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Wenn der ĂClash of Culturesñ Gutes bewirkt 
 

Innovationen entstehen heute durch Zusammenarbeit. In der Wirtschaft genauso wie in der Wissenschaft sind 

innovative Lösungen, hochpotente Geschäftsmodelle oder neue Technologien Resultat der Kollaboration schlauer 

Köpfe, die ihr Know-how und ihre Ideen einbringen. Innovationen von Einzelkämpfern gehören in unserer komplexen 

Welt der Vergangenheit an.  

Inzwischen hat sich herumgesprochen, dass Silo-übergreifende Zusammenarbeit von Menschen mit 

unterschiedlichem Hintergrund und Ausbildung oft effektiver ist, als wenn man Teams aus Leuten eines Bereichs 

zusammensetzt, die ähnlich denken. Selbst Kollaboration über Unternehmensgrenzen hinweg hat sich als wertvoll 

erwiesen ï häufig sogar bei solchen Firmen, die auf anderen Feldern miteinander konkurrieren.  

In Zeiten der Digitalisierung und der digitalen Transformation, in denen etablierten Unternehmen inkrementelle 

Verbesserungen nicht mehr ausreichen, um sich vor Disruption und Marginalisierung zu schützen, müssen neue 

Wege der Zusammenarbeit beschritten werden. Einer davon ist die Kollaboration mit Start-ups. Zum einen, weil sie 

einfach anders agieren, Ideen schneller umsetzen können, keine Altlasten zu tragen haben und digitalen 

Technologien aufgeschlossener gegenüberstehen. Wenn etablierte Unternehmen es schaffen, sich Ideen und die 

frische Herangehensweise junger Firmen teilweise zu eigen zu machen, kann das dazu beitragen, dass sie sich 

schneller und genauer auf die Anforderungen der digitalen Welt einstellen.  

Natürlich sind ĂWas-Wäre-Gewesen-Wennñ-Fragen immer einfach. Aber manchmal weisen sie auch die Richtung: 

Was wäre, wenn die Hilton-Gruppe mit AirBnB zusammengearbeitet hätte? Was wäre, wenn Mercedes mit Uber vor 

deren großem Durchbruch ernsthaft Ideen ausgetauscht hätte? Vielleicht wäre auch nichts daraus geworden. Aber 

das Potenzial ist gemeinsam um ein Vielfaches größer als wenn Start-up und Etablierter gegeneinander 

konkurrieren. Beide Seiten profitieren von einander: die eine von frischen Ideen und unkonventionellen 

Umsetzungen, die andere von organisatorischer Erfahrung, finanzieller Solidität und etablierten Kundenzugängen. 

Unternehmen, die statt des disruptiven den kollaborativen Ansatz wählen, sollten sich allerdings über die Ziele und 

den Umfang der Zusammenarbeit im Klaren sein. Ein unbestimmtes Miteinander ohne klares Ziel wäre 

kontraproduktiv. 

Deshalb fokussiert dieser Handlungsleitfaden die so wichtige Zusammenarbeit zwischen etablierten Unternehmen 

und Start-ups, die gerade in potenziell disruptiven Zeiten extrem hilfreich sein kann. Der Leitfaden soll helfen, sich 

bewusst dem Ăclash of culturesñ zu stellen, ihn in der Kollaboration der beiden Welten auszuhalten und von ihm zu 

profitieren. Gemeinsam nach Innovation und gleichzeitig nach Operational Excellence zu streben, das bringt unsere 

Unternehmen und unsere Gesellschaft weiter. Abschottung ist falsch. 

In diesem Sinne wünsche ich Ihnen eine interessante und anregende Lektüre. 

 

Dr. Thomas Endres      Stefan Schumacher 

Vorsitzender des Präsidiums     Projektleiter Nationaler IT-Gipfel 2016 

VOICE ï Bundesverband der IT-Anwender e.V.   VOICE ï Bundesverband der IT-Anwender e.V. 
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Executive Summary 
 

Geld, die Bereitschaft zum Scheitern und ein gegenseitiges Grundverständnis machen den Unterschied! 

 

Die Erkenntnis, dass die Zusammenarbeit von etablierten Unternehmen und Start-ups für beide Seiten eine Win-

win-Situation darstellt, ist auf breiter Ebene angekommen. Noch immer entfalten die gemeinsamen Kontakte aber 

nicht das maximale Potential. 

 

In diesem Handlungsleitfaden finden beide Seiten Hinweise, die VOICE ï Bundesverband der IT-Anwender e.V. aus 

seiner Erfahrung mit knapp 400 Mitgliedsunternehmen und aus einer Befragung zum Thema ableitet. 

 

Die Ausgangssituation 

Á Fast 90% der VOICE Start-up Studienteilnehmer stehen einer Kooperation mit Start-ups positiv gegenüber, 

haben jedoch kein explizites Budget für eine Kooperation  

Á Junge Firmen sind mit der Bürokratie etablierter Unternehmen schnell überfordert 

Á Unternehmen können keine schnellen Entscheidungen treffen 

Á Start-ups sind kreativer, aber es mangelt an organisatorischen Fähigkeiten 

Empfehlungen für Unternehmen: 

Á Ziele und Maßnahmen zur Umsetzung für Zusammenarbeit mit Start-ups klar definieren 

Á Einverständnis für Zusammenarbeit aus der Managementebene holen 

Á Explizites Budget definieren 

Á Ansprechpartner für Start-ups im Unternehmen öffentlich besser hervorheben 

Á Einbinden von Akteuren, die sowohl über Sichtweisen aus Unternehmen als auch Start-ups verfügen 

Á International nach passenden Start-ups suchen 

Empfehlungen für Start-ups: 

Á Einbinden von Mentoren und Start-up-Experten 

Á Problemprioritªt im Unternehmen beachten, Ănice to haveñ-Produkt zu wenig 

Á Ressourcen schonen durch schnelles Prototyping/ Minimum Viable Product (MVP)  

Á Projektverantwortlichen/ Ansprechpartner frühzeitig identifizieren 

Schlussfolgerungen 

Á Start-ups müssen ein Grundverständnis für (branchenspezifische) rechtliche/ regulatorische Rahmenbedin-

gungen mitbringen 

Á Start-ups müssen einen Lösungsansatz klar definieren und darstellen 

Á In Unternehmen muss die Bereitschaft zum Scheitern vorhanden sein 

Á Unternehmen sollten agile Governance einbinden, um kurzfristig reagieren zu können 

 

  

Wir bedanken uns bei folgenden Unterstützern:  

Á Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. (BME) 

Á Digitale Stadt München e.V. 

Á Gesellschaft zur Förderung des Forschungstransfers e.V. 

Á Gesellschaft für Informatik e.V. (GI) 

Á MÜNCHNER KREIS e.V. 
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Rahmenbedingungen 
 

Sowohl etablierte Unternehmen, als auch Start-ups stehen vor der permanenten Herausforderung, neue Produkte, 

Dienstleistungen oder Geschäftsmodelle zu entwickeln, weshalb eine Kooperation untereinander für beide Seiten 

von Vorteil erscheint. 

VOICE ï Bundesverband der IT-Anwender e.V. hat in diesem Zusammenhang eine branchenübergreifende Umfrage 

unter international agierenden Unternehmen ï Konzerne und gehobener Mittelstand - durchgeführt.  

Fast 90% der Studienteilnehmer stehen einer Kooperation mit Start-ups positiv gegenüber. Im Gegensatz dazu sind 

bei über 60% der Teilnehmer noch keine Prozesse für die Zusammenarbeit mit Start-ups implementiert worden. Die 

Arbeit an Innovationen wird bei weniger als zwei Dritteln der Teilnehmer gefördert, während die Zusammenarbeit mit 

Start-ups in drei Vierteln aller teilnehmenden Unternehmen gefördert wird. Demnach scheint eine Kooperation mit 

Start-ups stärker gefördert als Innovation. Um die Kooperation mit Start-ups voranzutreiben fördern Unternehmen 

die interdisziplinäre Zusammenarbeit zwischen einzelnen Unternehmensbereichen und Inkubatoren, um proaktiv mit 

neuen Themen und Lösungen unternehmensintern experimentieren zu können. Um Innovationen zu fördern, 

bestehen Organisationseinheiten in Unternehmen, die auf Innovation fokussiert sind.  

In mehr als der Hälfte (63%) der Unternehmen 

existiert bzw. ist eine separate Einheit für die 

Zusammenarbeit mit Start-ups in Planung. 

Dabei geben die Unternehmen an, dass bei 

einer erfolgreichen Zusammenarbeit unter-

einander sowohl die Stärken des eigenen 

Unternehmens als auch die Stärken der Start-

ups genutzt werden sollen, um Schwächen 

wechselseitig auszugleichen. Weitere 

Anforderungen um mit Start-ups zu 

kooperieren, sind zum einen die klare und 

deutliche Unterstützung der Stakeholder und 

zum anderen die Befreiung von Konzern-

Prozessen, um agil und flexibel handeln zu 

können. 

Für das Start-up sind im Falle einer 

Zusammenarbeit Know-how, Ressourcen und 

das Netzwerk der Unternehmen von Vorteil, 

während Unternehmen sowohl von Inno-

vationskraft, als auch vom Minimalismus der Abstimmungs- und Entscheidungsprozesse in Start-ups profitieren.  

Damit die Kooperation gelingen kann und Start-ups nicht den Eindruck gewinnen, dass Unternehmen nur aus 

wirtschaftlichen Interessen, sondern auf Augenhöhe mit ihnen zusammenarbeiten, sollten vor einer effektiven 

Zusammenarbeit sowohl Unternehmen als auch Start-ups unterschiedliche Vorüberlegungen anstellen.  

Aus Unternehmenssicht stellt sich daher die Frage, welche Vorzüge bei einer Zusammenarbeit mit Start-ups 

bestehen und in welcher Form eine Kooperation geschehen sollte. Für Start-ups empfiehlt sich im Vorfeld die Frage 

nach der Dienstleistung bzw. dem Produkt, mit welchem an das Unternehmen herangetreten werden sollte. Damit 

eine Kooperation erfolgreich verläuft, enthält dieser Handlungsleitfaden Anregungen und Empfehlungen zum 

wechselseitigen Umgang miteinander. 

  

Ja
50%

Nein
37%

In Planung
13%

Haben Sie eine separate Einheit für die 
Zusammenarbeit mit Start-ups im Sinne einer 
Digitalisierungseinheit in Ihrem Unternehmen 

installiert?

Abb. 1: Kooperationseinheit mit Start-ups (Eigene Darstellung) 
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Unternehmen im Fokus 
 

Innerhalb vieler Unternehmen herrscht noch immer der Gedanke vor, dass Innovation vorrangig die 

Weiterentwicklung existierender Geschäftsmodelle bedeutet. Innovation in Bezug auf die Zusammenarbeit mit Start-

ups bedeutet allerdings die Erschließung neuer Geschäftsfelder, die Lösung von unternehmensinternen Problemen 

durch neue Technologien oder der Wandel, um in Zukunftsmärkten stärker agieren zu können. 

Durch die Einhaltung klassischer Management-Prinzipien und die strikte Definition der Arbeitsabläufe arbeiten 

Unternehmen langsamer und bürokratischer als Start-ups. Der Fokus liegt dadurch auf langfristiger Planung, 

weshalb Unternehmen oft nicht in der Lage sind, kurzfristig zu reagieren. Agile Entwicklung und kurze Prozesszyklen 

sind jedoch notwendig für die Digitalisierung.  

Digitalisierung in Deutschland wird mittlerweile durch Start-ups vorangetrieben, indem Probleme identifiziert und 

neue Geschäftsfelder erschaffen werden. Allerdings ist bei etwa 90% der Teilnehmer der VOICE-Studie kein 

explizites Budget für die Zusammenarbeit mit Start-ups vorhanden. Neben dem Fehlen von finanziellen Ressourcen 

bemängeln Teilnehmer auch knappe personelle 

Ressourcen. Im Gegensatz dazu ist bei rund 63% 

der Teilnehmer Budget für die Arbeit an 

Innovationen vorhanden. 

Um Prozesse erfolgreich zu implementieren, 

empfehlen VOICE-Studienteilnehmer das 

Ablegen alter Gewohnheiten bzw. der skeptischen 

Grundhaltung gegenüber Neuem und die 

Einbindung einer agilen Governance. Ebenso wird 

die Förderung von interdisziplinärem Arbeiten 

befürwortet. Da nicht alle innovativen Ideen 

umgesetzt werden können und Innovation oft auch 

die Überschreitung von Grenzen bedeutet, muss 

die Bereitschaft zum Scheitern vorhanden sein. 

Neben Empfehlungen für die Zusammenarbeit mit 

Start-ups stellen Unternehmen auch verschiedene 

Anforderungen an eine Kooperation.  

  

Ja
11%

Nein
89%

Ist für die Zusammenarbeit mit Start-ups ein 
explizites Budget vorhanden?

Abb. 2: Explizites Budget (Eigene Darstellung) 
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Prof. Dr. Ahlemann von der Universität Duisburg-Essen hat dazu in einer Studie acht Anforderungen identifiziert. 

[Quelle: Prof. Dr. Ahlemann - IT-Innovationsmanagement Interview-Studie, März 2016] 

 

1. Etablieren einer Innovationskultur 

Á Risiko- und Veränderungsbereitschaft 

Á Aktive Förderung einer Zusammenarbeit im Team 

2. Geeignetes Personal finden 

Á Frustrationstoleranz, da neue Ideen teilweise verworfen werden   

Á Interesse an Innovation und neuen Geschäftsideen 

3. IT-Wissen 

Á IT-Wissen notwendig, damit technologische Entwicklungen auf Produkte übertragen werden kön-

nen 

4. Schnelle Entscheidungen 

Á Beschleunigen von Entscheidungsprozessen 

5. Bereitstellen von Ressourcen 

Á Sowohl finanziell als auch personell 

6. Offenheit gegenüber neuen Ideen 

Á Berücksichtigen von sowohl internen (durch Mitarbeiter) als auch externen (Forschungsinstitute, 

Service Provider) Ideengebern 

7. Transition 

Á Umsetzung der Lösung im Unternehmen 

8. Ausnutzen von Ressourcen 

Á Verfügbare Ressourcen sollten entsprechend genutzt werden 

 

Damit eine effektive Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und Start-ups gewährleistet werden kann, wird im 

Unternehmen zunächst hinterfragt, welche Probleme gelöst werden sollen und welche Ziele sich von einer 

Kooperation mit Start-ups-erhofft werden: 

 

Á Aufbau eines innovativen Images (Wie machen wir junge Talente auf uns aufmerksam? Was muss getan 

werden, damit unser Unternehmen mit Innovation assoziiert wird?) 

Á Digitale Erweiterung des Kerngeschäfts (Mit welchen Mitteln sichern wir unseren Markt? Wie wird auf die 

digitale Transformation reagiert?) 

Á Entwickeln neuer Geschäftsideen (Wie werden innovative Geschäftsideen etabliert? Wie werden neue 

Märkte eröffnet?) 

Á Lösen von Geschäftsproblemen (Wie können Schlüsselprobleme schnell und kosteneffektiv gelöst wer-

den?) 
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Nachdem die Ziele analysiert sind, eignen sich verschiedene Maßnahmen zur Umsetzung: 

 

 

Aufbau eines 

innovativen 

Images 

Digitale Erweite-

rung des Kernge-

schäfts 

Entdecken neuer 

Geschäftsideen 

Lösen von Geschäfts-

problemen 

Events (Start-up Weekend 

oder Hackathons) 
+++ +++ + + 

Unternehmensprogramme 

(Inkubatormodell) 
+++ ++ ++ ++ 

Partnerschaften (gemeinsa-

mes Projekt oder Joint Ven-

ture) 

++ ++ +++ +++ 

Tab. 1: Welche Maßnahme zur Zielerreichung? (Eigene Darstellung in Anlehnung an http://www.nesta.org.uk/si-
tes/default/files/winning-_together-june-2015.pdf) 

 

Á Events (Unternehmen etablieren diese intern oder extern, um den Austausch unter den einzelnen Unter-

nehmensteilen zu fördern oder zur Rekrutierung neuer Talente für das Unternehmen) 

o Start-up Weekend (Industrieunternehmen veranstalten dieses Event, um attraktiv auf Start-ups zu 

wirken; das Event dauert 54 Stunden  

Á an Tag 1 stellen Teilnehmer ihre Idee in 60 Sekunden vor (sollten sie eine haben) und 

wählen das Projekt aus, an dem sie mitarbeiten möchten 

Á an Tag 2 werden Ideen umgesetzt und Mentoren helfen bei Problemen 

Á an Tag 3 wird das Produkt innerhalb von 5 Minuten vorgestellt, die Jury bewertet es und 

bestimmt die Gewinner) 

o Hackathon (Innerhalb eines definierten Zeitraums müssen Teilnehmer allein oder in Teams unter-

nehmensspezifische Probleme lösen, was beispielsweise Mitarbeitern die Möglichkeit gibt innova-

tive Ideen auszuprobieren) 

Á Unternehmensprogramme (Unternehmen unterstützen Start-ups mit Ressourcen und erhoffen sich 

dadurch ein Image, welches weitere Start-ups anzieht) 

o Inkubatormodell (langfristige Unterstützung der Start-ups durch Mitarbeiter, Fachwissen und IT um 

im Gegenzug Innovation zu erhalten; Unternehmen tritt hierbei als Sponsor auf) 

Á Partnerschaften (Unternehmen schließen strategische Partnerschaften mit Start-ups, um ein Problem im 

Unternehmen zu lösen oder gemeinsam ein Produkt zu entwickeln) 

o Gemeinsames Projekt (Lösen eines Unternehmensproblems in befristetem Zeitraum; Kooperation 

durch Prozessagilität der Start-ups und Prozessstabilität der Unternehmen für beide von Vorteil) 

o Joint Venture (längerfristige Kooperation auf gleichem Teilmarkt um neue Geschäftsideen zu ent-

wickeln und Probleme zu lösen, welche nicht alleine lösbar ist) 

 

Nachdem eine Entscheidung hinsichtlich der Umsetzung der Maßnahmen getroffen wurde, ist es essentiell, dass 

sich Unternehmen das Einverständnis für die Zusammenarbeit mit Start-ups aus der Managementebene holen. 

Mitarbeiter haben dadurch den Rückhalt, gewisse Risiken bei der Zusammenarbeit mit Start-ups eingehen zu 

können. 
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Um das für sich passende Start-up zu finden, bieten sich Unternehmen mehrere Möglichkeiten:  

Á die Suche auf regionalen Messen oder Vortragsreihen,  

Á die Suche auf Online-Plattformen, 

Á in entsprechenden Hubs oder 

Á im persönlichen Netzwerk. 

 

Für die Vorbereitung einer Kooperation empfiehlt sich die Miteinbeziehung von Personen, die bereits mit Start-ups 

zusammengearbeitet haben, da diese über die unterschiedlichen Sichtweisen aus Start-up und Unternehmen 

verfügen. 

 

 
 

Nachdem das für das Unternehmen passende Start-up gefunden wurde, werden in einem nächsten Schritt sowohl 

Geschäftsmodell als auch Businessplan des Start-ups analysiert und validiert. 

Bei der Untersuchung und Validierung stellen sich dem Unternehmen Fragen wie: 

Á Kann die angebotene Lösung tatsächlich helfen? 

Á Wie kann die Lösung im Unternehmen umgesetzt werden? 

Á Kann das Problem intern (kostengünstiger) gelöst werden? Falls ja, wie? 

Á Ist das Problem so dringend, dass es schnellstmöglich gelöst werden muss? 

Handlungsempfehlung 

V Welche Ziele erhoffen sich Unternehmen von einer Zusammenarbeit mit Start-ups? 

Á Aufbau eines digitalen Images Ą Events und Unternehmensprogramme 

Á Digitale Erweiterung des Kerngeschäfts Ą Events 

Á Entdecken neuer Geschäftsideen Ą Partnerschaften 

Á Lösen von Geschäftsproblemen Ą Partnerschaften 

V Welche Maßnahmen zur Umsetzung der Ziele ergeben sich? 

Á Events (Start-up Weekend oder Hackathons) 

Á Unternehmensprogramme (u.a. Inkubatormodell) 

Á Partnerschaften (gemeinsame Projekte oder Joint Ventures) 

V Einverständnis für Zusammenarbeit aus der Managementebene holen 

V Der CIO wird vom ĂVerwalterñ zum Orchestrierer von neuen digitalen Services. Der Fokus muss 

dabei aber mindestens auf die Applikationsebene gehoben werden. 

Handlungsempfehlung 

V Wo finde ich das zu meinem Problem passende Start-up? 

Á Messen oder Vortragsreihen 

Á Online-Plattformen 

Á Persönliches Netzwerk  

V Ansprechpartner für Start-ups im Unternehmen besser hervorheben 

V Einbinden Start-up erfahrener Personen  

Á Verfügen über Sichtweisen aus Unternehmen und Start-up 

V Der CIO wird vom ĂVerwalterñ zum Orchestrierer von neuen digitalen Services. Der Fokus muss 

dabei aber mindestens auf die Applikationsebene gehoben werden. 
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Eignen sich Geschäftsmodell und Businessplan für eine Kooperation mit dem Start-up, werden in einem letzten 

Schritt rechtliche und regulatorische Rahmenbedingungen festgelegt sowie Key Performance Indikatoren (KPI) 

entworfen, um zu erfassen, ob die Lösung effizient im Unternehmen implementiert wird bzw. um den Erfolg der 

Kooperation zu messen.  

 

 
  

Handlungsempfehlung 

V Analyse und Validierung des Start-up Geschäftsmodells 

Á Hilft angebotene Lösung im Unternehmen? 

Á Dringlichkeit des Problems  

V Festlegung regulatorischer und rechtlicher Rahmenbedingungen 

Á Verfügungsrechte 

Á Branchenspezifische Vorschriften 

Á Finanzielle Aspekte 

V Entwurf von unternehmensspezifischen KPI 
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Start-ups im Fokus 
 

Bevor ein Start-up gegründet wird, sollten sich Gründer darüber im Klaren sein, was ein Start-up ist: eine 

(möglicherweise temporäre) Organisation mit einem innovativen Produkt aber zumeist knappen Ressourcen.  

Um auf sich aufmerksam zu machen, sollten Start-ups Werbung in Community Groups betreiben oder auch 

Veranstaltungen zu den Themen Innovation und Digitalisierung besuchen und geförderte Innovations-Hubs nutzen.  

Neben einem Geschäftsmodell bedarf es weiterer Vorüberlegungen, die Start-ups anstellen sollten. Obwohl Start-

ups gegenüber etablierten Unternehmen kreativer sind, fehlt es ihnen teilweise an organisatorischen Fähigkeiten 

(Strukturen und Prozesse), um die Geschäftstätigkeit in der Wachstumsphase zu verwalten. Aus diesem Grund 

sollten Start-ups die Unterstützung durch professionelles Management oder erfahrene Mentoren in Betracht ziehen.  

Um sich einen Überblick über die wichtigsten Schlüsselfaktoren eines Geschäftsmodells zu verschaffen hat der 

Schweizer Unternehmer Alexander Osterwalder mit dem Business Model Canvas ein Werkzeug entwickelt, 

welches Geschäftsmodelle visualisiert. In der Regel werden bei diesem Modell neun Felder mit den jeweiligen 

Schlüsselfaktoren auf ein großes Blatt Papier gezeichnet und die Schlüsselfaktoren mit Klebezetteln angeheftet. 

 

 
Abbildung 3: Beispielschema zum Business Model Canvas (Quelle: https://en.wikipedia.org/wiki/Business_Model_Can-
vas, Stand: 08.11.2016) 
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Die neun Schlüsselfaktoren setzen sich zusammen aus: 

1. Schlüssel-Partner: Wer sind unsere Schlüsselpartner? Welche Ressourcen brauche ich von unserem 

Schlüsselpartner? Welche Möglichkeiten zur Zusammenarbeit bestehen? 

2. Schlüssel-Aktivitäten: Was sind die wichtigsten Aufgaben, die ich in meinem Geschäft erledigen muss? 

Auf welchem Gebiet muss ich Experte werden? (Produktion, Problemlösung, Supply-Chain-

Management?) 

3. Schlüssel-Ressourcen: Welche Ressourcen brauche ich für mein Unternehmen? Finanzierung (Geld, 

Kredite)? Physische Ressourcen (Fabriken, Maschinen, Fahrzeuge)? Geistiges Eigentum (Patente, 

Kundendatenbanken)? Arbeitskräfte (Wissenschaftler, Software-Entwickler)? 

4. Nutzen-Versprechen: Welches Problem/ Bedürfnis des Kunden möchte ich lösen? Wer ist mein Kunde? 

5. Kunden-Beziehungen: Wie komme ich zu Kunden? Wie halte ich Kunden? Wie komme ich zu noch 

mehr Kunden? 

6. Vertriebs- und Kommunikationskanäle: Wie kommt mein Produkt zum Kunden (geht er in den Laden 

und kauft es dort, oder bestellt er es im Internet)? Welche Kanäle sind kostengünstiger?  

7. Kunden-Arten: Wer ist Kunde? Welchen Markt bedienen wir (Massen- oder Nischenmarkt)?  

8. Kosten: Neben offensichtlichen Kosten wie Mitarbeiter, Material oder Räumlichkeiten; Welches sind die 

teuersten Ressourcen? Fixe und Variable Kosten? Skalierungseffekte? 

9. Einnahmequellen: Wie erziele ich mit meinem Produkt Geld (direkter Verkauf, Freemium-, Lizenz- oder 

Abomodell)? 

 

 
 

Ebenso wie die Frage nach der Motivation mit etablierten Unternehmen zusammenarbeiten zu wollen, stellt sich 

auch die Frage, in welcher Form die Zusammenarbeit mit etablierten Unternehmen vonstattengehen soll. Dabei 

stehen dem Start-up mehrere Möglichkeiten zur Auswahl: 

 

Á Ein gemeinsames Projekt zwischen Unternehmen und Start-up ist zeitlich befristet und ist gekennzeichnet 

durch die Prozessagilität der Start-ups und die Prozessstabilität der Unternehmen. Voraussetzung für ein 

gemeinsames Projekt zwischen Start-up und etabliertem Unternehmen ist die Einbringung wechselseitigen 

Respekts, wechselseitige Offenheit ohne primäre wirtschaftliche Erfolgsabsicht, der wechselseitige Einblick 

in unternehmensinterne Prozesse, sowie die kritische Reflexion der jeweiligen Prozesse. Start-ups finden 

geeignete Unternehmen daher auf Messen oder Fachvorträgen. Um die Möglichkeiten der Zusammenarbeit 

auszuloten, empfiehlt sich die Hospitation im Unternehmen an deren Ende, im Falle einer gewünschten 

Zusammenarbeit, Regeln für die Zusammenarbeit definiert, sowie Projektziele festgelegt werden. 

 
Á Bei einer strategischen Partnerschaft (Joint Venture) bewegen sich sowohl Unternehmen, als auch Start-

up auf dem gleichen Teilmarkt, stehen allerdings vor einem Problem, welches sich nicht alleine lösen lässt. 

Da beide Partner mit gleicher Verantwortung arbeiten, ist die wechselseitige Bereitschaft in gemeinsame 

Arbeit zu investieren Voraussetzung. Auch in diesem Modell gehen Start-up und Unternehmen offen mitei-

nander um. Die Bereitschaft des etablierten Unternehmens zu Trial-and-Error ist hier ebenso Voraussetzung,  

Handlungsempfehlung 

V Einbinden von Mentoren oder professionellem Management bedenken 

V Erstellen eines Geschäftsmodells 

V Überblick über Schlüsselfaktoren verschaffen 
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wie ein angstfreies Umfeld für das Start-up um Prozesse kritisch zu reflektieren. Auch bei einem Joint Ven-

ture müssen sich Unternehmen und Start-up in einem ersten Schritt finden. Da es sich bei einem Joint Ven-

ture um eine längere Zusammenarbeit handelt, sollten im Vorfeld Verfügungsrechte und finanzielle Aspekte 

vertraglich geklärt und ein Prozessdesign mit klaren Aufgaben für beide Seiten definiert werden. 

 

Á Stellt ein Unternehmen einem Start-up die räumliche Umgebung, sowie optimale Arbeitsbedingungen bereit, 

wird vom Inkubatormodell gesprochen. Hier erhofft sich das etablierte Unternehmen durch weitere Bereit-

stellung von Finanzierung und Ressourcen (Fachwissen, Mitarbeiter) vom Start-up im Gegenzug Innovation. 

Das Start-up profitiert von der Marktmacht und dem Netzwerk des Unternehmens. Bei der Realisierung des 

Modells liegt die Verantwortung beim Unternehmen, welches hier nur als Sponsor auftritt. Dabei formuliert 

auch das Unternehmen die Kriterien zur Auswahl des Start-ups (z.B. Realisierbarkeit und Potential der Ge-

schäftsidee). 

 

Á Entsteht aus einem Forschungs- und Entwicklungsprojekt innerhalb eines Unternehmens ein Start-up und 

wird im Anschluss ausgegründet, wird vom Spin Off Modell gesprochen. Das Unternehmen hat dabei eine 

Idee, die sich im Unternehmenskontext nicht umsetzen lässt, aber trotzdem über vielversprechende Per-

spektiven verfügt. Das Unternehmen stellt in diesem Fall Ressourcen bereit und übernimmt somit eine Art 

Sponsoring. Realisiert wird ein Spin Off Modell indem dem Start-up im Vorfeld genügend Ressourcen zur 

Verfügung gestellt werden. Ebenso verständigen sich beide Parteien über ein gemeinsames Ziel und regeln 

vertraglich, wie lange das Unternehmen das Start-up unterstützt und welche Einflussmöglichkeiten es in 

dieser Zeit hat. 

 

 
 

Nachdem das Start-up einen Businessplan aufgestellt und sich Gedanken über die Form der Zusammenarbeit 

gemacht hat, besteht der nächste Schritt in der Kontaktaufnahme mit dem Unternehmen. Für einen Einstieg 

eignen sich sowohl soziale Netzwerke, als auch Fachmessen, Fachvorträge oder Events zu den Themen Innovation 

und Digitalisierung. Etwa die Hälfte der teilnehmenden Unternehmen an der VOICE-Studie hat bereits einen eigenen 

Ansprechpartner für Start-ups installiert und mehr als die Hälfte der Teilnehmer hat eine separate Einheit für die 

Zusammenarbeit mit Start-ups im Unternehmen bzw. plant diese. Start-ups sind somit nicht unbedingt gezwungen 

den Umweg über Veranstaltungen zu gehen, um mit Unternehmen in Kontakt zu kommen.  

Teilnehmer der VOICE-Studie konnten bei der Frage nach der Organisation, die für die Zusammenarbeit mit Start-

ups hauptverantwortlich ist, mehrfach abstimmen, wobei sich im Ergebnis sowohl CIO/ Head of IT, als auch CDO 

und der Bereich Innovations-Management als Ansprechpartner für die Zusammenarbeit mit Start-ups 

herauskristallisierte. Voraussetzung auf Unternehmensseite ist allerdings, dass interessierte Start-ups 

verantwortliche Ansprechpartner schnell und einfach identifizieren können. Ebenso besteht die Möglichkeit, dass 

Start-ups Beratungsfirmen bzw. Agenturen einsetzen, die sich auf die Kontaktaufnahme mit Unternehmen 

spezialisiert haben, um Zugang zu Unternehmen zu erhalten. 

 

Handlungsempfehlung 

V Form der Zusammenarbeit 

Á Gemeinsames Projekt ï zeitlich kurz befristet 

Á Joint Venture ï längerfristig; Unternehmen und Start-up stehen vor Problem, welches alleine 

nicht lösbar ist 

Á Inkubatormodell ï Unternehmen als Sponsor erhofft sich Innovation 

Á Spin Off Modell ï innerhalb des Unternehmens entstanden; Idee lässt sich im Unternehmens-

kontext allerdings nicht umsetzen 
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Ein Viertel der Teilnehmer der VOICE-Studie bemängelt, dass zwischen Start-ups und Unternehmen 

Kommunikationsprobleme gerade bei der Verwendung technischer Termini bestehen, weshalb es sich für Start-ups 

empfiehlt, die eigene Idee der Kontaktstelle im Unternehmen klar und strukturiert vorzutragen. Das Start-up sollte in 

diesem Fall genau wissen, welches Problem es im Unternehmen lösen möchte und welche Priorität die Lösung des 

Problems unternehmensintern hat. Da im Unternehmen zumeist hohe interne Hürden hinsichtlich der 

Zusammenarbeit mit Start-ups bestehen (Ressourcen, Genehmigung und Risikoakzeptanz durch das Management), 

ist ein Ănice to haveñ-Produkt für Unternehmen zu wenig. 

Start-ups können sich keine langen Vorarbeiten leisten, deswegen sollten sie statt vollwertiger Produkte mit schnell 

erstellten Prototypen an die Unternehmen herantreten. Solche Minimum Viable Products (MVP) reduzieren das 

Risiko, da einerseits Geld und Zeit gespart wird, andererseits kann das Produkt besser auf das Bedürfnis hin 

weiterentwickelt werden. 

Trial-and-Error hilft den Start-ups bei der Problemlösung. Sollte das Start-up mit seinem Produkt nicht auf Anhieb 

das Problem des Unternehmens lösen können, besteht die Möglichkeit der Lösungsoptimierung und des erneuten 

Versuchs der Problemlösung. Gerade hierin liegt eine der besonderen Stärken von Start-ups. 

 

 
 

Hat das Start-up erfolgreich Kontakt zum Unternehmen aufgenommen, folgt in einem nächsten Schritt die 

Vertragsgestaltung bzw. die Festlegung der rechtlichen und regulatorischen Rahmenbedingungen, sowie die 

Festlegung der projektspezifischen KPI.  

Teilnehmer der VOICE-Studie geben Start-ups ebenfalls den Hinweis, dass diese ein Grundverständnis für die 

(branchenspezifischen) Rahmenbedingungen (Datenschutz, IT-Sicherheitsgesetz etc.) mitbringen sollten.  

Da die Einkaufsabteilung in Unternehmen für den Abschluss der Verträge u.a. mit Lieferanten zuständig ist, werden 

auch Vertreter des Einkaufs bei den Vertragsverhandlungen mit Start-ups anwesend sein. Bei der Vertragsgestaltung 

werden Aspekte wie Rahmenverträge, Projekt- oder Serviceverträge und womöglich auch Service- und 

Wartungsverträge beachtet, weswegen es hier meist zu langwierigen Verhandlungen kommt, was im Gegensatz zu 

den schlanken und schnellen Entscheidungsprozessen bei Start-ups steht. Hier empfiehlt es sich für Start-ups, vorab 

aktiv die Anzahl der Teilnehmer der Treffen zu hinterfragen und sich darauf einzustellen. Wenn nur ein kleiner Kreis 

an benötigtem Personal in die Verhandlungen involviert ist, kommt dieser erfahrungsgemäß schneller zum 

Abschluss. Neben den rechtlichen Rahmenbedingungen ist auch die Entwicklung von Kennzahlen für die 

Zusammenarbeit von Unternehmen und Start-ups nötig. Da Start-ups meist auf Basis einer Annahme gegründet 

werden und Gründer nicht wissen, ob das Geschäftsmodell wie angestrebt funktioniert, ist es bereits in der 

Frühphase wichtig eine große Auswahl an Kennzahlen zu erfassen, um beispielsweise Vertriebsmodelle, 

Marketingkanäle oder Nutzergruppen zu finden, die sich skalieren lassen. Je nach Bereich, in dem das Start-up  

Handlungsempfehlung 

V Kontaktaufnahme 

Á Erster Kontakt auf Messen, Events oder in sozialen Netzwerken 

Á Unternehmen haben zumeist einen Ansprechpartner speziell für Start-ups 

Á Beratungsfirmen/ Agenturen zur Kontaktaufnahme einsetzen 

Handlungsempfehlung 

V Klar definieren, welches Problem im Unternehmen gelöst werden soll 

V Problempriorität beachte 

V ĂNice to haveñ Produkt zu wenig 

V Ressourcen schonen durch schnelles Prototyping/ Minimum Viable Product (MVP) 
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unterwegs ist, zählen andere KPI. Entwickelt das Start-up beispielsweise eine App, sind KPI wie Anzahl der 

Downloads oder aktive User der App interessant. Bei Mobile Games, die hauptsächlich auf einem Freemium Modell 

beruhen (App ist kostenlos, allerdings kann der User Ingame Käufe tätigen), ist der Churn (die Abwanderungsrate) 

die Kennzahl, auf die geachtet werden sollte. Im Bereich E-Commerce hingegen sind KPI wie Nettoumsatz pro 

Bestellung, Logistikkosten oder Retouren interessant.  

 

Über alle Branchen hinweg können KPI wie Umsatz, Ergebnis oder Auftragseingang als Standard-KPI bezeichnet 

werden, sind also immer sinnvoll zu erfassen. Start-ups müssen damit rechnen, dass Unternehmen regelmäßig KPI 

einholen, um so auftretende Probleme frühzeitig erkennen zu können. 

 

 
 

Ist der Vertrag abgeschlossen, ist der letzte Schritt die operative Zusammenarbeit des Unternehmens mit dem 

Start-up. Hier sollte das Start-up in den vorhergehenden Verhandlungen schon den Projektverantwortlichen und 

somit Ansprechpartner identifizieren. Dieser sollte für die Dauer der Zusammenarbeit für das Start-up verfügbar sein, 

damit das Produkt des Start-ups schnellstmöglich implementiert werden kann. Das Start-up muss ebenso darauf 

vorbereitet sein, dass Prozesse in etablierten Unternehmen meist länger als in Start-ups dauern können. 

Bereits investierte Zeit, Kosten und Anstrengungen in die Zusammenarbeit machen es für Start-ups schwierig 

Projekte, vorzeitig zu beenden. Sollte ein Start-up an dem Punkt angekommen sein, die Zusammenarbeit zu 

überdenken, sollten beide Partner die Situation einschätzen und neu bewerten. Daraus resultiert die Möglichkeit, 

dass beide Partner zusätzliche Änderungen und erneute Anstrengungen in das Projekt stecken und dafür ebenfalls 

KPI, die erreicht werden sollen, klar definieren oder die Möglichkeit der Beendigung des Projekts, da ein Start-up 

sich mehrere parallel laufende Projekte nicht leisten kann.  

 

  

Handlungsempfehlung 

V Start-ups sollten Grundverständnis für Rahmenbedingungen wie Datenschutz und IT-Sicherheit 

mitbringen 

V Teilnehmeranzahl der Treffen zwischen Unternehmen und Start-up hinterfragen, um involviertes 

Personal zu minimieren und Abschluss schneller zu erreichen 

V Überwachen der KPI 

Á KPI je nach Geschäftsmodell (u.a. Churn, Anzahl der Nutzer/Downloads, Logistikkosten) 

Á Standard-KPI (Umsatz, Ergebnis, Auftragseingang) 

Handlungsempfehlung 

V Identifizieren der Projektverantwortlichen 

V Läuft Projekt nicht wie gewünscht: 

Á Neu bewerten und erneute Anstrengungen in das Projekt stecken 

oder 
Á Projekt beenden 
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