe der Unterstiitzung unseres Kooperations-
partners, dem Digital Hub Cologne, konnten wir eine Be-
fragung bei nordrhein-westfédlischen Start-ups durch-
fuhren.2 Die hierbei gewonnenen Erkenntnisse konnten
wir durch Interviews mit sechs Vertreterlnnen von
Start-ups vertiefen. Unsere Untersuchungen zeigen,
dass neben dem Erkennen der Bedirfnislage von
Start-ups offenbar eine ,Dolmetscherleistung” zwi-
schen Familienunternehmen und den Partnerunterneh-
men notwendig ist. So existieren nach Einschatzung
der Start-ups bei den Vertreterlnnen der Familienunter-
nehmen oftmals Vorstellungen im Hinblick auf die
Zusammenarbeitsform und -geschwindigkeit, die ein
fruchtbares Miteinander kaum moglich machen.
Gleichzeitig scheint es bei Vertreterlnnen der Griin-
dungsunternehmen hartnackige Vorurteile iber Fami-
lienunternehmen zu geben, die sich erst im Laufe einer
Kooperation auflésen.

' Ergebnisse der Mentimeter-Befragung des WIFU im Rahmen der Veranstaltung ,Familienunternehmen in NRW - Starke Wirtschaftsmotoren im Dialog mit der
Politik". Ahnliche Erkenntnisse lassen sich u. a. in Engels, B. & Rohl, K.-H. (2019) und BDI & Deutsche Bank (2018) finden.
2 An dieser Stelle mochten wir uns noch einmal ausdriicklich fiir die freundschaftliche und gute Zusammenarbeit mit Thomas Bungard und Anna-Lena Kiimpel

bedanken.
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Dass die Zukunftsfahigkeit von Familienunterneh-
men durch konstruktive Kooperationen mit Start-ups
gestarkt werden kann, liegt auf der Hand. Die beob-
achtbaren Initiativen aus dem ,Verbund deutscher
Familienunternehmen” heraus (u.a. ,Hinterland of
Things", ,Maschinenraum Berlin“ etc.) zeigen erste
systematische Versuche, eine vielversprechende Platt-
form fir Kooperationen zu etablieren. Die Wichtigkeit
und Dringlichkeit einer gezielten Verbindung des Riick-
grates der deutschen Wirtschaft einerseits und den
sich neu etablierenden Start-ups, die neue Geschéfts-
modelle, innovative Weiterentwicklungen bestehender
Produkte und Dienstleistungen forcieren, andererseits
fihrt zu neuen Formen und Ansatzpunkten fiir Koope-
rationen. Hier kommen die in der Start-up-Szene typi-
schen Formen der Bildung eines Netzwerkes, das ins-
besondere den Austausch untereinander ermdglicht,
unter Einbeziehung etablierter Familienunternehmen

zum Tragen. Die im Rahmen dieser Studie generierten
Forschungsergebnisse kdnnten einen weiteren Beitrag
fiir das Gelingen entsprechender Initiativen leisten.

Es ist die Hoffnung des Autorenteams, den LeserIn-
nen dieser Studie durch die aufgefiihrten Erkenntnisse
eine Handreichung fiir das Gelingen von Kooperations-
bemiihungen zwischen Familienunternehmen und
Start-ups bieten zu konnen. Hierdurch konnte eine
Grundlage geschaffen werden, dass der ,Funke der
Kooperation” {berspringt. Sofern unsere Untersu-
chung hierzu einen Betrag leistet, hat sich die Motiva-
tion des Autorenteams zum Anfertigen dieser Studie
erfillt.

Witten, September 2020
Anne K. Heider, Tom A. Riisen, Marcel Hiilsbeck,
Carla H. Dethleffsen, Ruth Orenstrat



EXECUTIVE SUMMARY

019 stieg die Zahl der deutschen Start-ups um
2 10.000 Neugriindungen auf ca. 70.000 an. Sie

begegnen mit ihren innovativen Geschéaftsmo-
dellen, Dienstleistungen und Produkten der Globalisie-
rung und Digitalisierung, der steigenden Komplexitat
und Schnelligkeit der Markte. Etwas, wovon Familien-
unternehmen innerhalb von Kooperationen zuneh-
mend profitieren kdnnen. Die Potenziale, die sich aus
solchen Kooperationen ergeben — beispielsweise der
Zugang zu neuen Kunden, Lieferanten und Netzwer-
ken, Technologien und Arbeitsweisen — sind bereits
vielfach erforscht. Weniger erforscht ist in diesem
Kontext bisher die Perspektive, die Start-ups auf Ko-
operationen mit Familienunternehmen einnehmen.
Welcher Stellenwert wird Familienunternehmen bis-
lang als Kooperationspartner beigemessen? Welche
spezifischen Erwartungen werden diesen von Start-
ups in Bezug auf eine Kooperation entgegengebracht?
Welche Faktoren sind aus Start-up-Sicht entscheidend
fir das Gelingen und Scheitern von Kooperationen
im Allgemeinen und mit Familienunternehmen im

Speziellen? Zu diesem Thema hat das Wittener Institut
fur Familienunternehmen (WIFU) zwei Untersuchun-
gen zu dem Status quo der Kooperationen mit Fami-
lienunternehmen aus der Sicht der Start-ups durch-
gefiihrt. Von Januar bis Méarz 2020 nahmen 66
Start-ups an einer anonymen Online-Umfrage teil, im
Juni 2020 wurden weitere sechs Start-ups mit halb-
strukturierten Leitfaden-Interviews befragt. Ziel dieses
Forschungsprojektes war es, Mitgliedern aus Familien-
unternehmen und Eigentimerfamilien ein umfassen-
des Bild der Start-up-Perspektive auf Kooperationen
mit dem Unternehmenstypus ,Familienunternehmen”
zur Verfligung zu stellen. Zudem sollten die existieren-
den Stereotype, die innerhalb der Start-up-Community
in Bezug auf Familienunternehmen als potenzielle
Kooperationspartner implizit vorherrschen, expliziert
und dadurch diskutabel gemacht werden. Hierdurch
soll eine nach wie vor vorhandene Liicke zwischen
Berlihrungsangsten bzw. fehlender gegenseitiger
Kenntnis und mdoglichen Kooperationen mit grolem
Potenzial geschlossen werden.




1| ZENTRALE ERKENNTNISSE DER STUDIE IM UBERBLICK

Ein zentrales Motiv fiir Kooperationen stellt fiir die Befragten der verbesserte Zugang zu
Vertriebskanalen, Kundengruppen, Markten und Branchenwissen dar.

Fir das Gelingen einer Kooperation sollten beidseitige Vorteile erzeugt und Potenziale
jenseits von reinem finanziellen Investment geschaffen werden. Hierbei ist die Schaffung
eines gegenseitigen Verstandnisses durch Offenheit und Verlasslichkeit elementar. Die
Schnittmenge der beiderseitigen Interessen bestimmt letztlich die Form und Intensitat der
Zusammenarbeit.

Der kulturelle Faktor kann als ein zentrales Problem etablierter und traditioneller Familien-
unternehmen in der Zusammenarbeit mit agilen Start-ups angesehen werden. Haufig treffen
unterschiedliche Mindsets aufeinander, die vor allem bei gemeinsamen Produktentwicklun-
gen zu Spannungen in der Kooperationsbeziehung fiihren.

Start-ups sollten das Geschaftsmodell ihres potenziellen Netzwerk- und Kooperations-
partners kennen. Dariiber hinaus ist fiir das Gelingen einer Kooperation ein hohes Mal an
Branchen- und Marktkenntnissen erforderlich.

Scheitern konnen Kooperationen im Allgemeinen vor allem durch ,harte und langwierige
Entscheidungsprozesse” oder ,unangemessene Vorstellungen und Erwartungen in Bezug
auf die Zusammenarbeit”. Diese Einflussfaktoren werden im Hinblick auf Familienunterneh-
men allerdings als vergleichsweise gering eingestuft.

Kooperationen mit Familienunternehmen zeichnen sich nach herrschender Meinung durch
klarere Erwartungen in Bezug auf die Zusammenarbeit, eine Kommunikation auf Augenhohe
und eine vergleichsweise unkomplizierte Entscheidungsfindung aus. Aulerdem wird auf-
seiten der Familienunternehmen eine langfristigere Orientierung und damit ein umfassen-
deres Commitment bzw. eine ausgepragtere Loyalitat den Griinderinnen gegeniiber vermu-
tet, die fiir diese Sicherheit signalisiert.

Die allgemeinen Erwartungen an Familienunternehmen in Bezug auf die Notwendigkeit von
Kooperationen sind eher ,konservativ“. Eine Abkehr von dieser Erwartungshaltung verrin-
gert den Erwartungsdruck und erhoht somit den Spielraum fiir Kooperationen. Hier ist es
wichtig, die gegenseitige Erwartungshaltung zu kennen und sich tber eigene Erwartungen
bewusst zu sein.
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© Start-ups, die bereits Uber Kooperationserfahrungen mit Familienunternehmen verfiigen,
nehmen tendenziell eine vollkommen andere Erwartungshaltung ein als kooperations-
unerfahrene Start-ups. Letztere zeigen sich haufig deutlich skeptischer als Start-ups mit
Kooperationserfahrung. Grundsatzlich lasst sich feststellen: Je mehr Erfahrungen ein Start-
up mit Familienunternehmen hat, desto positiver sind die Erwartungen an diese.

Paradoxe Ausgangssituation: Insbesondere im Hinblick auf Start-ups, die bislang keine
Kooperationen mit Familienunternehmen eingegangen sind, zeigt sich ein betrachtliches
Entwicklungspotenzial fiir eine entsprechende Zusammenarbeit. Zwar besteht aufseiten
der Start-ups grundsatzlich der Wunsch nach einer intensiveren Kooperation mit Familien-
unternehmen. Gleichzeitig liegt allerdings in vielen Fallen nur unzureichendes Wissen uber
bestehende Kooperationsmaoglichkeiten vor, was der Herausbildung stereotypischer Erwar-
tungen einen Nahrboden bietet.

Der (verstarkte) Austausch zwischen Start-ups und Familienunternehmen fiihrt nicht nur
zur Kenntnis der jeweiligen agierenden Unternehmen, sondern kann vor allem zum Abbau

von beidseitigen Vorurteilen beitragen! Aulerdem konnen die Kooperationspotenziale
zwischen Start-ups und Familienunternehmen besser ausgeschopft werden.
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2 | WECHSELSEITIGE MOTIVE FUR DIE KOOPERATION
ZWISCHEN FAMILIENUNTERNEHMEN UND START-UPS

ooperationen zwischen Unternehmen im All-
K gemeinen und zwischen Start-ups und Fami-

lienunternehmen im Speziellen werden ein-
gegangen, um Ressourcen zu biindeln oder Trans-
aktionskosten zu senken. Kooperationen konnen
zwischen Unternehmen derselben Branche oder zwi-
schen Unternehmen verschiedener Branchen ge-
schlossen werden. Fir Start-ups ist der Marktzugang
bzw. eine Markterweiterung interessant. Durch das
Eingehen einer Kooperation konnen Entwicklungs-
oder Markteintrittskosten gesenkt oder ganzlich ver-
mieden oder aber Risiken geteilt werden. Start-ups
werden auf ihrem Entwicklungsweg zu einem erfolg-
reichen Unternehmen in bestimmte Wachstumspha-
sen eingeteilt, die sich in ihren Hauptmerkmalen, aber
auch in den damit verbundenen Risiken und den Haupt-
zielen der Phase® unterscheiden.* Kooperationsmog-
lichkeiten sind immer aus der Perspektive eines jeden
Kooperationspartners zu betrachten. So gibt es jen-
seits der hier betrachteten Beteiligten eine Vielzahl
maoglicher weiterer Kooperationspartner.® Die bisherige
Forschung zeigt, dass sich durch Kooperationen mit
Universitaten und Forschungsinstituten Innovationen
haufig schneller vorantreiben lassen. In unserer Studie
konzentrieren wir uns allerdings ausschliel3lich auf die
Kooperation zwischen Start-up und Familienunter-
nehmen als spezifischer Kooperationspartner und
hierbei ausschliellich auf die Perspektive der Vertre-
terlnnen von Start-up-Unternehmen auf Familienunter-
nehmen als potenzielle Kooperationspartner. Unserer
Ansicht nach begriindet sich dies darin, dass Familien-
unternehmen als der zentrale Wirtschaftsfaktor in
Deutschland gelten ((iber 90 % aller Unternehmen sind
Familienunternehmen), diese allerdings in das Koope-
rationsgeschehen mit Start-ups noch unzureichend
eingebunden sind. In der empirischen Forschung gibt
es zudem bisher sehr wenig Erkenntnisse iber das
Zusammenspiel dieser beiden Unternehmensformen.

2.1 | DIE BEDEUTUNG VON
KOOPERATIONEN FUR START-UPS
UND FAMILIENUNTERNEHMEN

iele Potenziale, die von neuen Technologien,
V Geschaftsmodellen und der Digitalisierung

ausgehen, ergeben sich aus Kooperationen
mit anderen Unternehmen. Durch die vollstéandige Digi-
talisierung der Wertschopfungsketten im Rahmen der
Industrie 4.0 verschwimmen die Grenzen zwischen
klassischer Industrie und Dienstleistung immer mehr.
Kooperationen ermdglichen hier die Disruption, die von
Start-ups ausgeht und die zunachst eher als Gefahr-
dung bestehender Geschaftsmodelle gesehen wurde,
auch fiir etablierte Unternehmen nutzbar zu machen.
Umgekehrt bendtigen Start-ups die Kunden und das
Kapital fir den Aufbau ihres Geschéfts. Daher sind sie
zumindest kurzfristig eher auf Kooperationen und das
langjahrige Erfahrungswissen etablierter Unterneh-
men angewiesen.

Kooperationen und die Einbindung in Unternehmens-
netzwerke fiihren zur Entwicklung neuer Produkte und
Prozesse. Die Verkniipfung zu einem Start-up und
damit zu einer anderen Welt eroffnet etablierten
Unternehmen einen Zugang zu einem Netzwerk mit
Know-how, liber das sie selbst ressourcentechnisch
nicht verfligen.

Start-ups sind meist auf ein schnelles Wachstum
angewiesen. Dazu sind entsprechende Ressourcen
notwendig, und die Kapitalbeschaffung zur Wachs-
tumsfinanzierung gestaltet sich in der Regel fiir Start-
ups schwierig. Der Netzwerkaufbau gehort fir Start-
ups daher zu den wichtigsten Aufgaben. Haufig
werden ihre Produkte in digitalen Markten angeboten,
die sich durch Netzwerkeffekte beschreiben lassen.

8 Zu den Entwicklungsphasen von Griindungsunternehmen und Start-ups siehe eine ausfiihrliche Beschreibung im Anhang.

4 Vgl. Landstrom (2007).

5 Vgl. auch Studie des Ifm Bonn zur Ausgestaltung von Kooperationsformen sowie der Vor- und Nachteile unterschiedlicher Kooperationsmodelle, Loher et al.

(2017).
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So stellen Start-ups vielfach tiber Plattformen ihre digi-
talen Produkte zur Verfiigung. Durch den Netzwerk-
aufbau entstehen neue Stakeholder-Beziehungen, die
wiederum den Zugang zu neuen Abnehmern und Liefe-
ranten erleichtern.

2.2 | PERSPEKTIVE FAMILIEN-
UNTERNEHMEN: RELEVANZ VON
KOOPERATIONEN MIT START-UPS

von Familienunternehmen. Durch ihre langjahrige

Erfahrung und groRe Kundennahe haben sie ein
spezifisches Branchen- und Marktwissen aufgebaut,®
von dem Start-ups im Gegenzug profitieren kdnnen.
Die Bedeutung der deutschen Familienunternehmen,
die sich durch ihr langfristiges, werteorientiertes Han-
deln auszeichnen, ist fiir die heimische Wirtschaft
grol3: Sie bilden das Riickgrat der deutschen Volkswirt-
schaft.

I m Netzwerkaufbau liegt eine besondere Starke

Hierbei gelten solche Unternehmen als Familien-
unternehmen, die sich ganz oder teilweise im Eigentum
einer oder mehrerer Familien oder Familienverbiinde
befinden. Durch die Mitgliedschaft einzelner Familien-
mitglieder in der operativen Fiihrung und/oder im Kon-
trollgremium des Unternehmens nehmen die Familien
bzw. Familienverbiinde einen malRgeblichen Einfluss
auf die strategischen und oftmals auch auf zentrale
operative Entscheidungen des Unternehmens.” Weiter-
hin ist auch das ,transgenerationale Moment” fiir
Familienunternehmen essenziell. Ein Unternehmen
wird dann zum Familienunternehmen, wenn der Wille
erkennbar ist, es — in welcher Form auch immer (kon-
zentrierte oder aufgeteilte Eigentlimerschaft, Fiihrung)
- in die ndchste Generation zu tibergeben. Rechtsform

Vgl. Heider (2017).
Vgl. Riisen et al. (2019).

und GroRe des Unternehmens spielen in dieser Defini-
tion keine Rolle; es erfolgt also keine Gleichsetzung
von Familienunternehmen mit KMU.#

Einige weitere Besonderheiten zeichnen Familien-
unternehmen aus. So stehen meist Personlichkeiten
an der Spitze, die dem Unternehmer im Schumpe-
ter'schen Sinne entspringen: Sie verstehen ihr Ge-
schaft von Grund auf, wissen Risiken auf Basis ihrer
Erfahrung abzuschéatzen und identifizieren sich voll-
standig mit der unternehmerischen Verantwortung. So
sind Entscheidungswege kurz und die Implementie-
rung von strategischen Entscheidungen beschleunigt
sich.? Eine weitere Besonderheit ist das Wachstum des
Unternehmens aus vornehmlich eigener Kraft: Unter-
nehmerische Autonomie und finanzielle Unabhangig-
keit besitzen einen hohen Wert.

Wie einleitend bereits erwdhnt, stellen Globalisie-
rung und Digitalisierung Familienunternehmen vor die
Herausforderung, auf die steigende Komplexitat und
Schnelligkeit der Markte reagieren zu missen.'® Zu-
nehmend wird hier als Losung die Kooperation mit
Start-ups angedacht.”

6
7
& Fiir eine ausfiihrlichere Definition von Familienunternehmen siehe: https://www.wifu.de/best-of-fu-wissen/familienunternehmen/.
9

Vgl. von Schlippe et al. (2009), S. 8 ff.
10 Vgl. Heider et al. (2020a); Bretschneider et al. (2019).
" Vgl. Loher et al. (2017).

11
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2.3 | PERSPEKTIVE START-UP:
RELEVANZ VON KOOPERATIONEN
MIT FAMILIENUNTERNEHMEN

men — definitorisch nicht dlter als zehn Jahre™

— die innovations- und wachstumsgetrieben
neue oder revolutiondre Geschaftsmodelle, Produkte
oder Dienstleistungen entwickeln (wollen).’® Haufig
zeichnen sie sich durch ein sehr geringes Startkapital
aus und sind daher auf die Ausweitung ihrer Geschafte
und Starkung ihrer Kapitalbasis angewiesen. Sowohl
die Geschaftsausweitung als auch die Starkung der
Kapitalbasis kénnen sie durch ein Eingehen von Koope-
rationen unterstiitzen und férdern.

S tart-ups sind neu gegriindete, junge Unterneh-

In Ubereinstimmung mit der Definition von Blank &
Dorf (2012) bedeutet dies eine kontinuierliche Suche
nach einem wiederholbaren und skalierbaren Ge-
schaftsmodell — etwa durch die intelligente Nutzung
verfligbarer Ressourcen. Start-ups testen und validie-
ren kontinuierlich ihr Produkt- und Geschaftsmodell.
Schliellich haben Start-ups ein spezifisches Mindset,
eine spezifische Unternehmenskultur. Sie suchen
standig nach neuen Madglichkeiten, wobei Kreativitat
und Innovation gefordert, gefordert und belohnt wer-
den.’ Es sind diese einzigartigen Eigenschaften, von
denen erwartet wird, dass sie den potenziellen Nutzen
schaffen, den ein in der Branche etabliertes Unterneh-
men aus einer Zusammenarbeit mit einem Start-up
ziehen kann. Die bisherige Forschung zur Zusammen-
arbeit zwischen Unternehmen und Start-ups legt nahe,
dass Start-ups als eine Quelle fiir innovative Ideen und
neue Technologien angesehen werden konnen, die
von Menschen mit Unternehmergeist geleitet werden,
die sich leidenschaftlich fir ihre Idee einsetzen und

12 Vgl. Mann (2015).

3 Vgl. Ries (2011), Blank & Dorf (2012).
4 Vgl. Bereuter (2012).

15 Vgl. Mathews (2012).

1 \igl. Ries (2011).

7 Blank & Dorf (2012).

'8 Vgl. Mocker et al. (2015).

lernbegierig sind. Dabei ist weniger die GroRe des
Unternehmens und sein Industriesektor relevant fiir
die Definition eines Start-ups als vielmehr seine Inno-
vationsfahigkeit.’® Sie kann als das ,Herzstiick” eines
jeden Start-ups aufgefasst werden. Ein Start-up kann
somit auch als,, ... eine temporare Organisation auf der
Suche nach einem skalierbaren, wiederholbaren, profi-
tablen Geschéaftsmodell” bezeichnet werden.'” Durch
Eingehen einer Kooperation erhalten auf der einen
Seite Start-ups Hilfe bei der Verbesserung der Ge-
schaftsabwicklung, und etablierte Unternehmen wer-
den auf der anderen Seite bei der Suche nach innova-
tiven Moglichkeiten unterstiitzt.

Vor dem Markteintritt wissen Start-ups nicht, ob ihre
Ideen funktionieren oder aber scheitern werden. Es
geht um Situationen mit extremer Ungewissheit, um
die Suche nach einem realisierbaren Wertversprechen
und einem wiederholbaren und skalierbaren Ge-
schaftsmodell. Komplexe Prozesse, anspruchsvolle
einflussreiche Kunden oder die Ubernahme von Fix-
und Personalkosten sind fir Start-ups eine Herausfor-
derung. Aufgrund ihrer Ndhe zu Quellen technolo-
gischen Wissens sind Start-ups in der Lage, agil auf
wechselnde Bediirfnisse reagieren zu konnen. Daher
erreichen Start-ups den Markt und erwirtschaften we-
sentlich schneller Gewinne als die Innovationsinitia-
tiven etablierter Unternehmen.®

Mit tagesaktuellen oder strategisch langfristigen
Herausforderungen der Start-ups ergeben sich unter-
schiedliche Motive, eine Kooperation einzugehen und
somit auch verschiedene Arten einer Zusammenarbeit.
Nach Leitner et al. (2019) lassen sich fiir Start-ups bei-
spielsweise sechs Hauptgriinde der Zusammenarbeit
mit Familienunternehmen anfiihren. Dazu gehdren der
Zugang zu Branchenwissen, Finanzierung und Kapital,
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die Gewinnung von neuen Markten, der Austausch
bzgl. Unternehmensaufbau, Reputationsgewinn und
die Recruiting erfahrener Talente.

2.4 | STAND DER FORSCHUNG

tart-ups sind zu einem wichtigen Teil der exter-

nen Technologiebeschaffung von Unternehmen

geworden. Nichtsdestotrotz konnen Start-ups
zogern, eine Beziehung mit einem Unternehmen einzu-
gehen. Friihere Forschungen liber Beziehungen zwi-
schen Unternehmen und Start-ups haben sich in erster
Linie auf die unternehmensseitigen Vorteile kon-
zentriert und die Perspektive von Start-ups vernach-
lassigt. In der Regel liegt der Fokus der bisherigen
Untersuchungen auf der Sicht der bereits etablierten
Unternehmen. Haufig stehen Finanzierungsfragen im
Vordergrund, doch auch das Auffinden von geeigneten
Kooperationspartnern wird thematisiert. Bislang ist
kaum untersucht worden, welche Erwartungen Start-
ups an die Kooperation mit einem Familienunterneh-
men haben und wie diese Familienunternehmen als
Kooperationspartner wahrnehmen.

Griinde fiir die Kooperation etablierter
Unternehmen mit Start-ups

Ein betrachtlicher Teil der ,Open Innovation*-Litera-
tur' richtet sich an technologieintensive Firmen und
etablierte Unternehmen. Open Innovation?® bietet die
beste Plattform fiir die Nutzung von Wissen und Erfah-
rungslernen, um eine schnelle, kreative Entwicklung
von Ideen voranzutreiben.?’ Die Kooperation von eta-
blierten Unternehmen mit Start-ups kann also gemaR

19 Vgl. Chesbrough (2003).

diesem Ansatz als Innovationschance fiir die Entwick-
lung von neuen Produkten und Dienstleistungen ge-
nutzt werden.?? Mercandetti et al. (2017) beschreiben
die Zusammenarbeit von etablierten Unternehmen und
Start-ups als eine besondere Form der Open Innova-
tion, die sich auf die Leistungsfahigkeit sowohl von
Start-ups als auch von etablierten Unternehmen aus-
wirkt.2® Es wird deutlich, dass heutzutage kaum ein
Unternehmen alleine alle F&E-Aktivitdten intern durch-
fihren kann. Begrenzte finanzielle Mittel und Kom-
petenzen, begrenzte Mdglichkeiten bei der Rekrutie-
rung von Spezialisten, ungeniigende Kenntnisse der
neuesten Technologien und zeitliche Restriktionen
beeintrachtigen die alleinige Entwicklung innovativer
Produkte in etablierten Unternehmen. Vor diesem Hin-
tergrund ist es ersichtlich, dass auch Familienunter-
nehmen in der Weiterentwicklung ihrer Produkte und
Dienstleistungen, ja sogar ihres Geschaftsmodells?,
mit Kooperationspartnern zusammenarbeiten miissen,
um innovativ zu bleiben bzw. den technologischen
Entwicklungen auf den Weltmarkten folgen zu kon-
nen.?® Durch die Zusammenarbeit mit Start-ups gelingt
es etablierten Unternehmen somit, ihr Wissen zu
vertiefen und neue Chancen rasch zu ergreifen. Die
Zusammenarbeit mit Start-ups kann daher ebenfalls
zur strategischen Neuausrichtung und erfolgreichen
Innovation eines Familienunternehmens insgesamt
beitragen.?

Griinde fiir die Kooperation von Start-ups
mit etablierten Unternehmen

Mit dem Wachstum eines Start-ups entstehen
Herausforderungen. Drastische Veranderungen in der
Art und Weise, wie das Unternehmen gefiihrt wird, sind
erforderlich.?” Die bisherige Forschung sieht Griinde

2 Der Begriff Open Innovation wurde im Wesentlichen durch Chesbrough (2003) geprégt. Open Innovation umfasst alle Prozesse, Strukturen und Methoden, die den
bewussten Daten- und Informationsaustausch mit dem externen Unternehmensumfeld ermdglichen, um so die Innovationsentwicklungen zu beschleunigen und

effizienter zu gestalten.
2 Vgl. Creamer & Amaria (2012).

2 Vgl. Lichtenthaler et al. (2011); Vanhaverbeke et al. (2012); van der Vrande et al. (2009); Weiblen & Chesbrough (2015); Peter et al. (2018).

% Vgl. Mocker et al. (2015).
2 Vgl. Heider et al. (2020b).
25 Vgl. Vanhaverbeke et al. (2012); Heider et al. (2020b).
% Vgl. Ketchen et al. (2007).

27 Vgl. Davila et al. (2010); Kazanjian & Drazin (1990).
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fur das Scheitern junger Unternehmen in der Regel
in der Unfahigkeit, diejenigen Herausforderungen zu
bewaltigen, die mit dem Wachstum des Unternehmens
auftreten sowie in mangelnder Erfahrung oder Kompe-
tenz, in unangemessenem Management, im Wider-
stand gegen die Umwandlung in einen starker struk-
turierten Managementansatz, wie zum Beispiel die
Verwendung formaler Routinen und Verfahren.?® Als
weitere haufige Griinde fir das Scheitern von Start-ups
werden in verschiedenen Studien auRerdem angefihrt:
fehlender Marktbedarf fiir die angebotenen Losungen,
Mangel an finanziellen Mitteln, unpassendes Team,
Preis- und Kostenmodell, Benutzerunfreundlichkeit
des Produktes/der Dienstleistung, fehlendes Ge-
schaftsmodell fur das Produkt, schlechtes Marketing,
unzureichende Beriicksichtigung von Kundenwiinschen
und ein ungiinstiges Timing des Markteintrittes.?®

AulRerdem zeigt die Literatur, dass Legitimitat®° eine
entscheidende Ressource fiir das Uberleben von Start-
ups ist.®" Mehrere Forschungsstudien zeigen, dass
sich die Legitimitat eines Unternehmens auf die Fahig-
keit des Unternehmens auswirkt, sich gegeniiber Inte-
ressengruppen zu engagieren, mit diesen zu kommu-
nizieren, Markte zu erschliefen und innovativ zu sein.
Neue Unternehmen brauchen Legitimitdat, um die
Akzeptanz der Neuheit im Markt herbeizufiihren. Dies
bedeutet im Umkehrschluss, dass es neuen Unterneh-
men an Vertrauenswirdigkeit, Glaubwiirdigkeit und
Vorhersehbarkeit mangelt, was wiederum das Uber-
leben und das Wachstum derselben bedroht. Ein Grund
dafir ist, dass Start-ups keine Erfolgsbilanz vorweisen
konnen und daher entsprechende ,Legitimitats-Res-
sourcen” von anderen, etablierten und vertrauens-
wirdigen Institutionen bendtigen.32 Neben popularwis-
senschaftlichen Artikeln gibt es einige praxisnahe
Forschungsarbeiten, die im Folgenden kurz vorgestellt
werden sollen.

% Vgl. Davila et al. (2010); Picken (2017).
2 Vgl. Loher et al. (2017).

Bisherige Untersuchungen zu Kooperationen
zwischen Familienunternehmen und Start-ups

Der BDI und die Deutsche Bank haben gemeinsam
eine vom IfM Bonn durchgefiihrte Befragung der grofR-
ten Familienunternehmen in Deutschland zu ,Koope-
rationen mit Start-ups” in Auftrag gegeben. An dieser
quantitativen Studie haben insgesamt 248 Familien-
unternehmen aus verschiedenen Branchen teilgenom-
men. Im Ergebnis zeigt sich, dass jedes zweite
Familienunternehmen bereits mit Start-ups kooperiert,
jedes siebte Unternehmen an einem Start-up beteiligt
ist und die wichtigsten Zugangswege zu Start-ups
personliches Netzwerk und eigene Recherche sind.

Die Befragung ,Deutscher Start-up-Monitor 2019"
liefert auf der Grundlage von Daten zu 1933 Start-ups
umfassende Informationen zu diesen — etwa im Hin-
blick auf die jeweilige Infrastruktur und bestehende
Netzwerke. Ein besonderes Augenmerk wird dabei
sowohl auf die Kooperationspartner als auch auf die
Kooperationsziele gelegt. Es wird deutlich, dass in
erheblichem Umfang Kooperationen mit etablierten
Unternehmen bestehen. Die Erhebung beriicksichtigt
Familienunternehmen zwar nicht explizit; da ihr Anteil
an allen Unternehmen in Deutschland bei iber 90 Pro-
zent liegt, findet dieser Unternehmenstypus jedoch
indirekt Beriicksichtigung. Weil die Befragung nicht
auf Familienunternehmen beschrankt ist, konnen die
darauf bezogenen Aussagen nur in Teilen als Orientie-
rung dienen. Die Studie zeigt, dass Kooperationen
meistens dann entstehen, wenn es die Option gibt,
neue Vertriebskandle zu erschlieBen und fehlendes
Know-how zu ergdnzen. Auch Zugang zu neuen
Kundengruppen und eine Verbesserung der eigenen
Reputation spielen eine iibergeordnete Rolle.®* In der
Studie wird eine genauere Differenzierung der be-
fragten Unternehmen vorgenommen. Je nach Umsatz

3 | egitimitat wird hierbei verstanden als das gesellschaftliche Urteil iiber Akzeptanz, Angemessenheit und Wiinschbarkeit, das es Organisationen ermdglicht, auf

andere Ressourcen zuzugreifen, die sie zum Uberleben und Wachstum benétigen.

% Vgl. Delmar & Shane (2003), Gartner et al. (2017), Ricard (2017), Zimmerman & Zeitz (2002).

% Vgl. Ricard (2017).
% Vgl. Kollmann et al. (2019).
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und GroRRe der Unternehmen unterscheiden sich die
Aussagen leicht.

Die Studie ,Start-ups und Mittelstand — Potenziale
und Herausforderungen von Kooperationen” des Insti-
tuts der Deutschen Wirtschaft verknilpft die quantita-
tiven Ergebnisse der obengenannten Studie des BDI
und der Deutschen Bank mit einer eigenen qualitativen
Erhebung lber elf leitfadengestiitzte Expertengespra-
che mit mittelstandischen Unternehmern, Start-up-
Griindern sowie Experten aus Verbanden. Zwar werden
Familienunternehmen hier als Teil des Mittelstandes
explizit erwahnt®* und einige ihrer Besonderheiten be-
dacht, der Fokus richtet sich dennoch auf den Mittel-
stand — unabhangig davon, ob die Eigentiimerfamilie
einen Einfluss hat. Die Haupterkenntnisse des BDI und
der Deutschen Bank werden durch die Experteninter-
views qualitativ gestitzt.

Die umfassendste Erhebung zum Thema stammt
vom Institut fiir Familienunternehmen und Mittelstand
der WHU: ,Start-ups und Familienunternehmen - ein
Leitfaden fir Unternehmerfamilien und Start-up-Griin-
der”. Die auf quantitativen und qualitativen Daten ba-
sierenden Erkenntnisse wurden aus einer Vielzahl von
verschiedenen Quellen gewonnen: aus Interaktionen
mit Familienunternehmern und Start-up-Griindern im
Rahmen von Abschlussarbeiten, aus Beratungspro-
jekten, aus einer qualitativen Erhebung mit 40 Next-
Gen-Griindern® und aus einer quantitativen Erhebung
mit 242 Start-ups aus der DACH-Region.*® Aus der
Studie ergeben sich fiinf zusammenfassende Thesen
lber Griinde, Bedeutung, Herausforderungen und Ar-
ten der Zusammenarbeit sowie Herangehensweisen
an diese, um erfolgreich miteinander zu kooperieren.
AuBRerdem zeigt die Studie auf, dass Next-Gen-Start-
up-Griinderinnen als Briickenbauer fungieren kénnen.

¥ Vgl. Engels und Rohl (2019), S. 6.
3 Griinder, die selbst aus einem Familienunternehmen entstammen.
% Vgl. Leitner et al. (2019).

Die vorliegenden Forschungsarbeiten machen deut-
lich, welche Potenziale und Herausforderungen sich
aus den Kooperationen zwischen Start-ups und Fami-
lienunternehmen ergeben kdnnen und wie diese zu
Uberwinden sind. Quantitativ wurden sowohl Familien-
unternehmen (ca. 2000) als auch Start-ups (mind. 240)
befragt. Qualitativ standen vereinzelt Familienunter-
nehmen, Start-ups sowie in groBerem Male ,Next-
Gen-Grinder” als Interviewpartner zur Verfiigung.
Diese stellen jedoch eine besondere Art Griinder dar,
weil ihnen beide Firmentypen bekannt und vertraut
sind und somit eine intuitive Verkniipfung von Start-up
und Familienunternehmen erfolgen kann.
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3 | ZIELSETZUNG UND METHODIK DER STUDIE

3.1| ZIELSETZUNG

or dem Hintergrund der vorangegangenen
V Uberlegungen besteht das Ziel dieser Studie

darin, einen tieferen Einblick in die spezifi-
schen Erwartungen und Haltungen von Start-ups in
Bezug auf Kooperationen mit Familienunternehmen im
Vergleich zu anderen Kooperationspartnern zu erhal-
ten. Der Fokus liegt damit auf der Perspektive von
Start-ups auf Familienunternehmen als spezifische
Kooperationspartner.

Die zentralen Untersuchungsfragen hierbei lauten:

© Welche Motive verfolgen Start-ups mit der Aufnah-
me von Kooperationsbeziehungen im Allgemeinen?

© Welchen Stellenwert haben Kooperationen mit
Familienunternehmen bislang?

© Welche Erwartungen haben Start-ups an eine
Kooperation mit Familienunternehmen?

© Welche Faktoren sind aus der Sicht von Start-ups
entscheidend fiir das Gelingen von Kooperationen
im Allgemeinen und mit Familienunternehmen im
Speziellen?

© Welche Faktoren sind aus der Sicht von Start-ups
entscheidend fiir das Scheitern von Kooperationen
im Allgemeinen und mit Familienunternehmen im
Speziellen?

© Inwieweit unterscheiden sich Einschatzungen von
Teilnehmenden mit und ohne Erfahrung mit Fami-
lienunternehmen?

Durch die ausgewdhlten Fragen, das gewahlte
Sample und die Kombination von einer quantitativen
und einer qualitativen Erhebung entsteht so die Mog-
lichkeit fir Mitglieder aus Familienunternehmen und
Eigentimerfamilien, ein umfassendes Bild der Start-
up-Branche zu erhalten, um a) die Mdglichkeiten von
Kooperationen und deren Potenziale aktiver wahrzu-
nehmen und b) diese erfolgreicher zu gestalten.
Gleichzeitig tragt die Studie aufseiten der Start-up-
Branche zur Entwicklung eines tiefgreifenden Ver-
standnisses der eigenen Perspektive auf die bedeu-
tendste Wirtschaftskraft unseres Landes und somit
zentrale Zielgruppe fiir Kooperationen bei.

3.2 | METHODE

ie vorliegende Praxisstudie zum Thema Koope-
D rationen zwischen Start-ups und Familienun-

ternehmen basiert auf zwei unterschiedlichen
Befragungen im Rahmen eines Mixed-Method-Ansat-
zes. Insgesamt haben 66 Start-ups im Zeitraum Januar
bis Méarz 2020 an einer anonymisierten quantitativen
Online-Umfrage teilgenommen. Dariiber hinaus wur-
den im Juni 2020 sechs Start-ups in halbstrukturierten,
leitfadengestiitzten Einzelinterviews befragt.

Das Sample besteht ausschlieBlich aus Mitgliedern
der Start-up-Community. Die betreffenden Start-ups
werden im Folgenden durch Geschaftssitz, Geschéafts-
modell und Branche, Alter, Entwicklungsphase, Anzahl
der Mitarbeitenden und der Erfahrung mit Familien-
unternehmen beschrieben. Insgesamt wurden 72
Start-ups durch zwei Studien in die Analyse integriert.



3.2.1 | QUANTITATIVE BEFRAGUNG

66 Start-ups aus Nordrhein-Westfalen haben von
Januar 2020 bis Méarz 2020 an einer anonymisierten
Online-Umfrage teilgenommen, davon 67 Prozent mit
Sitz in Koéln. Durch die spezielle (Industrie-)Struktur
des KéIn-Bonner-Raums lasst dies eine Ubertragung
auf andere Standorte nur begrenzt zu.

Geschaftsmodelle

Die Start-ups haben zwar eine weite Bandbreite an
Geschaftsmodellen abgedeckt, die Geschaftsmodelle
basierend auf ,Plattform” und ,Software as a service
(SaaS)" Uberwiegen jedoch (insgesamt 37 %); allein
jedes 5. Start-up betreibt ein Plattform-Geschafts-
modell (siehe Abbildung 1).

Abbildung 1: Geschaftsmodelle der befragten Start-ups

3 | ZIELSETZUNG UND METHODIK DER STUDIE

Plattform

Software as a service (SaaS) (Angewandte IT)
Andere Dienstleistungen (digital)
E-Commerce

Sonstiges
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Branche

Fast ein Drittel der Start-ups ist im Informations- und
Kommunikationstechnologie-Sektor aktiv. Die Bran-
chen der weiteren Start-ups sind stark gestreut (siehe
Abbildung 2).

Abbildung 2: Branchen der befragten Start-ups

Abbildung 3: Alter der befragten Start-ups
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Start-up-Alter

Weiterhin sind 72 Prozent der teilnehmenden Start-
ups bis zu 25 Monate alt. 16 Prozent der Start-ups be-
stehen bereits drei Jahre und langer (siehe Abbildung

3).

Informations- und Kommunikationstechnologie
Freizeit und Sport

Bau und Immobilien

Medien und Kreativwirtschaft

Marketing

Erndhrung und Nahrungsmittel/Konsumgiiter
Automobile/Logistik/Verkehr

Textilbranche

Elektrotechnik

Sonstige Branche

0 - 5 Monate

6 — 10 Monate
11 = 15 Monate
16 — 20 Monate
21 - 25 Monate
26 - 30 Monate
31 - 35 Monate
36 — 40 Monate
> 40 Monate



Entwicklungsphase

Der in Abbildung 4 dargestellte Reifegrad der befrag-
ten Start-ups zeigt auf, dass sich die meisten Start-ups
in der Griindungsphase (27 %) oder in der Aufbaupha-
se (39 %) befinden.®

Abbildung 4: Entwicklungsphasen der befragten Start-ups

% Die einzelnen Entwicklungsphasen von Start-ups sind im Anhang beschrieben.
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Orientierungsphase (Pre-Seed)
Planungsphase (Seed)
Griindungsphase (Start-up)
Aufbauphase (1st stage)
Wachstumsphase (2nd stage)
Reifephase (3rd oder later stage)
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Anzahl der Mitarbeitenden

Auch die Anzahl der Mitarbeitenden spiegelt sowohl
Alter als auch Entwicklungsphasen der befragten
Start-ups wider. Uber die Halfte der befragten Start-
ups hat weniger als fiinf Mitarbeitende (siehe Abbil-
dung 5).

Bl 1bis2
B 3bis4
B 5 oder mehr

Abbildung 5: Anzahl der Mitarbeitenden in den beteiligten Start-ups
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Befragte Personen Fast die Hélfte aller Befragten hat bereits berufliche

Erfahrungen in mindestens einem Familienunterneh-

Die im Rahmen der Studie befragten Personen sind men gesammelt. Rund 8 Prozent der Mitglieder einer

entweder Griinderinnen (76 %), Mitgriindende (21%) Eigentimerfamilie haben bereits berufliche Erfahrun-

oder leitende Angestellte des Start-ups (3%) (siehe gen mit Familienunternehmen gemacht (siehe Abbil-
Abbildung 6). dung 7).

Griinderinnen
Griinderlnnen aus einer Unternehmerfamilie

Mitgriinderinnen

Leitende Angestellte

Abbildung 6: Positionen der befragten Personen in den Start-ups

Berufliche Erfahrungen in Familienunternehmen 48% 52%

Mitglied einer Eigentiimerfamilie (§:3} 92%
W
B nein

Abbildung 7: NextGen-Griinderinnen und Griinderinnen mit Familienunternehmenserfahrung
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3.2.2 | QUALITATIVE BEFRAGUNG

Mit den teilnehmenden Start-ups wurden insgesamt
sechs Interviews mit einer durchschnittlichen Dauer
von 60 Minuten gefiihrt. Etwas weiter verstreut als im
Fall des quantitativen Sample hatten die Start-ups ihren
Sitz in Hamburg, Berlin, Kéln und Disseldorf. Auch in
diesem Sample Uberwog das Plattform-Geschéfts-
modell, wobei die Branchen breit streuten und Ulber
Personal, Telemedizin, Bildung und Mo&bel verteilt

Branche

1 2016 Personal

2 2016 Informations- und
Kommunikations-
technologie

3 2018 Mobelindustrie

4 2018 Telemedizin

5 2014 Personal

6 2016 Bildung

Abbildung 8: Merkmale der interviewten Start-ups

% Die einzelnen Entwicklungsphasen von Start-ups sind im Anhang beschrieben.

waren. Die befragten Start-ups sind mindestens zwei
und héchstens sechs Jahre alt und befinden sich alle in
der Aufbau- oder Wachstumsphase.®® Entsprechend
beschéftigen die Start-ups auch mehr Mitarbeiterlnnen
- bis zu 40 an der Zahl. Alle befragten Start-ups koope-
rieren bereits in verschiedenen Formen mit mindes-
tens einem Familienunternehmen. Keiner der GriinderIn-
nen stammt selbst aus einer Eigentimerfamilie.
Abbildung 8 fasst die Merkmale der interviewten Start-
ups uberblicksartig zusammen.

Geschiftsmodell MitarbeiterIn-
nen

Plattform 29 1st stage
Plattform 40 1st stage
Dienstleistung 85 1st stage
digital

Plattform 30 2nd stage
Dienstleistung 6 3rd stage
digital

Finanzen 9 2nd stage



4 | ERGEBNISSE DER UNTERSUCHUNG

a es sich bei den folgenden Ergebnissen um
D eine Zusammenstellung aus zwei unabhéangig

voneinander durchgefiihrten Studien handelt,
werden die Ergebnisse wie folgt dargestellt: Zunachst
werden die Ergebnisse der quantitativen Erhebung
prasentiert. In einem zweiten Abschnitt werden Ergeb-
nisse der qualitativen Auswertung der Interviews zu
dem jeweils behandelten Themenfeld ergéanzt.

Die Darlegung der Untersuchungsergebnisse unter-
teilt sich in zwei Abschnitte: Wahrend Abschnitt 4.1 die
Antworten von Start-ups zu Kooperationserwartungen
und -erfahrungen im Allgemeinen vorstellt, bezieht
sich Abschnitt 4.2 explizit auf diese Aspekte in Bezug
auf Familienunternehmen als Kooperationspartner.
Dieser komparative Ansatz ermdglicht eine Einord-
nung von Familienunternehmen als eigener Unterneh-
menstypus im Kontext konkurrierender Institutionen
als potenzieller Netzwerk- und Kooperationspartner.

4.1 | ALLGEMEINE PERSPEKTIVEN AUF
KOOPERATIONSPARTNER VON START-UPS

4.1.1. ALLGEMEINE MOTIVE EINER
KOOPERATION VON START-UPS

Die drei meistgenannten Kooperationsmotive fiir
Start-ups beziehen sich thematisch auf potenzielles
Wachstum der jungen Unternehmen. Kooperationen
werden vornehmlich eingegangen, um Zugang zu
neuen Vertriebskanédlen zu erhalten (74 %), den Um-
satz zu erhohen (68 %) sowie neue Kundengruppen
und Markte zu erschlieBen (67 %). Auch ein Reputa-
tionsgewinn und die Ausweitung des eigenen Unter-
nehmensnetzwerkes werden von Uiber 60 Prozent der
Start-ups als Kooperationsgrund angefiihrt. Erst an
sechster Stelle stehen die finanziellen Ressourcen

(von 58 % der Start-ups genannt). Uber die Halfte der
Befragten gab an, Kooperationen nutzen zu wollen, um
von der Erfahrung der Partner zu profitieren sowie
neue Produkte zu pilotieren und zu testen.

Uber 40 Prozent der Studienteilnehmerinnen gaben
an, dass sie keine Kooperationen schlieRen, um Daten
zu generieren, ihr Technologie- und Marktscouting zu
erh6hen oder Zugang zu innovativen Produkten und
Technologien zu erlangen. Auch der Zugang zu kreati-
ven Mitarbeiterlnnen oder die Weiterentwicklung der
Unternehmenskultur durch Kooperationspartner wer-
den von jeweils 46 Prozent und 41 Prozent als ,nicht
zutreffend” fir die Notwendigkeit von Kooperationen
bewertet. Die Ergebnisse sind in Abbildung 9 darge-
stellt. Sie decken sich mit den theoretischen Erwar-
tungen zu Kooperationsmotiven von Start-ups. Auch
zeichnen sich diese sehr jungen Unternehmen in der
Regel durch ebenso junge und dynamische Teams aus
und sehen daher geringen Mehrwert in Familienunter-
nehmen fiir das Anwerben kreativer MitarbeiterInnen.

Die Motive der an der quantitativen Erhebung betei-
ligten Start-ups decken sich mit den Antworten der be-
fragten Start-ups aus der qualitativen Untersuchung.
So ergaben sich die Kooperationen der Start-ups hau-
fig aus tagesaktuellen oder strategisch langfristigen
Herausforderungen: bendétigtes Kapital, Zugang zu
Netzwerken, ein besseres Branchenverstdandnis und
Zugang zu anderen Marktteilnehmern.

#Als Start-up sind wir wachstumsgetrieben.
Nun haben wir einen Marktplatz erhalten,
brauchen aber Kapital.”

Sie erhoffen sich zudem, durch eine gemeinsame
Nutzung der Ressourcen beispielsweise Kostenvor-
teile beim Einkauf realisieren zu konnen.
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FUR UNSER START-UP SIND KOOPERATIONEN (POTENZIELL) NOTWENDIG, UM ...

... neue Vertriebskanéle zu erschlieRen. 10,6 % I 15,2% 74,2%
... den Umsatz zu steigern. 15,1% 16,7% 68,2%
... neue Kundengruppen und Markte zu erschlieBen. 13,6% 19,7% 66,7 %
... unsere Reputation zu erhohen. 12,2% 24,2% 63,6%

... unser Unternehmensnetzwerk auszuweiten.

,6% 31,8% 60,6%
... finanzielle Ressourcen zu erhéhen. VAWAS VAW 57,6%
... von Erfahrung der Partner zu profitieren. 10,6% 37,9% 51,5%
... neue Produkte zu pilotieren und zu testen. 21,2% 27,3% 51,5%

... Zugang zu Wissen zu erreichen. 16,7% 40,9% 42,4%

... in direkten Austausch (Kooperation von Unternehmer zu
Unternehmer) mit den Eigentiimern treten zu konnen.

19,7% 40,9% 39,4%

... Zugang zu neuen Technologien zu erhalten. 33,3% 33,3% 33,4%
... Daten zu generieren. 45,5% 25,7% 28,8%
... von den Partnern gecoacht zu werden. 36,3% 37,9% 25,8%

... Zugang zu kreativen Mitarbeiterlnnen zu erhalten. 45,5% 28,7% 25,8%

... Technologie- und Marktscouting zu erhohen/erhalten. 45,5% 30,3% 24,2%

... Zugang zu innovativen Produkten und
Technologien zu erhalten.

39,4% 37,9% 22,7%

... Zugang zu technischen Infrastrukturen zu erhalten. 45,5% 31,8% 22,7%

... eine Weiterentwicklung unserer

Unternehmenskultur realisieren zu konnen. 40,9% 37,9% 21,2%

[l Trifft (iberhaupt) nicht zu
[ Teils/teils
B Trifft (voll und ganz) zu

Abbildung 9: Allgemeine Motive einer Kooperation
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4.1.2 | REGELMASSIGE KOOPERATIONS-
PARTNER DER BEFRAGTEN START-UPS

94 Prozent der Befragten verfligen bereits Uber
Kooperationspartner. Zu den regelméaRigen Koopera-
tionspartnern zahlen vorrangig Acceleratoren und In-
kubatoren (35 %) sowie Start-ups aus dem jeweiligen
Geschéftsumfeld (33 %). Rund ein Drittel der Studien-
teilnehmerinnen (33 %) kooperiert bereits mit Fami-
lienunternehmen und mittelstéandischen Unternehmen.
Demgegentiiber ist lediglich rund ein Drittel der Teil-
nehmenden bereits eine Kooperation mit GroBunter-
nehmen und Konzernen eingegangen. Dies ist umso
interessanter, als diesem Typus ein deutlich hoheres

Acceleratoren und Inkubatoren

Start-ups aus dem eigenen Geschaftsbereich
Familienunternehmen und Mittelstand
GroRBunternehmen und Konzerne
Hochschulen und Forschungsinstitute
Beratungsunternehmen

Offentliche Hand

Start-ups aus einem anderen Geschaftsbereich
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Interesse als Kooperationspartner entgegengebracht
wird als Familienunternehmen (siehe folgender Ab-
schnitt 4.1.3; Abbildung 11). Mit Hochschulen und
Forschungsinstituten kooperieren lediglich knapp Gber
20 Prozent der Teilnehmenden; in nahezu der Halfte
der Félle (49 %) findet mit diesen Einrichtungen keine
Form der Zusammenarbeit statt. Beratungsunterneh-
men und die 6ffentliche Hand (jeweils 15%) sowie
Start-ups aus einem anderen Geschaftsbereich (14 %)
fungieren nur selten als Kooperationspartner; hier
findet bei Uber der Halfte der Befragten keine systema-
tische und nachhaltige Zusammenarbeit statt. Abbil-
dung 10 fasst die Ergebnisse zusammen.

34,9% 34,8

45,5% 33,3%

47,0% 33,3%
51,5% 27,3%
48,5% VA WA
53,0% 15,2%

56,1% 15,2%

51,5% 13,7%
[l Trifft (iberhaupt) nicht zu
Teils/teils

B Trifft (voll und ganz) zu

Abbildung 10: RegelmaRige Kooperationspartner von Start-ups
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4.1.3 | WUNSCHPARTNER EINER
KOOPERATION

Auch wenn, wie im vorherigen Abschnitt dargelegt,
mit Familienunternehmen im Status quo hé&ufiger
kooperiert wird, wiinscht sich tiber die Halfte der Start-
ups eine Kooperation mit Grounternehmen und Kon-
zernen (53 %). Als zweitwichtigster Kooperationspart-
ner werden von knapp der Halfte der Teilnehmenden
Familienunternehmen und mittelstdndische Unterneh-
men gesehen. Danach folgen mit einigem Abstand
weitere Start-ups aus dem eigenen Geschaftsbereich
und die offentliche Hand (33% bzw. 32%) sowie
Acceleratoren und Inkubatoren (30%). Hochschulen

GroBunternehmen und Konzerne
Familienunternehmen und Mittelstand
Start-ups aus dem eigenen Geschaftsbereich
Offentliche Hand

Acceleratoren und Inkubatoren

Hochschulen und Forschungsinstitute
Beratungsunternehmen

Start-ups aus einem anderen Geschéftsbereich

Abbildung 11: Wunschpartner fiir Kooperationen

und Forschungsinstitute (26 %), Beratungsunterneh-
men (24 %) und Start-ups aus anderen Geschéftsberei-
chen (24 %) scheinen als neue Kooperationspartner
weniger interessant. Diese Listung der Wunsch-Koope-
rationen deckt sich mit der Wichtigkeit der zentralen
Kooperationsmotive. So stehen Zugang zu neuen
Vertriebskanalen, Umsatzerhohung, ErschlieBung von
neuen Kundengruppen und Markten sowie Reputa-
tionsgewinn und die Ausweitung des eigenen Unter-
nehmensnetzwerkes im Fokus. Diese Motive kdnnen
vor allem durch GroRunternehmen und Konzerne
sowie von Familienunternehmen und Unternehmen
mittelstandischer GroRe bedient werden. Abbildung 11
fasst die Antworten ubersichtlich zusammen.

VAWA

27,2%

36,4%
36,4%
31,8%

30,3%

39,4%

42,4%

[l Trifft (iberhaupt) nicht zu
[ Teils/teils
B Trifft (voll und ganz) zu



4.1.4 | ALLGEMEINE ERFOLGSFAKTOREN
EINER KOOPERATION

Neben den allgemeinen Motiven fiir eine Koopera-
tion wurde im Rahmen der Befragung auf begiinsti-
gende Faktoren fir das Gelingen der Kooperation ein-
gegangen. Fiir 74 Prozent der Start-ups ist es von
zentraler Bedeutung, dass beide Kooperationspartner
von der eingegangenen Kooperation profitieren. Fir
knapp 73 Prozent sind Offenheit und Verlasslichkeit
entscheidend. Fir 59 Prozent der Befragten ist zudem
eine gleichseitige Verantwortung wichtig. Eine lang-
fristige Kooperationsabsicht sowie die Einigkeit tiber

BEI JEDER KOOPERATION, DIE WIR EINGEHEN, ...

... profitieren beide Kooperationspartner von der
eingegangenen Kooperation.

... ist die Offenheit fiir die Kooperation entscheidend.

d

... ist die Verlasslichkeit der beiden
Kooperationspartner entscheidend.

... sind beide Kooperationspartner verantwortlich. 13,6

9,1

[

7,6%
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die gemeinsamen Ziele sieht jeweils knapp Uber die
Halfte der Teilnehmenden als entscheidend fiir das
Gelingen einer Kooperation an. Seltener spielen klare
vereinbarte Erfolgskriterien eine Rolle (36%) und
nur 6 Prozent betrachten die Abgabe von Anteilen als
erfolgsentscheidend fiir eine Kooperation (siehe Ab-
bildung 12). Gerade der letzte Aspekt konnte sehr
aufschlussreich im Hinblick auf die Erwartungen von
Familienunternehmern in Bezug auf eine Kooperation
mit einem Start-up sein. Hier existieren offenbar
diametral unterschiedliche Vorstellungen iber die
Erfolgsparameter fiir eine Kooperation.

16,7% 74,2%

(=)
iy <
oF

VAW 72,7%

19,7% 72,7%

... steht die langfristige Kooperationsabsicht im Vordergrund. 9,1%

... sind sich beide Kooperationspartner iiber
gemeinsame Ziele einig.

... vereinbaren beide Kooperationspartner klare Erfolgskriterien.

... sind wir bereit, Anteile abzugeben.

7,6%

19,7%

% 27,3% 59,1%

37,9% 53,0%

40,9% 51,5%

43,9% 36,4%

68,2%

257% 6,1

[l Trifft (iberhaupt) nicht zu
[ Teils/teils
B Trifft (voll und ganz) zu

Abbildung 12: Erfolgsfaktoren fiir das Gelingen einer Kooperation
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4.1.5 | ALLGEMEINE HEMMENDE
FAKTOREN EINER KOOPERATION

64 Prozent der Start-ups sehen eine Ursache fiir das
maogliche Scheitern einer Kooperation in langwierigen
und harten Entscheidungsprozessen. Unangemessene
Vorstellungen iber Beteiligungen am Eigenkapital
sowie unangemessene oder unklare Erwartungen in
Bezug auf die Zusammenarbeit werden von Uber der
Halfte der Befragten als maligebliche Griinde fiir ein
Scheitern der Kooperation angesehen (56% bzw.
53 %). Eine fehlende gegenseitige Anerkennung oder
die mangelnde Zusammenarbeit auf Augenhdhe so-
wie die mangelnde Fahigkeit und Bereitschaft, sich
mit gleicher Geschwindigkeit zu bewegen, fiihrt rund

jeder zweite Befragte als zentrale Griinde fiir das
Scheitern einer Kooperation an. Immerhin 41 Prozent
der Befragten sehen in der mangelnden Fahigkeit der
beteiligten Partner, mit der vorherrschenden unter-
schiedlichen Denkweise des jeweiligen Gegeniibers
umzugehen, als ursachlich fiir das Scheitern der
Zusammenarbeit an. Demgegeniiber werden in dem
fehlenden Zugang zu Ressourcen (35 %), der unklaren
Steuerung der Zusammenarbeit (33 %), einer Zusam-
menarbeit ohne aktives Top-Management (30%) so-
wie dem Fehlen eines Pilotprojektes (29 %) vergleichs-
weise selten Ursachen gesehen, die zu einem Abbruch
der Zusammenarbeit fiihren. Abbildung 13 fasst die
Ergebnisse liberblicksartig zusammen.

Harte und langwierige Entscheidungsfindung 23 28,8%

Unangemessene Vorstellungen iiber
Beteiligungen am Eigenkapital

Unangemessene oder unklare Erwartungen
in Bezug auf die Zusammenarbeit

Keine gegenseitige Anerkennung oder
Zusammenarbeit auf Augenhéhe

Keine Fahigkeit und Bereitschaft, sich mit
gleicher Geschwindigkeit zu bewegen
Mangelnde Fahigkeit, mit unterschiedlichen
Denkweisen umzugehen

Fehlender Zugang zu dezidierten und
ausreichenden Ressourcen

16,7% 27,2%

4,5% 42,5%
13,6% 34,9%
10,6% 39,4%
VA WAS 37,9%
19,7% 45,5%

Keine klare Steuerung und Governance der Zusammenarbeit 22,8%

43,9%

Kein aktives Top-Management involviert 18,2% 51,5%

Kein klarer Anwendungsfall oder Pilot definiert 25,8% 45,5%

[l Trifft (iberhaupt) nicht zu
[ Teils/teils
B Trifft (voll und ganz) zu

Abbildung 13: Griinde fiir das Scheitern von Kooperationen
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4.2 | SPEZIFISCHE PERSPEKTIVEN
AUF FAMILIENUNTERNEHMEN ALS
KOOPERATIONSPARTNER

4.2.1 | MERKMALE VON FAMILIENUNTER-
NEHMEN AUS SICHT VON START-UPS

Wahrend der vorherige Abschnitt Kooperationen mit
Unternehmen und Organisationen im Allgemeinen
analysiert hat, stehen nachfolgend die spezifischen
Kooperationsabsichten und Perspektiven, die Start-
ups Familienunternehmen zuschreiben, im Fokus. In
ihrer Einschatzung tiber Merkmale von Familienunter-
nehmen geben die Befragten interessanterweise sehr
haufig differenzierende ,Teils/Teils"-Antworten (oft-
mals zwischen 50 % und 60 % der Antworten) an. Dem-
entsprechend lohnt sich fiir die Leserschaft ein ver-
scharfter Blick auf diese Antwortkategorie. Offenbar
unterscheiden sich die von den Befragten gemachten
Erfahrungen mit Familienunternehmen von Fall zu Fall
sehr stark. Hierflir spricht auch, dass der Aussage,
Familienunternehmen seien in besonderem Malle ab-
hangig von ihren Eigentimern, 53 Prozent der Befrag-
ten zustimmen. Nach Einschatzung der befragten
Start-ups sind Familienunternehmen als Kooperations-
partner in der allgemeinen Betrachtung zwar hoch
angesehen (35%) und gelten als besonders vertrau-
enswiirdig (33%); auch wird ihnen die Ubernahme
von gesellschaftlicher Verantwortung (30%) sowie
Bodensténdigkeit (29 %) zugeschrieben. Zudem werden
sie als traditionell (26 %), mitarbeiterorientiert (24 %),
unternehmerisch (21 %) angesehen. Einen grundlegen-

4 | ERGEBNISSE DER UNTERSUCHUNG

den Unterschied gegeniiber anderen Unternehmens-
formen sieht allerdings gerade einmal jeder Fiinfte als
zutreffend an, ein entscheidungsfreudigeres Verhalten
wird Familienunternehmen lediglich von 15 Prozent
der teilnehmenden Start-ups bescheinigt. Die Auffas-
sung, dass Familienunternehmen weniger professio-
nell als Nicht-Familienunternehmen sind, wird von 62
Prozent der Studienteilnehmer nicht geteilt (siehe Ab-
bildung 14).

Die hierzu getatigten Aussagen der Unternehmens-
grinder in den Interviews sind in diesem Zusammen-
hang erwahnenswert. So werden insbesondere die
folgenden beiden Griinde als Vorteil gegeniiber Nicht-
Familienunternehmen explizit erwahnt: das unterneh-
merische Denken und Handeln sowie die langfristige
Orientierung von Familienunternehmen. Diese Lang-
fristigkeit schaffe fiir die Grinderlnnen als Koopera-
tionspartner vor allem ein Gefiihl der Verlasslichkeit.
So wiirden Familienunternehmen Krisen als ,, ... einen
Teil der Reise der Unternehmensentwicklung ..." bewer-
ten und Start-ups nicht gleich aufgeben. Es wird von
Familienunternehmen, die sich einmal engagieren,
langer , .. an das Modell geglaubt”. Immer wieder
wurde von den Interviewpartnern als wesentliches
Differenzierungsmerkmal der Familienunternehmen
betont, diese hatten eine grundsatzlich andere Sicht
auf die Dauer von Investments und die Einordnung von
Wirtschaftszyklen. Dementsprechend hétte sich das
Verhalten im Gegensatz zu anderen Kapitalgebern
stark unterschieden. Loyalitdat und Treue zu dem Start-
up wird Familienunternehmen als Kooperationspartner
offenbar zugeschrieben.
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FAMILIENUNTERNEHMEN SIND ...

... in besonderem Male abhéangig von ihren Eigentiimern. 9 39,4% 53,0%

... hoch angesehen. 54,5% 34,9%

... besonders vertrauenswiirdig. 56,1% 33,3%

... zur Ubernahme besonderer gesellschaftlicher
Verantwortung bereit.

53,0% 30,3%

... besonders bodenstandig.

~N
o
&°

63,6% 28,8%
... sehr traditionell. 57,6% VAAS
... besonders mitarbeiterorientiert. 63,7% 24,2%
... besonders unternehmerisch. 56,1% 21,2%
... grundlegend anders als Nicht-Familienunternehmen. 59,1% 19,7%
... entscheidungsfreudiger. 60,6% 15,2%
... unflexibel. 48,5% 15,2%

... weniger professionell als Nicht-Familienunternehmen. 62,1% 28,8% 9,1%

... besonders innovativ. 39,4% 54,5% 6,1

B Trifft ((berhaupt) nicht zu
[ Teils/teils
B Trifft (voll und ganz) zu

Abbildung 14: Merkmale von Familienunternehmen
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Worin besteht der besondere
Unterschied zwischen einem
Familienunternehmen als
Kooperationspartner und anderen
Kooperationspartnern?”“

Das Commitment ist bestandig
und zukunftsorientiert, weniger als

Flachere bei VCs*), die nicht ihr eigenes Kapital
Hierarchien, investieren und als Ziel eher ein glattes
schnellere Investorenreporting verfolgen.”
Entscheidungen”
Das Involvement der
Eigentiimer in den
Kommunikation Entscheidungsprozessen
auf Augenhohe, und damit je nachdem
werteorientierte schnelle Entscheidungen.”

Zusammenarbeit.”

*) Venture-Capitalists (Wagniskapital-/Risikokapital-Geber)
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4.2.2 | DIE ERWARTUNG AN
EINE KOOPERATION MIT
FAMILIENUNTERNEHMEN

Bei einer Gegeniiberstellung der Erwartungen der
Start-ups an Familienunternehmen und der Notwen-
digkeit von Kooperationen mit Familienunternehmen
fallt auf, dass die Erwartungen an Familienunter-
nehmen trotz der ihnen positiv zugeschriebenen
Merkmale eher konservativ ausfallen und mdogliche
Potenziale allgemein unterschéatzt werden kdnnten.

Die aus Start-up-Sicht mit einer Kooperation am
ehesten zu realisierenden Notwendigkeiten (N) und
die Erwartung, dass Familienunternehmen in der Lage
sind, diese zu erfillen (E), beziehen sich auf die
Ausweitung des Unternehmensnetzwerkes (N=61%;
E =50 %) und die Erhéhung von finanziellen Ressourcen
(N=58%; E=41%). Fir die ErschlieBung von neuen
Vertriebskanalen (N =74 %; E=42 %), von Kundengrup-
pen und Markten (N =67 %; E=41%) und die Erhhung
der Reputation (N=64%; E=38%) wird die Notwen-
digkeit zwar sehr hoch bewertet, der Kooperation mit
einem Familienunternehmen dabei eine deutlich gerin-
gere Erfolgswahrscheinlichkeit zugeschrieben. Bemer-
kenswert — wenn auch nicht tGberraschend - ist in die-
sem Zusammenhang die klare Angabe der Befragten
zu ihrer Erwartung, durch die Kooperationen mit Fami-
lienunternehmen einen Zugang zu kreativen Mitarbei-
terlnnen zu erhalten: Knapp 60 Prozent der Start-ups
erwarten keinen Zugang zu kreativen Arbeitskraften
durch die Kooperation (siehe Abbildung 15).

Diese Erkenntnisse sind aus zweierlei Hinsicht be-
merkenswert: Zum einen verdeutlichen sie, welchen
konkreten Mehrwert sich Start-ups von einem Fami-
lienunternehmen als Kooperationspartner erhoffen
und welche nicht. Mitglieder dieser Unternehmensgat-
tung sind gut beraten, diese Erwartungshaltung zu
kennen und sich Uuber ihre eigenen Erwartungen, wel-
chen Mehrwert sie als Organisation in die Kooperation
einbringen kénnen, bewusst zu sein. Stehen hier unter-

schiedliche und fiir einen der beiden Kooperations-
partner unpassende bzw. nicht prioritar gesuchte Vor-
teile im Fokus der Kooperation, sind entsprechende
Enttduschungen bzw. ein zeitnahes Scheitern der
Kooperation vorprogrammiert.

Anscheinend &ndert sich allerdings die Erwartungs-
haltung gegeniiber Familienunternehmen innerhalb
der Start-ups durch die erlebte Zusammenarbeit. Es
zeigt sich in der Detailanalyse, dass Befragte, die
Uber Erfahrungen mit Familienunternehmen verfiigen,
offenbar optimistischer auf Kooperationen mit Fami-
lienunternehmen blicken also solche, die bisher keine
entsprechenden Erfahrungen vorweisen kdnnen. So
gaben beispielsweise 71 Prozent der kooperations-
erfahrenen Start-ups an, die Erwartung zu haben, ihr
Unternehmensnetzwerk durch eine solche Koopera-
tion ausweiten zu konnen. Demgegeniiber hatten
lediglich 34 Prozent der Befragten, die bisher lber
keine Erfahrung mit einem Familienunternehmen als
Kooperationspartner verfligten, eine ibereinstimmen-
de Erwartungshaltung. Offensichtlich fiihrten die
Kooperationserfahrungen mit Familienunternehmen
zu einer Verdoppelung der Anzahl derjenigen mit einer
positiven Erwartungshaltung. Ahnlich verhilt es sich
mit der Erwartung, von der Erfahrung eines Familien-
unternehmens als Kooperationspartner profitieren zu
konnen. So ist nicht nur die Differenz der jeweiligen
Erwartungen erheblich (71% zu 39%), sondern zu-
sétzlich geben 18 Prozent der Start-ups ohne Vorer-
fahrungen in der Zusammenarbeit mit Familienunter-
nehmen an, dass sie nicht davon ausgehen, von einer
Kooperation in diesem Punkt profitieren zu kdnnen
(siehe Abbildung 16).

Fir die manifestierten Wahrnehmungen in Start-ups
bedeutet dies, dass hier offenbar Vorstellungen vor-
handen sind, die sich im Verlauf einer Kooperation
erheblich verandern. Dies weist auf die Notwendigkeit
einer systematischen Kommunikation der Vorteile, die
durch ein Familienunternehmen als Kooperationspart-
ner entstehen kénnen, hin.
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NOTWENDIGKEIT VON KOOPERATIONEN VS. ERWARTUNGEN AN FAMILIENUNTERNEHMEN

Zugang zu kreativen Mitarbeiterlnnen

Notwendigkeit von Kooperationen 45,5%

28,7% 25,8%

Erwartungen an Familienunternehmen 59,1%

Erhohung der Reputation
Notwendigkeit von Kooperationen 12,1% 24,3%

Erwartungen an Familienunternehmen 16,7% 45,5%

Notwendigkeit von Kooperationen XA 31,8%

Erwartungen an Familienunternehmen (¥ 45,5%

ErschlieBung neuer Vertriebskanale
Notwendigkeit von Kooperationen ~ GLK¥A (<) 2/

Erwartungen an Familienunternehmen 16,7% 40,9%

ErschlieBung neuer Kundengruppen
Notwendigkeit von Kooperationen 13,6% 19,7%

Erwartungen an Familienunternehmen 16,7% 42,4%

31,8% 9,1%

63,6%

37,8%

Ausweitung des Unternehmensnetzwerkes

60,6 %

50,0%

74.2%
42,4%

und Markte
66,7%

Erhohung der finanziellen Ressourcen
Notwendigkeit von Kooperationen 21,2% 21,2%

Erwartungen an Familienunternehmen 16,7% 42,4%

[l Trifft (iberhaupt) nicht zu
[ Teils/teils
B Trifft (voll und ganz) zu

Abbildung 15: Erwartungen von Start-ups an eine Kooperation mit Familienunternehmen
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ERWARTUNGEN AN KOOPERATION MIT FAMILIENUNTERNEHMEN

Ausweitung des Unternehmensnetzwerkes

Erfahrungen mit Familienunternehmen: ja
Erfahrungen mit Familienunternehmen: nein &

Von der Erfahrung der Partner profitieren

Erfahrungen mit Familienunternehmen: ja
Erfahrungen mit Familienunternehmen: nein

[l Trifft (iberhaupt) nicht zu
Teils/teils

B Trifft (voll und ganz) zu

Abbildung 16: Start-ups mit Familienunternehmenserfahrung vs. Start-ups ohne
Familienunternehmenserfahrung: Erwartungen an Kooperationen

Exkurs: Griinderlnnen aus Eigentiimerfamilien (NextGen-Griinderinnen)

Es zeigt sich eine erhebliche Diskrepanz der Erwartungen von Start-up-Griinderinnen, die selbst aus der
Eigentimerfamilie eines Familienunternehmens stammen (NextGen-Griinderinnen) und jenen ohne diesen
Hintergrund (Non-NextGen-Griinderinnen). Die hier sichtbar werdende grundsétzlich positivere Erwartungs-
haltung gegeniiber der Kooperation mit einem Familienunternehmen durch NextGen-Griinderlnnen gegen-
Uiber Non-NextGen-Griinderlnnen sticht deutlich hervor. So sind beispielsweise 100 Prozent der NextGen-
Griinderlnnen davon (iberzeugt, dass der Umsatz der Start-ups mit Hilfe einer Kooperation mit einem
Familienunternehmen gesteigert werden kann. Demgegeniiber glauben dies nur knapp 56 Prozent der teil-
nehmenden Non-NextGen-GriinderInnen. In Bezug auf die Erwartung, Zugang zu Wissen zu erlangen, verhalt
es sich mit 80 Prozent zu 25 Prozent Zustimmung in beiden Gruppen ahnlich. Gleiches gilt auch fir die
Erwartung Uber die ErschlieBung neuer Vertriebskanale: Wahrend 80 Prozent der NextGen-Griinderlnnen
diesbeziiglich eine positive Erwartungshaltung einnehmen, trifft dies nur auf 39 Prozent der Non-NextGen-
Grinderlnnen zu. Umgekehrt zeigen sich die befragten NextGen-Griinderlnnen weniger iberzeugt davon,
durch eine Kooperation mit einem Familienunternehmen Zugang zu innovativen Produkten und Technologien
zu erhalten. So treffen fiir 80 Prozent der NextGen-GriinderInnen diese Erwartungen nicht zu (im Vergleich zu
44 % bei Non-NextGen-Griinderlnnen). Die nachfolgende Abbildung fasst die Ergebnisse zusammen.
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ERWARTUNGEN AN KOOPERATION MIT FAMILIENUNTERNEHMEN
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Eigentiimerfamilie — nein
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Eigentiimerfamilie - ja
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Zugang zu neuen Technologien erhalten

Eigentiimerfamilie - ja
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[l Trifft (iberhaupt) nicht zu
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B Trifft (voll und ganz) zu

Abbildung 17: Erwartungen an Kooperation: NextGen vs. Non-NextGen

Basierend auf der Erkenntnis, dass nur 30 Prozent
der Start-ups angeben, bereits eine Kooperation mit
einem Familienunternehmen zu fiihren und den er-
wahnten erwarteten Merkmalen von Familienunter-
nehmen, liegt die Vermutung nahe, dass die Erwar-
tungshaltung der Start-ups auf fehlendem Umgang
und einem stereotypen Verstandnis von Familien-
unternehmen fullt. Je mehr Familienunternehmens-
erfahrung vorliegt (bis hin zur Miteigentiimerschaft),
desto optimistischer auf der einen Seite und desto rea-

listischer auf der anderen Seite sind die Erwartungen
der Start-ups. Mehr Prasenz von Familienunternehmen
in den einschldgigen Start-up-Communities wiirde die
Kenntnis der handelnden Personen erhéhen, stereo-
type Bilder durch realitatsgerechtere Vorstellungen
ersetzen und den Spielraum fiir Kooperationen mit
dem Riickgrat der deutschen Wirtschaft erweitern.

Die im vorherigen Abschnitt dargestellten Erkennt-
nisse aus der quantitativen Erhebung werden durch
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die Ergebnisse der qualitativen Untersuchung gestiitzt
und erganzt. So hat keines der untersuchten Start-ups
zu Beginn der eigenen Unternehmung eine Koope-
ration mit einem Familienunternehmen in Betracht
gezogen. Dass es dennoch zu einer Kooperation kam,
war in allen Fallen personlichen Beziehungen oder
Zuféllen geschuldet.

»Das war Fiigung bzw. Gliick, normalerweise
wdére man sich nicht tiber den Weg gelaufen!”

Alle interviewten Start-ups, die inzwischen Koopera-
tionen mit Familienunternehmen unterhalten, bedauern
das anfanglich fehlende Wissen uber die Mdglichkeit
einer Kooperation sehr und wiinschen sich Dachver-
béande oder Veranstaltungsformate, die diese Formen
der Kooperation fordern.

»~Man braucht etwas, das Start-ups strukturiert
mit Familienunternehmen zusammenbringt.”

Insgesamt nimmt ein Griinder die ,Szene" der Fami-
lienunternehmen als viel zu verschlossen und anonym
wahr. Hier bestehen Kooperationspotenziale durch das
offentliche Auftreten von Familienunternehmen als
potenzielle Partner fir Start-ups. Familienunternehmen
sollten sich die Frage stellen: Wie kann ich als Family
Office oder Familienunternehmen dafiir sorgen, dass
ich wahrgenommen werde?

36

4.2.3 | SPEZIFISCHE ERFOLGS-
FAKTOREN EINER KOOPERATION MIT
FAMILIENUNTERNEHMEN

Damit die Kooperation von Start-ups mit Familien-
unternehmen erfolgreich uber die Herausforderungen
bestehen bleibt, braucht es, wie bereits dargestellt,
neben dem Abbau von stereotypen Perspektiven auf
Familienunternehmen insbesondere eine agile Form
des Umgangs miteinander, der Haltung zu den Ent-
scheidungsgeschwindigkeiten, der Kommunikation
etc.

Die Befahigung der Partner zu einer unkomplizierten
und schnellen Entscheidungsfindung trégt aus Sicht
vieler Teilnehmenden ebenso zum Gelingen von
Kooperationen mit Familienunternehmen bei wie die
beidseitige Fahigkeit und Bereitschaft, sich mit gleicher
Geschwindigkeit zu bewegen. Als zentrale Vorausset-
zungen fiir eine gelingende Kooperation werden ferner
angemessene und eindeutige Erwartungen in Bezug
auf die Zusammenarbeit sowie die Fahigkeit, mit
unterschiedlichen Denkweisen umgehen zu konnen,
gesehen. Ebenso wichtig erscheint vielen Befragten
eine klare Steuerung und Governance der Zusammen-
arbeit.

Betrachtet man das spezifische Interesse von Start-
ups an Familienunternehmen als Investoren, so wird
deutlich, welche Erfolgsfaktoren bei der Kooperation
wirksam werden kénnen. So sind Familienunterneh-
men vor allem als Minderheitsinvestoren (50% der
Antworten) oder als Business Angel (44 %) interes-
sant. Offenbar konnen hier die Netzwerkzugdnge am
effektivsten aus der Sicht der Start-ups eingebracht
werden. Demgegeniiber sind Familienunternehmen
als Portfolioinvestoren (Ablehnungsquote: 47 %) bzw.
als Mehrheitsinvestoren (Ablehnungsquote: 56 %) fiir
Start-up-Griinderlnnen uninteressant. Offensichtlich
werden die Risiken einer greifenden Einflussnahme
auf das Entwicklungsgeschehen durch die VertreterIn-
nen des Familienunternehmens hoher als die Vorteile
eingeschatzt (siehe Abbildung 18).



4 | ERGEBNISSE DER UNTERSUCHUNG

FAMILIENUNTERNEHMEN SIND FUR UNS INTERESSANT ALS ...

... Minderheitsinvestoren
... Business Angel

... strategische Investoren
... Technology Buy-out

... Portfolioinvestoren

... Mehrheitsinvestoren

Abbildung 18: Rolle der Familienunternehmen

Auch hier bestéatigen die interviewten Vertreterinnen
von Start-ups, dass es fiir eine Kooperation zwischen
ihnen und Familienunternehmen einen wesentlichen
Mehrwert stiftet, wenn Potenziale jenseits von reinem
finanziellen Investment generiert werden konnen.
Allerdings betonen die Griinderinnen selbst, dass
die Entstehung und die letztlich gewahlte Form einer
Kooperation mit einem Familienunternehmen ganz
entscheidend vom jeweiligen Geschéaftsmodell und
den handelnden Personen innerhalb des Start-ups
abhéngig ist.

30,3%

19,7%

50,0%

34,8% 21,3% 43,9%

33,3% 31,8% 34,9%

39,4% 36,4% 24,2%

47,0% 28,8% 24,2%

56,1%

24,2% 19,7%

[l Trifft (iberhaupt) nicht zu
[ Teils/teils
B Trifft (voll und ganz) zu

JPasst das Start-up eher zum Familien-
unternehmen oder zum Konglomerat?“

Offenbar muss auch aufseiten der Griinderlnnen
eine Offenheit gegeniiber den spezifischen Besonder-
heiten von Familienunternehmen gegeben sein. Liegt
diese nicht vor, ist zu vermuten, dass die Kooperation
zu wechselseitigen Frustrationen fiihrt und letztlich
scheitern muss.
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4.2.4 | SPEZIFISCHE HEMMENDE
FAKTOREN EINER KOOPERATION MIT
FAMILIENUNTERNEHMEN

Hinweise auf spezifische Griinde fiir das Scheitern
von Kooperationen werden in Bezug auf Familienunter-
nehmen von den Befragten vergleichsweise selten ge-
sehen. Die in Abschnitt 4.1.4 dargestellten Faktoren
werden im Zusammenhang mit Familienunternehmen
als weniger relevant beurteilt als bei Kooperationen
im Allgemeinen. So sehen bei Betrachtung allgemei-
ner Kooperationen 56 Prozent der Befragten unan-
gemessene Vorstellungen uber die Beteiligungen am
Eigenkapital als Ursache fir eine gescheiterte Zu-
sammenarbeit an. Im Falle von Kooperationen mit
Familienunternehmen liegt der entsprechende Anteil
lediglich bei 36 Prozent. In dhnlicher Weise werden

unangemessene oder unklare Erwartungen in Bezug
auf die Zusammenarbeit bei ibergreifender Betrach-
tung haufiger als Scheiterungsgrund angesehen als
bei der Reduzierung der Betrachtung auf Familien-
unternehmen (53 % gegeniiber 39% der Nennungen).
Wird bei Kooperationspartnern im Allgemeinen zu 52
Prozent eine fehlende gegenseitige Anerkennung bzw.
Zusammenarbeit auf Augenhdhe beklagt, wird dies im
Falle von Familienunternehmen als Kooperationspart-
ner lediglich von 30 Prozent der Teilnehmenden als
Grund fiir das Scheitern angegeben. Gleiches gilt auch
fir harte, langwierige Entscheidungsprozesse: diese
werden bei Kooperationen im Allgemeinen von 64 Pro-
zent der Teilnehmenden als Scheiterungsgrund ange-
geben; in Bezug auf Familienunternehmen sind es
deutlich weniger, aber immerhin noch 42 Prozent der
Teilnehmenden (siehe Abbildung 19).

Unangemessene Vorstellungen iiber Beteiligungen am Eigenkapital
16,7%

Allgemein

Familienunternehmen 15,2%

Allgemein  (X§/

Familienunternehmen 9,1%

Unangemessene oder unklare Erwartungen in Bezug auf die Zusammenarbeit
42,4%

27,2% 56,1%

48,5% 36,3%

53,1%

Allgemein 13,6%

Familienunternehmen 21,2%

Keine gegenseitige Anerkennung oder Zusammenarbeit auf Augenhéhe

51,5% 39,4%

34,9% 51,5%

48,5% 30,3%

Harte und langwierige Entscheidungsfindung

Allgemein  @AFA

Familienunternehmen 15,2%

28,8%

42,4%

[l Trifft ((berhaupt) nicht zu
[ Teils/teils
B Trifft (voll und ganz) zu

Abbildung 19: Scheiterungsgriinde von Kooperationen im Allgemeinen vs. Scheiterungsgriinde

bei Kooperationen mit Familienunternehmen



Bestétigt werden die Griinde fir das Scheitern von
Kooperationen auch hier durch die interviewten Start-
ups. Allerdings wird zwischen alltaglichen Heraus-
forderungen in der Zusammenarbeit und dem grund-
séatzlichen Scheitern der Kooperation unterschieden.

Nach Aussage der Interviewpartner ergeben sich
Herausforderungen weniger durch die grundsatzliche
Haltung als durch die unterschiedlichen Firmentypen
und deren Struktur bzw. Kultur. So ist es herausfor-
dernd fir die Start-ups, dass Familienunternehmen -
verursacht durch hohere Hierarchiestufen und un-
flexible Strukturen - teilweise deutlich langsamer
agieren. So missen beispielsweise Kapitalentschei-
dungen in aufwendigen Prozeduren mit den Mitglie-
dern des Gesellschafterkreises abgestimmt werden,
da dies im Gesellschaftervertrag des Familienun-
ternehmens so vorgesehen ist.*® Offenbar besitzen
Familienunternehmen im Hinblick auf die Entschei-
dungsgeschwindigkeit im Vergleich zu professionellen
Investoren strukturelle Nachteile.

Auch sei oftmals das Mindset unvertraglich, weil die
Not, schnell zu handeln bei etablierten Unternehmen
geringer ausgepragt sei als bei Start-ups. Dieses fiihrt
vor allem bei gemeinsamen Produktinnovationen oder
-weiterentwicklungen zu Spannungen. Dieser kulturelle
Faktor kann als ein zentrales Problem etablierter und
traditioneller Familienunternehmen in der Zusammen-
arbeit mit agilen Start-ups angesehen werden.

,Es ist manchmal so, als wiirde der eine Partner
Walzer, der andere Salsa tanzen wollen. Das fiihrt
meist zum Stolpern und nicht selten zum Hinfallen.”
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Allerdings kann in diesem Zusammenhang auch
hervorgehoben werden, dass Familienunternehmen in
Teilen, vor allem in der Entscheidungsfreudigkeit, als
weniger hierarchisch angesehen werden als gewdhn-
liche Unternehmen.

Ein weiteres Spannungsfeld ergibt sich fiir eine
Kooperation, wenn die Verantwortlichkeiten innerhalb
der Eigentimerfamilie des Familienunternehmens
nicht ausreichend geklart sind oder Machtkampfe in-
nerhalb dieser liber die gewéhlte Strategie bei Start-
up-Beteiligungen existieren. Grundsatzlich wird ein zu
starker Einbezug der Mitglieder aus der Eigentiimer-
familie unberechenbarer und von familieninternen
Emotionen gepragt. So wird beispielsweise die Ent-
scheidungsstruktur in Familienunternehmen, die von
einer einzigen Person bestimmt ist, als herausfordernd
beschrieben, da hier nicht selten bereits getroffene
Entscheidungen nachtréaglich revidiert werden bzw. die
gelieferten Begriindungen dem Kooperationspartner
nicht angemessen erldutert und somit als unberechen-
bar empfunden werden.

Ein weiterer Aspekt, der allerdings ambivalent be-
wertet wurde, ist der Standort der Kooperationspart-
ner. Wahrend Start-ups vor allem in Berlin und der
Rhein-Ruhr-Metropolregion gegriindet werden, sind
Familienunternehmen meist im landlichen Raum an-
sdssig. Dadurch wird das personliche Kennenlernen
erschwert — so sind beispielsweise spontane Termine
nur selten moglich. Erschwerend konnte hinzukom-
men, dass die lokale Kultur das Denken und Handeln
der in den jeweiligen Regionen beheimateten Men-
schen pragt. Wahrend das fir einige Start-ups die
Rahmenbedingungen erschwert, stellt dies fiir andere
allerdings keine besondere Herausforderung dar.

¥ Aus den Riickmeldungen unserer Praxisforen und Arbeitskreise ist es dem Autorenteam bekannt, dass es in diesem Zusammenhang oftmals zu langwierigen und
teilweise lahmenden Diskussionen mit &lteren Familienvertretern aus dem Gesellschafterkreis kommt, die das Geschaftsmodell oder die verwendete Technologie
des Start-ups nicht nachvollziehen konnen und somit die Sinnhaftigkeit der Beteiligungsinvestition infrage stellen. Hier scheinen Familienunternehmen, denen im
Allgemeinen ein struktureller Vorteil aufgrund der Nahe von Eigentum und Fiihrung zugeschrieben wird, liber einen komparativen Nachteil zu verfiigen. Siehe hier-

zu auch Riisen & Heider (2020).
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4.2.5 | SPEZIFISCHE ERWARTUNGEN AN
DIE ROLLE VON FAMILIENUNTERNEHMEN
ALS KOOPERATIONSPARTNER

Wie in Abbildung 18 auf Seite 37 ersichtlich, gibt die
Halfte der befragten Start-ups an, dass Familienunter-
nehmen vor allem als Minderheitsinvestoren interes-
sant sind, dicht gefolgt von denjenigen, die Familien-
unternehmen auch als Business Angel in Betracht
ziehen wiirden (44 %). Auf dem dritten Rang steht das
Familienunternehmen als strategischer Investor. Ein
Technology Buy-out oder die Betatigung des Familien-
unternehmens als Portfolioinvestor oder sogar als
Mehrheitsinvestor sind fiir die befragten Start-ups
weniger interessant.

Werden diese Rollen durch Familienunternehmen
besetzt, ergeben sich Potenziale, die lber die zuge-
schriebene Rolle hinaus genutzt werden kdnnen. So
beschreiben die Start-ups, dass die Gesprache mit den
Familienunternehmerinnen durch das unternehmeri-
sche Know-how einen grolRen Mehrwert fiir ihr eigenes
strategisches Denken und Handeln haben.

»Ein Unternehmer ist von der Persénlichkeit
total anders gestrickt als ein
portfoliogetriebener Investmentmanager.”

Auch die Erfahrung der Unternehmerpersonlichkei-
ten bietet wertvolle Ressourcen.
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START-UPS UND FAMILIENUNTERNEHMEN

uf der Grundlage der quantitativen und quali-
tativen Auswertungsergebnisse lassen sich
konkrete Handlungsempfehlungen fiir ,koope-

rationswillige” Start-ups und Familienunternehmen
ableiten.

1. Abkehr von gegenseitigen Stereotypen
und Vorannahmen

Eine erste Empfehlung, die sich speziell an koopera-
tionsinteressierte Start-ups richtet, ist die Abkehr von
stereotypen Denkweisen, die im Hinblick auf Familien-
unternehmen immer noch weit verbreitet sind und
sie als Kooperationspartner unattraktiv erscheinen
lassen. Hierzu zahlt der angenommene autoritar-patri-
archalische Fihrungsstil ebenso wie die negativ ver-
standene konservative Grundhaltung. Dazu gehort,
sich mit der wahren Natur und Kultur von Familien-
unternehmen®® zu beschéaftigen und deren Beweg-
grinde zu verstehen. Hier kann die wachsende Menge
wissenschaftlicher und praxisorientierter Publikatio-
nen dienen, die sich mit den Spezifika dieser dominan-
ten Organisationsform befasst.*’ Trotz des grolen
Trainings- und Unterstiitzungsprogramms fiir Start-
ups, z.B. in Inkubatorprogrammen, fehlen hier bis
heute leider spezifische Angebote zum Thema ,Fami-
lienunternehmen verstehen".

An die Adresse der Familienunternehmen gerichtet,
lautet eine klare Empfehlung, ein Kooperationsinte-
resse zu entwickeln, das tber die reine Investorentatig-
keit hinausgeht. So haben unsere Analysen verdeut-
licht, dass es fiir eine nennenswerte Zahl an Start-ups
gerade nicht primar darum geht, Investoren zu finden;
so ist die liberwiegende Mehrheit der befragten Start-
up-Vertreterlnnen nicht bereit, zugunsten ihres Gegen-
ibers auf Anteile zu verzichten. Familienunternehmen,
welche von einer Kooperation mit Start-ups profitieren
wollen, sollten daher im Rahmen ihrer strategischen
Uberlegungen ihre eigenen Vorannahmen méglicher
Kooperationspotenziale Uberpriifen sowie bisher un-

0 Vgl. Heider (2017).

entdeckte Potenziale eruieren. Vor diesem Hinter-
grund wird einmal mehr deutlich, wie wichtig es ist, die
beidseitig existierenden Kooperationsziele zu kennen
und gegebenenfalls eine Neuausrichtung der eigenen
Ziele vorzunehmen.

2. Identifikation eines moglichst groBen Port-
folios an potenziellen Kooperationspartnern

Wie oben bereits diskutiert, stellt schon die Identifi-
kation moglicher Partner bzw. die Anbahnung erster
gegenseitiger Kontakte eine Hiirde fiir Start-ups und
Familienunternehmen gleichermalRen dar. Fiir beide
Seiten empfiehlt es sich, verstarkt das Angebot von
analogen, regionalen und digitalen Plattformen zu nut-
zen, um moglichst viele an Kooperation interessierte
Unternehmen zu identifizieren. Prinzipiell geeignete
Formate fiir ein solches erstes Screening stellen bei-
spielsweise Konferenzen, Messen, Pitches und Online-
Plattformen dar. Je nach Intensitdt eines solchen
Erstkontaktes kann dieser bereits geeignet sein, Ste-
reotype und Vorurteile, welche eine mdgliche Koopera-
tion erschweren, abzubauen. Es sei allerdings noch
einmal explizit darauf hingewiesen, dass es in solchen
Erstkontaktphasen ratsam ist, sich eher ein breites
Portfolio aufzubauen, als grof3e Investitionen in einen
oder wenige Partner zu treffen, ohne dass man die
Gelegenheit hatte, sich kennenzulernen.

3. Ausloten maglicher Synergien mit
dem Kooperationspartner

Start-ups und Familienunternehmen sehen in ihrer
gegenseitigen Kooperation ganz unterschiedliche Vor-
teile und wollen auf unterschiedlichen Ebenen vonei-
nander profitieren. Es ist deshalb dringend notwendig,
diese gegenseitigen Erwartungen zu klaren und auch
gleichzeitig klar darzustellen, welchen spezifischen
Mehrwert man dem Kooperationspartner bringen
kann. Wie in unserer Analyse dargelegt, sind Start-ups

41 Ein guter Ausgangspunkt ist hier die Online-Bibliothek des Wittener Instituts fiir Familienunternehmen: https://www.wifu.de/wifu-bibliothek/.
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nur nachrangig an Familienunternehmen als reinen
Investoren interessiert, sondern suchen vor allem stra-
tegische Partner zur Weiterentwicklung des eigenen
Geschaftsmodells.*? Beide Kooperationspartner mis-
sen also in das gegenseitige Kennenlernen investie-
ren. Dies gelingt am ehesten Uber kleine gemeinsame
Kooperationsprojekte und Workshops; so kénnte man
sich gegenseitig zu Innovationsworkshops einladen,
im jeweils anderen Unternehmen hospitieren oder
gemeinsame Trainings mit Mitarbeiterlnnen beider
kooperierenden Unternehmen veranstalten, um einen
gegenseitigen Wissensfluss zur Identifikation von
Kooperationspotenzialen zu ermdglichen.

4. Ressourcen und Kapazitaten fiir mogliche
Kooperationen schaffen und nutzen

Die Erfolg versprechende und systematische Eta-
blierung solcher Kooperationen ist, wie aus den vor-
hergehenden Punkten klar wird, voraussetzungsreich.
GroRere Familienunternehmen kénnen es sich durch-
aus leisten, im Rahmen ihrer Innovationsabteilungen
Stellen zu schaffen, welche eine solche Scouting-Funk-
tion Ubernehmen, oder gar fahige und interessierte
Mitglieder der NextGen des Gesellschafterkreises
dazu animieren, diese Rolle fir die Eigentimerfamilie
zu Ubernehmen. Start-ups und kleinere mittelstan-
dische Unternehmen stehen aber oft vor der Heraus-
forderung knapper Ressourcen und miissen daher
versuchen, Kooperation auch im Tagesgeschaft zu
ermoglichen. Hierzu waére es zunachst einmal not-
wendig, Wiinsche und Rahmenbedingungen maoglicher
Kooperationen in der Strategie des Unternehmens zu
verankern sowie Rollen und Verantwortlichkeiten fiir
solche Kooperationsprojekte klar festzulegen. Solange
niemand sich fur diese Aspekte verantwortlich fihlt
und mogliche Kooperationspartner im Unternehmen
keinen Ansprechpartner finden, muss es zwangslaufig

“2 Vgl. Heider et al. (2020b).

bei den oben beschriebenen Zufallskooperationen
bleiben.

5. Externe Hilfe in Anspruch nehmen,
um interne Ressourcen zu schonen

Kooperationsinteressierte Start-ups und Familien-
unternehmen konnen ihrer eigenen Ressourcenknapp-
heit entgegenwirken, indem sie die bestehenden ex-
ternen Unterstiitzungsangebote unterschiedlichster
Intermedidre in Anspruch nehmen. Es existiert eine
Vielzahl von Initiativen und Angeboten, welche teil-
weise privatwirtschaftlich organisiert sind, teilweise
wirtschafts- oder regionalpolitisch unterstiitzt werden.
So kennen Institute, Verbande und Beratungsgesell-
schaften die Bediirfnisse, Erwartungen, aber auch u. U.
bestehende Vorbehalte ihrer jeweiligen Stakeholder
i.d.R. sehr genau und sind daher in besonderer Weise
in der Lage, als ,Briickenbauer und Ubersetzer” in die
jeweils andere Richtung zu dienen. Es soll hier aber
auch kritisch angemerkt werden, dass das bestehende
Angebot den Bedirfnissen an Kooperationen mit
Familienunternehmen nicht vollkommen gerecht wird.
So ist haufig zu beobachten, dass im Rahmen der
Start-up-Forderung (z. B. in Inkubatorprogrammen) oft
nur zwischen ,Corporates” und Start-ups unterschie-
den wird. Das heil’t, auch den Intermediaren und Hel-
fern der Start-up-Szene sind die Spezifika von Familien-
unternehmen nicht bewusst. Auf der anderen Seite
werden Start-ups von etablierten Beratern und Verban-
den nur als Méglichkeit des Technology Buy-in oder als
Finanzinvestition gesehen. Wie weiter oben dargelegt,
geht dies allerdings an den Bedarfen der Start-ups vor-
bei. Es bleibt daher das Postulat auch an die jeweiligen
Inkubatormanager oder Industrieverbande, sich inten-
siver mit der anderen Seite zu beschéaftigen und auf die
Schaffung neuer, etwa auf Familienunternehmen spe-
zialisierter Kooperationsformate hinzuwirken.
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6. Unterschiedlichkeit in Zielsetzungen,
Kooperationserwartungen und Kulturen
friih thematisieren

Wie im Rahmen unserer Analysen an verschiedenen
Stellen deutlich wurde, stellt ein partnerschaftliches
Verhdltnis, das durch Offenheit und Verlasslichkeit ge-
pragt ist, eine unabdingbare Voraussetzung fiir eine
erfolgreiche Zusammenarbeit von Start-ups und Fami-
lienunternehmen dar. Vor diesem Hintergrund sind
beide Seiten gut beraten, als zuverldssiger Partner
wahrgenommen zu werden, der mit ,offenen Karten”
spielt. Gerade fiir Familienunternehmen, die traditions-
gemal eher als verschlossen gelten, kénnte die
Umsetzung dieser Empfehlung einige Uberwindung
kosten. Die durch Kooperationen mit Start-ups in Aus-
sicht gestellten Vorteile lassen die damit verbundene
Kraftanstrengung jedoch durchaus lohnenswert er-
scheinen. Die Unterschiedlichkeit der (potenziellen)
Geschéftspartner ist auch wesentlich mitverantwort-
lich dafir, dass im Falle von kooperationsinteressier-
ten Start-ups und Familienunternehmen von inkongru-
enten Zielsetzungen auszugehen ist. Hier ist es fiir den
Erfolg einer Partnerschaft entscheidend, fiir die abwei-
chenden Zielsetzungen des jeweiligen Gegentibers ein
hohes Mal an Verstdndnis aufzubringen. Die in unse-
ren quantitativen und qualitativen Analysen immer
wieder als Scheiterungsgrund genannte unterschied-
liche Entscheidungs- und Umsetzungsgeschwindig-
keit ist ein Paradebeispiel dafiir. Start-ups und Fami-
lienunternehmen leben in dieser und anderer Hinsicht
(z.B. Risikotoleranz) in génzlich unterschiedlichen
Welten. Nur solange dies beiden Partner bewusst ist,
diese sich auf diese Unterschiedlichkeit einstellen
konnen und diese Kooperation nicht grundsatzlich un-
mdglich macht, kann eine langfristige Partnerschaft
gelingen.

7. Kooperationsziele beider Seiten klar
identifizieren und regelmaBig auf den
Priifstand stellen

Es liegt in der Natur der Sache, dass Start-ups ihre
Geschaftsmodelle gerade in friihen Phasen oft grund-
legend andern oder aber deutlich anpassen missen.
Daher ist es besonders bedeutsam, auf den Aufbau
einer Partnerschaft hinzuwirken, von der beide Seiten
erkennbar profitieren konnen. Es gilt also, die allge-
mein bekannte ,Win-win-Situation” herbeizufiihren, die
vorliegend dadurch gekennzeichnet ist, dass beide
Kooperationspartner trotz ihrer Unterschiedlichkeit die
jeweiligen Ziele (besser) erreichen konnen. Dies setzt
in einem ersten Schritt naturgemaR voraus, dass sich
beide Seiten die jeweils eigenen Kooperationsziele
bewusst machen. In einem nachsten Schritt sind die
Ziele unmissverstandlich zu formulieren und den
Zielen des Partners gegeniiberzustellen. Diese Ziele
sollten dann von beiden Seiten regelméRig tberpriift
werden. Auftretende Inkongruenzen — oft aufgrund der
rapiden Weiterentwicklung des Geschéaftsmodells des
Start-ups - sollten offen angesprochen und im Falle
einer Unauflosbarkeit akzeptiert werden oder aber -
sofern eine Akzeptanz ausgeschlossen ist —, Uber-
legungen dahingehend angestellt werden, auf einen
alternativen Kooperationspartner mit einer besseren
,Passung” auszuweichen.
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ie Ergebnisse unserer Studie lassen vermuten,
D dass Kooperationen zwischen Start-ups und

Familienunternehmen bisher weder weit ver-
breitet noch als etablierte Chance fiir beide Parteien
bekannt sind. Kooperationen von Start-ups mit Fami-
lienunternehmen entstehen haufig durch Zufall; nur ein
Drittel der befragten Start-ups kooperiert mit Familien-
unternehmen und die Sicht der Start-ups auf Familien-
unternehmen ist in der Regel eher konservativ und
gepragt von Stereotypen. Die Ausnahme bilden hier
Start-ups, deren (Mit-)Griinderinnen selbst Teil einer
Eigentimerfamilie und somit den Eigenschaften der
Familienunternehmen deutlich ndher sind. Ein erstes
Fazit zeigt demnach die Notwendigkeit auf, die Poten-
ziale und Chancen von Familienunternehmen besser
zu kommunizieren und das Image unter Griinderlnnen
dahingehend zu verdndern, dass die Option der Koope-
ration neben Inkubatoren, Venture Capital oder einer
Exit-Strategie zum Branchenstandard wird. Dieses
Potenzial wird dadurch gestiitzt, dass diejenigen, die
in der Vergangenheit oder aktuell mit Familienunter-
nehmen kooperiert haben, diese Zusammenarbeit
dulerst positiv bewerten und in den meisten Féllen
wieder eingehen wiirden.

Abgesehen von den Hiirden in der Kommunikation
von Familienunternehmen als potenzielle Koopera-
tionspartner liefert diese Studie wichtige Hinweise,
wie eine Zusammenarbeit nachhaltig gestaltet werden
kann. Der Fokus, so legen die Umfrageergebnisse

nahe, sollte hierbei auf offene und gleichberechtigt
gefiihrte Kommunikation sowie gegenseitiges Ver-
sténdnis fiireinander gelegt werden.

Um ein Scheitern zu vermeiden, sollte seitens der
Familienunternehmen professionell agiert und schnell
entschieden werden. AuBerdem sollten Erwartungen
in Bezug auf die Zusammenarbeit bereits im Vorhinein
gut kommuniziert werden.

Die vorliegende Studie liefert einen wichtigen Bei-
trag zur bisher lberschaubaren Menge an Literatur
zum Thema. Sie zeigt auf, dass Familienunternehmen
Kooperationspotenziale unter anderem deshalb nicht
nutzen konnen, weil Start-ups sie seltener als zum
Beispiel Inkubatoren oder Acceleratoren als Partner in
Betracht ziehen. Teil der Losung kénnen demnach die
Familienunternehmen selbst sein, indem sie aktiver
auf sich als potenziellen Kooperationspartner fiir
Start-ups aufmerksam machen.

Andererseits entfaltet diese Studie Signalwirkung
fir Start-ups und zwar dahingehend, dass Familien-
unternehmen innerhalb der Griinderszene mehrheitlich
als vertrauensvolle und beliebte Partner fiir Koopera-
tionen angesehen werden. Die Ergebnisse bestéatigen
in groBen Teilen die bisherige Literatur und fiigen
dartiber hinaus wichtige Impulse fiir das Kooperations-
management hinzu.
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ENTWICKLUNGSPHASEN VON START-UPS

Zur Erganzung und besseren Einordnung der Start-ups aus dem befragten Sample sollen ihre Entwick-
lungsphasen nachfolgend genauer erlautert werden:

Fiir gewohnlich geht man von drei Entwicklungsphasen eines Start-ups aus. Diese spiegeln u.a. dessen
Kapitalbedarf und damit die Finanzierungsphasen bzw. fiir AuBenstehende die Investitionsphasen wider.
Die Ubergénge zwischen den einzelnen Phasen sind oftmals flieRend und in der Praxis daher oftmals
nicht so klar zu trennen, wie es die Theorie vorgibt.*®

1. Early Stages

Diese Phase wird unterteilt in die (Pre-)Seed-Phase und die Start-up-Phase. In der ersten geht es um erste
Forschungs- und Entwicklungsarbeiten, Marktanalysen und die Ausarbeitung der Geschéftsidee. ,In dieser
Phase der Unternehmensgriindung geht es ausschlieBlich darum, die grundsétzlichen Erfolgsaussichten der
Unternehmensidee abzuschatzen.“# Diese Orientierungszeit, in der selten Umsétze generiert werden, dient
vor allem der Vorbereitung der Unternehmensgriindung, die mit dem Beginn der Start-up-Phase stattfindet.
Sobald der Businessplan erstellt, das Griinderteam zusammengestellt und das Unternehmen gegriindet ist,
startet die Ausarbeitung der strategischen Ausrichtung. Hiermit sind die Weichen fiir die Aufnahme der
operativen Tatigkeit gestellt. Diese erhéht den Kapitalbedarf rapide und erfordert die Suche nach Investoren.
Diese erste Start-up-Phase endet mit dem erfolgreichen Unternehmenslaunch oder dem Abbruch.

2. Expansion Stages

Auch die Phase der ,Expansion Stages” gliedert sich in die 1st stage (Aufbauphase) und die 2nd stage
(Wachstumsphase). Die 1st stage ist durch den evil. Produktionsbeginn, die Markteinfiihrung und erste
Verkaufsertrage gekennzeichnet. Bisher wird das bendétigte Kapital noch aus 6ffentlichen Férdermitteln
geschopft, der weitere Bedarf aber stellt nun aus Investorensicht einen idealen Zeitpunkt dar, um bei
einem Uberschaubaren Risiko eine hohe Rendite zu erzielen.*> Die Wachstumsphase beschreibt eine
umfassende Marktdurchdringung und die Erweiterung bzw. Verbesserung der Unternehmensstruktur.
Management oder Personal spielen zunehmend eine gewichtige Rolle. Obwohl nun Ertrage erzielt werden
und maglicherweise die Gewinnschwelle erreicht wird, steigt der Kapitalbedarf aufgrund des Wachstums
. - Stetig an, ohne dass er aus laufenden Einnahmen oder Ertrdgen bestritten werden kann."4®

3. Later Stages

In diesen Phasen, 3rd, later stage oder Reife-Phase genannt, andert sich das aggressive Wachstum des
Start-ups zu einem nachhaltigeren. Fir solche , .. mit Gberdurchschnittlichem Wachstumspotential —
High Flyer — besteht in der Emerging Growth-Phase ferner die Moglichkeit der Vorbereitung des Borsen-
gangs .."#. Auch andere Formen des Exits werden in den Later Stages vorbereitet und zu guter Letzt
durchgefiihrt.

 Vgl. Byers et al. (2014); Landstrom (2007).
“ Mann (2015), S. 10.

4 Vgl. Jesch (2004).

% Jesch (2004), S. 87.

7 Hahn (2014), S. 200.
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