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ZUSAMMENFASSUNG

Neue Technologien und Geschaftsmodelle, globale Konkurrenz in einem un-
sicheren Umfeld und eine beschleunigte Innovationsdynamik stellen etab-
lierte Unternehmen vor grofSe Herausforderungen. Eine Moglichkeit, diesen
Herausforderungen zu begegnen, sind Kooperationen mit Startups, also mit
kleinen, innovativen Unternehmen, die all das sein konnen, was etablierte
Unternehmen meist nicht sind: schnell, flexibel, risikobereit.

Startups sind anders, und das macht eine Kooperation fiir etablierte Unter-
nehmen attraktiv.

Aber auch Startups konnen von einer Kooperation profitieren, weil sie
Uber Partnerschaften mit etablierten Unternehmen Ressourcen, Erfahrung
und Marktzuginge erhalten (kdnnen). Entsprechend grof§ ist das Interesse
der Startups. Allerdings ist die Andersartigkeit auch eine Herausforderung:
Andere Prozesse, andere Kulturen, andere Menschen, andere Interessen — das
Gelingen einer solchen Kooperation ist keinesfalls selbstverstandlich.

Wie sind vor diesem Hintergrund konkrete Interaktionen zwischen etab-
lierten Unternehmen und Startups gestalte? Mit welchen Herausforderun-
gen haben die Beteiligten zu tun und wie bearbeiten sie diese? Das haben wir
etablierte Unternehmen und Startups gefragt, aufferdem weitere Akteure aus
dem ,Okosystem* wie Verbinde, Netzwerke und Dienstleister.

Unsere Untersuchung zeigt, dass die Zusammenarbeit zwischen etablier-
ten Unternehmen und Startups zwar kein grofer, aber mittlerweile ein nor-
maler Baustein in den Innovationsstrategien vor allem mittlerer und grofSe-
rer Unternehmen darstellt. Die vielfiltigen, auch negativen, Erfahrungen der
Vergangenheit sind verarbeitet, Lernprozesse angestofSen und vielerorts auch
umgesetzt worden. Prozesse wurden etabliert, das Umfeld ist nun breiter und
professioneller. Die Experimentierphase, so konnte man sagen, ist vorbei.

Dass die Interaktion zwischen etablierten Unternehmen und Startups
dennoch ein unsicheres und herausforderndes Unterfangen ist, liegt in der
Natur der Sache: Innovationen sind ein unsicheres Geschift, die Erfolgsaus-
sichten mehr oder weniger vage, das Terrain uniibersichtlich, der Weg un-
klar. Hinzu kommt, dass die ,Attraktivitit des Anderen“ (Kratzer/Dunkel
2020, S. 17) Segen und Fluch zugleich ist: Die ,Anderen verhalten sich an-
ders, arbeiten anders, haben andere Erwartungen — und das erzeugt Missver-
standnisse, Probleme, Konflikte.

Die Befunde zeigen aber auch eine grundlegendere Problemstellung: Die
Interaktionen zwischen etablierten Unternehmen und Startups durchzieht



Zusammenfassung

ein struktureller Widerspruch: Startups kdnnen nur dann schneller, flexibler,

risikobereiter sein als das etablierte Unternehmen, wenn sie diesem gegen-

tiber mindestens eine gewisse Autonomie haben. Auf der anderen Seite brau-
chen etablierte Unternehmen, wenn sie mit Startups kooperieren, zumindest
ein gewisses Mafd an Kontrolle — es sind ja ihre Ressourcen und ihre eigenen

Erwartungen, die es abzusichern gilt. Bei zu viel Autonomie ,machen die

Startups, was sie wollen®, bei zu viel Kontrolle geht die ,,junge Pflanze ein,

so heift es in unserer Untersuchung,.

Zwar sitzen die etablierten Unternehmen dabei meist am lingeren He-
bel: Fiir die etablierten Unternehmen ist das Startup ein Investment, das im
Zweifelsfall abgeschrieben werden muss. Fir die Startups ist jede Krise eine
»Nahtoderfahrung®, das Scheitern existenzbedrohend. Dennoch: Auch die
etablierten Unternehmen brauchen Startups und wollen die Kooperation.
Deshalb begleitet der strukturelle Widerspruch von Autonomie vs. Kontrolle
die Interaktionskonstellationen als Dauerspannung,.

Die beiden Pole mussen in ein den jeweiligen Interessen angemessenes
und funktionales Verhiltnis gebracht und angesichts der Entwicklungsdyna-
miken riskanter Innovationsprozesse immer wieder Gberprift und austariert
werden. Die Beziehungen sind zeitlich begrenzt, spannungsreich und dyna-
misch. Dass Interaktionen zwischen etablierten Unternehmen und Startups
dennoch funktionieren (konnen), hat nach unseren Befunden viel mit den
Rahmenbedingungen der jeweiligen Interaktionskonstellation zu tun. Drei
Faktoren haben dabei einen positiven Einfluss:

- Erstens muss die jeweils passende institutionelle Form gefunden werden,
d.h. die Interaktion ist so zu gestalten, dass die Form den jeweiligen in-
haltlichen und strategischen Erwartungen entspricht, aber eben auch Au-
tonomie und Kontrolle in ein adidquates Verhaltnis bringt.

Die Studie identifiziert insgesamt vier Interaktionsformen — ,Akquisi-

tion®, ,Kollaboration®, ,Spin-Off und ,Inkubation/Simulation“ —, die

auch im Vergleich mit anderen Untersuchungen einen relevanten Teil
des Gesamtspektrums der Kooperationen zwischen etablierten Unter-
nehmen und Startups abdecken.

—  Zuweitens spielt die Gestaltung des Interaktionsprozesses eine wichtige
Rolle: Die transparente Abfolge von Schritten und Phasen gibt den Start-
ups einen Arbeitsrahmen und schafft Erwartungssicherheit, ermoglicht
den etablierten Unternehmen Risikobegrenzung und (Teil-)Kontrolle
und beiden Partnern die gemeinsame, interaktive Organisation des Inno-
vationsprozesses.

Bewahrt hat sich die Begleitung des Interaktionsprozesses durch ein
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Gremium aus verschiedenen Akteuren und Institutionen: So konnen
komplementire (strategische, operative und fachliche) Kompetenzen ein-
gebracht, die verschiedenen Interessen von Investoren, Partnern und
Kunden reprasentiert und die Startups sowohl beraten als auch kontrol-
liert werden.

—  Drittens: Die Schnittstellen des Interaktionsprozesses sollten mit Perso-
nen besetzt sein, die iber interaktive Kompetenzen verfiigen, die die je-
weils andere ,,Sprache® verstehen, die sich verstaindigen und zu ihrer Sei-
te hin Gbersetzen konnen.

Bei den etablierten Unternehmen sind das Menschen, die sich mit
Innovationen wohler fithlen als mit Prozessen, die vielleicht nicht die
ganz klassischen Konzerntypen sind, die weniger gerade Karrieren auf-
weisen oder anstreben oder sogar selbst schon Griindungserfahrung ha-
ben.

Aufseiten der Startups sind Schnittstellenakteure wichtig, die wissen, auf
was es etablierten Unternehmen ankommt, was die Gesprachspart-
ner*innen brauchen, um eine Entscheidung treffen zu kénnen, und wie
man sich verstaindlich macht.

Organisation und Gestaltung des Innovationsprozesses sind vor allem auf Be-
schleunigung ausgelegt: Wahrend die etablierten Unternehmen die damit
verbundenen Probleme (etwa Zeitdruck und Qualitatssicherung) durch die
Zusammenarbeit mit Startups quasi externalisieren konnen, bedeutet Be-
schleunigung fiir die Startups hohe Anforderungen an Arbeitstempo, Flexibi-
litdt und auch Produktivitat. Neben der erheblichen Unsicherheit sind des-
halb Zeit- und Leistungsdruck wesentliche Merkmale der Arbeit in den
Startups.

Dass die Startup-Arbeit, gerade in etablierten Unternehmen, dennoch oft
positiv gesehen oder geradezu verklirt wird, verrit vor allem etwas dariber,
was in etablierten Unternehmen héufig vermisst wird: Freiriume fiir Kreati-
vitdt und Selbstorganisation, die Bereitschaft zum Risiko und Ganzheitlich-
keit. Vielleicht ist auch das ein Beitrag der Startups zur Okonomie der Zu-
kunft: den etablierten Unternehmen einen Spiegel vorzuhalten, ihre
Schwachstellen aufzudecken und eine Ahnung davon zu vermitteln, dass es
eventuell auch anders ginge.



1 EINLEITUNG

Etablierte Unternehmen sind mit einem steigenden Innovations- und Kos-
tendruck konfrontiert, u.a. durch eine wachsende, auch globale Konkurrenz,
zunehmende Markttransparenz und durch kiirzere Produktlebens- und da-
mit auch Innovationszyklen. Zugleich entstehen durch die Digitalisierung
neue Geschiftsfelder und Wertschopfungspotenziale. Das Innovationssystem
wandelt sich: Innovationen entstehen vermehrt in offeneren, vernetzten Pro-
zessen (,open innovation®) (vgl. dazu etwa Botthof et al. 2023; Hirsch-Krein-
sen 2023; Herzog 2008; Gassmann 2006).

Diese Entwicklung beinhaltet Chancen fiir etablierte Unternehmen, vor
allem aber Herausforderungen: Etablierte Unternehmen miissen schneller,
flexibler, kreativer und offener werden. Aber wie soll das gehen mit Organisa-
tionen, die vor allem — und notwendigerweise — auf Skalierung, Sicherheit
und Stabilitdt ausgelegt sind? Wie etwas dndern, wenn man selbst sich gar
nicht grundlegend andern kann?

Ein Ausweg konnten Kooperationen mit Startups sein (vgl. dazu Bohm
et al. 2019), also mit jungen, innovativen, auf schnelles Wachstum ausgerich-
teten Unternehmen (DSM 2020). Startups treiben die Entwicklung von Pro-
dukten und Technologien, Dienstleistungen und Geschiftsmodellen voran,
tibernehmen Risiken und beschleunigen den Innovationsprozess (etwa Som/
Zanker/Bierwisch 2023; Spender et al. 2017). Gelten etablierte Unternehmen
als langsam, unflexibel und risikoscheu, werden mit Startups gegenteilige
Merkmale verbunden.

Startups haben, was etablierte Unternehmen oft nicht haben (vgl. auch
BDI 2018; Rapp 2017): einen Innovationsmodus, der sich durch Fokussie-
rung, Risikobereitschaft und Marktnihe auszeichnet, und ein Organisations-
modell, das geprigt ist durch flexible Arbeit und kurze Wege mit geringer
Regulierung (Kratzer/Dunkel 2020). Startups sind anders als etablierte Unter-
nehmen - und eben das macht die Kooperation aus der Sicht etablierter Un-
ternehmen attraktiv (Wrobel/Schildhauer/Preifd 2017).

Etablierte Unternehmen kénnten sich durch die Kooperation mit Start-
ups etwa neue Technologien erschliefen, die Digitalisierung gestalten oder
auch innovative Geschiftsmodelle entwickeln (vgl. Som/Zanker/Bierwisch
2023; BMWK 2022; BDI 2018; Deloitte 2017). Etablierte Unternehmen konn-
ten etwas dndern, obne sich selbst grundlegend dndern zu missen.

Da trifft es sich gut, dass auch Startups die Kooperation mit groferen, eta-
blierten Unternehmen suchen, etwa um bessere Marktzuginge und neue



Startups in der digitalen Okonomie

Vertriebskanile zu erhalten, an Reputation zu gewinnen, von Expertise zu
profitieren, finanzielle Unterstiitzung zu bekommen oder den eigenen Um-
satz zu erhohen (Heider et al. 2020; DSM 2020; Bohm et al. 2019; vgl. auch
PWC 2017). Die Geschiftsmodelle der tiberwiegenden Mehrzahl der Start-
ups sind auf andere Unternehmen als Kunden oder Partner ausgerichtet
(DSM 2021), viele Startups kooperieren mit etablierten Unternehmen (vgl.
etwa Bitkom 2023).

Passt also alles, ist eine Win-win-Situation vorprogrammiert? Keineswegs!

So attraktiv eine Zusammenarbeit fiir beide Seiten ist oder sein kann — etab-

lierte Unternehmen profitieren von der Innovativitit, Geschwindigkeit und

Risikobereitschaft von Startups, Startups wiederum vom Kapital, der Erfah-

rung und den Marktzugéngen etablierter Unternehmen —, so wenig selbstver-

standlich ist das Gelingen einer solchen Zusammenarbeit.
Denn auch wenn sich die richtigen Partner gefunden haben — und das ist

ja gar nicht so einfach (etwa Som/Zanker/Bierwisch 2023; BMWK 2022;

Wrobel/Schildhauer/Preif§ 2017) —, wenn also etablierte Unternehmen und

Startups gut zueinander zu passen scheinen, bleibt der Erfolg der Kooperati-

on eine offene Frage — aus vor allem zwei Griinden:

- Erstens sind zwar geteilte Interessen und Erwartungen die Grundlage der
Interaktion zwischen etablierten Unternehmen und Startups, aber damit
ist noch lingst nicht gesagt, dass alle Interessen und Erwartungen gleich
sind. Neben komplementiren Erwartungen kdnnen ganz unterschiedli-
che und potenziell auch widersprichliche Vorstellungen aufeinandertref-
fen (etwa Bohm et al. 2019; BDI 2018; Wrobel/Schildhauer/Preif§ 2017).
Das gilt umso mehr, als an den Interaktionskonstellationen haufig meh-
rere Partner beteiligt sind — neben dem Startup ein oder mehrere etablier-
te Unternehmen plus weitere Akteure, etwa Risikokapitalgeber oder
Universititen — und diese Partner jeweils unterschiedliche Interessen und
Erwartungen haben kénnen (Bohm et al. 2019).

—  Zweitens treffen mit Startups und etablierten Unternehmen nicht nur un-
terschiedliche, auch widerspriichliche Interessen aufeinander, sondern
auch ganz unterschiedliche Arbeitsweisen, Organisationsformen, Kultu-
ren und - und nicht zuletzt - Menschen. In der Praxis der Interaktion
konnen sich diese Unterschiede als fruchtbar erweisen, aber auch als er-
hebliche Herausforderung.

Dass etwa unterschiedliche Unternehmenskulturen ein Problem fir die
Kooperation sein konnen, das zeigt sich auch in einer Befragung groffer
Familienunternehmen: Ohne Kooperationserfahrung erwarten 30 Prozent
der Unternehmen Probleme durch kulturelle Unterschiede, ein Wert, der
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noch steigt, wenn die Unternehmen bereits Erfahrung im Umgang mit
Startups haben. Dann sind es knapp 50 Prozent, die sagen, dass Kultur-
differenzen ein Problem darstellen (BDI 2018, S. 14).

Es ist also die Andersartigkeit von etablierten Unternehmen und Startups, die
sowohl das grofse Potenzial der Kooperation darstellt (vgl. auch Kratzer/Dun-
kel 2020) als auch die grofSte Herausforderung. Etablierte Unternehmen miis-
sen Wege finden, die Andersartigkeit fruchtbar zu machen, und Formen der
Zusammenarbeit entwickeln, in deren Rahmen die Interaktion zwischen un-
terschiedlichen oder gar widerspriichlichen Interessen, Erwartungen, Struk-
turen und Kulturen gelingen kann.

Wie etablierte Unternehmen und Startups diese Herausforderung ange-
hen, welche Interessen und Erwartungen sie damit verfolgen, mit welchen
Problemen sie dabei konfrontiert sind und wie sie diese zu losen versuchen,
das sind die Fragen, die wir in diesem Bericht stellen und zu beantworten ver-
suchen. Der empirische Fokus liegt dabei auf den Interaktionsbeziehungen,
auf die wir sowohl aus der Perspektive etablierter Unternehmen als auch aus
der Perspektive von Startups blicken. Grundlage sind die Ergebnisse einer
qualitativen empirischen Untersuchung, die wir in den Jahren 2020 und
2021 durchgefiihrt haben.

Im nichsten Abschnitt (Kapitel 2) werden zunichst kurz die konzeptio-
nellen Grundlagen, die wichtigsten Begriffe und die untersuchungsleitenden
Fragestellungen vorgestellt. Hier betten wir die Untersuchung in den Kon-
text von Krise und Umbruch fordistischer Arbeitsgesellschaften ein, befassen
uns mit der Frage, was eigentlich ein ,Startup” ausmacht (und was ein ,etab-
liertes Unternehmen* ist), und erldutern, welche Fragestellungen fiir die Aus-
wertung leitend waren.

In Kapitel 3 geben wir einen Uberblick Gber Design und Methodik der
Studie und stellen das Sample vor: Auf dem Hintergrund einer breiteren Ma-
terialbasis bezieht sich die vorliegende Untersuchung insbesondere auf 19 In-
tensivinterviews mit Vertreter*innen sowohl von etablierten Unternehmen
als auch von Startups. Die ,,Falle“ der hier vorgestellten Untersuchung sind 17
Interaktionskonstellationen, zu denen wir jeweils Interviews mit Vertre-
ter*innen gefithrt haben; in zwei Fillen waren das jeweils zwei Interviews.

Darauf folgt in Kapitel 4 die Darstellung der empirischen Befunde: Diese
ist entlang von vier Interaktionsformen gegliedert — Akquisition, Kollaborati-
on, Spin-off und Inkubation/Simulation —, d. h. spezifischen Konstellationen
der Organisation von Interaktionen zwischen etablierten Unternehmen und
Startups, denen sich die Falle zuordnen lieen.
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Innerhalb der Interaktionsformen geben finf Fragestellungen die Struk-

tur vor:

—  Wie ist die Interaktion konkret organisiert?

- Welche Ziele, Erwartungen und Interessen verfolgen die Beteiligten mit
der Interaktion?

- Welche Unterschiede zeigen sich zwischen etablierten Unternehmen und
Startups in der Interaktion?

- Welche Probleme treten in der Interaktion auf?

- Wie gestaltet sich die Praxis der Interaktion?

Im letzten Abschnitt (Kapitel 5) fassen wir die Befunde zusammen und dis-
kutieren sie abschlieend.



2 KONZEPTIONELLE GRUNDLAGEN UND FRAGE-
STELLUNGEN DER EMPIRISCHEN UNTERSUCHUNG

2.1 Startups: Eine postfordistische Organisationsform

Mit Blick auf die ehemaligen Garagenfirmen aus dem Silicon Valley schrei-
ben manchmal auch grofSe, lingst etablierte deutsche Unternehmen ihre Ge-
schichte gern ein wenig ,auf Startup® um. Mit der Aussage ,,Auch wir waren
mal Startup® versuchen sie nicht nur, ihre Relevanz gegentber den alten und
neuen Startups der IT-Industrie zu verteidigen, sondern auch, sich das positi-
ve Image von Startups als dynamischen Innovationstreibern und attraktiven
Arbeitgebern anzueignen.

Eine solche Rickbesinnung schliefft an eine erste mogliche Lesart des
Startup-Begriffs an: In dieser Lesart bezeichnet ,Startup® dann keine
historische, an eine bestimmte Zeit gebundene Organisationsform, sondern
die Grindungsphase innovativer Unternehmen. Solche Unternehmen gab es
auch schon frither und alle hatten eine Griindungsphase — und deshalb, so
die Logik dieser Argumentation, sind ,Startups kein exklusives Phinomen
der Gegenwart, sie sind historisch weder neu noch etwas Besonderes.

Es gibt sicher Argumente, die fiir eine solche Lesart sprechen, historische
Parallelen zwischen den heutigen Startups und den innovativen Neugriin-
dungen der Industriegeschichte: etwa, dass auch die ,alten“ Unternehmen
eng mit der Entstehung und Durchsetzung neuer Technologien verbunden
waren (Dampfmaschine, Eisenbahn, Elektrizitat, Telefon) oder auch, dass da-
mals wie heute bestimmte Personlichkeiten, die sogenannten ,,Griinderper-
sonlichkeiten®, eine nicht unerhebliche Rolle spielten und spielen.

Es gibt aber auch Griinde, die eine andere Lesart nahelegen. Diese Lesart
lasst sich so formulieren: Heutige Startups lassen sich nur bedingt mit jenen
Unternehmensgrindungen vergleichen, die die Industriegesellschaft geprage
haben, sie sind in einem bestimmten historischen Kontext entstanden und in
Entstehung, Entwicklung und Relevanz an diesen Kontext gebunden.

1 ,Wir waren das Startup der ersten industriellen Revolution®, so die Deutsche Bahn auf Twitter.
Oder: ,Auch Bosch war mal ein kleines Startup® (baden-wiirttembergisches Ministerium der Finanzen).
»Jedes Familienunternehmen war einmal ein Startup® (Munich Startup 2022). ,Das Weltunternehmen

Siemens war mal ein Startup® (Olaf Scholz auf Instagram).
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In der Arbeits- und Industriesoziologie (vgl. dazu etwa Sauer 2018) und
Zeitgeschichte (Doering-Manteuffel/Raphael 2012) wird die Nachkriegszeit
grob in zwei Phasen unterteilt:

— In der ersten Phase, in etwa die ersten Jahrzehnten nach dem zweiten
Weltkrieg, entfaltet sich in allen entwickelten Industriegesellschaften das
als ,fordistisch® bezeichnete Produktionsmodell und prigt die Wirt-
schafts- und Sozialstrukturen. Stetiges Wachstum, Vollbeschiftigung und
Ausbau des Wohlfahrtsstaates charakterisieren den von Burkart Lutz be-
schriebenen ,kurzen Traum immerwihrender Prosperitat (Lutz 1984).
Der Traum endet in den 1970er Jahren mit den ersten 6konomischen
Schocks (,,Olkrise“), dem Riickgang der Wachstumsraten und steigender
Arbeitslosigkeit.

- Die daran anschliefende zweite Phase ,nach dem Boom* (Doering-Man-
teuffel/Raphael 2012) ist durch die Krise und Transformation dieses for-
distischen Produktionsmodells gekennzeichnet — eine Phase, die neue
Formationsmerkmale aufweist, aber instabil und krisenhaft ist und die,
mangels besserer Begrifflichkeiten, zusammenfassend als ,Postfordis-
mus“ bezeichnet wird.

Startups, das ist unsere These, sind ein Phinomen, das empirisch, aber auch
logisch zur zweiten Phase gehort. Startups sind gerade kein Phianomen des
Fordismus, sondern eine Erscheinungs- und Bewiltigungsform der Krise des
Fordismus, ein Phinomen des Umbruchs vom Fordismus zum Postfordis-
mus, vielleicht sogar eine postfordistische Organisationsform. Warum wir
dieser Lesart zuneigen, werden wir im folgenden Abschnitt umreifSen.

Zwar ist unklar, ob und inwieweit sich, analog zum , Fordismus®, vom
yPostfordismus® als einer in dhnlicher Weise kohidrenten Formation spre-
chen lasst, unstrittig ist aber, dass der Fordismus als Produktionssystem und
gesellschaftlicher Reproduktionszusammenhang etwa ab den 1970er Jahren
in die Krise geraten ist, und unstrittig ist auch, dass sich im Anschluss wesent-
liche Strukturmerkmale der Nachkriegskonstellation in einem Umbruch be-
finden. Die folgenden Jahrzehnte waren durch Umbriiche sowohl der Ar-
beits- als auch der Unternehmensorganisation gekennzeichnet, die auch die
arbeits- und industriesoziologische Forschung seit den 1980er und 1990er
Jahren prigten (Huchler 2008).

Auf der Basis empirischer Untersuchungen wurden spezifische Trends
der Verinderung von Unternehmen und Arbeit herausgearbeitet und in den
Kontext zeitdiagnostischer Konzepte gestellt, von denen drei in besonderer
Weise auf die hier untersuchte Thematik anwendbar sind:
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Das Konzept des Finanzmarktkapitalismus, das auf neue Relationen zwi-
schen Unternehmen und den Institutionen und Akteuren auf den Finanz-
markten verweist, das Konzept der systemischen Rationalisierung, dessen Kern
neue Relationen zwischen den an Wertschopfungs- und Innovationsprozes-
sen beteiligten Organisationen und Akteuren bilden, und das Konzept der
Entgrenzung von Arbeit, das, neuerdings im modischen Gewand des ,New
Work“Diskurses (Heidling/Kratzer 2022), auch auf die Arbeitsweisen von
Startups anwendbar ist.

Wir werden im Folgenden erstens zu zeigen versuchen, dass und wie die
Entstehung und Relevanz von Startups mit diesen postfordistischen Trans-
formationen zusammenhingen. Und zweitens wird vor diesem konzeptionel-
len Hintergrund deutlich, dass die neuen Beziehungsgefiige zwischen etab-
lierten Unternehmen und Startups nicht ohne Weiteres kongruent und
konfliktfrei sein werden, sondern von spezifischen Spannungsfeldern und
Widersprichlichkeiten geprigt sein diirften.

2.1.1 Startups im Finanzmarktkapitalismus

Mit dem Begrift des Finanzmarktkapitalismus (oder auch ,Shareholder-Va-
lue-Kapitalismus®“ oder ,Finanzialisierung®) wird ein ,,neues Regime des Ka-
pitalismus® bezeichnet, dessen Kern die Dominanz der Finanzmirkte ist
(Windolf 2023, S. 164). Neu ist an diesem Regime u.a., dass Handlungs- und
Strukturlogiken von Finanzmarkten nicht nur verstirke auf wirtschaftliche
Zusammenhinge (Shareholder Value), sondern auch auf politische, soziale,
kulturelle Zusammenhinge angewendet werden, ein Umstand, der als ,,Fi-
nanzialisierung bezeichnet wird (ebd., S. 165).

Zu dem damit verbundenen Strukturwandel gehort auch die wachsende
Bedeutung und Macht institutioneller Anleger, also von Finanzmarktakteu-
ren, die das Kapital anderer Anleger investieren und sich dabei, etwas ver-
kiirze formuliert, vor allem an einer kurzfristigen Gewinnmaximierung ori-
entieren. Als einer der Griinde fir diese Entwicklung gilt die in der zweiten
Hilfte des 20. Jahrhunderts stark gewachsene Menge liquiden Kapitals, fir
das lukrative Anlagemoéglichkeiten gesucht werden und um das die instituti-
onellen Anleger konkurrieren — weshalb sie moglichst hohe Ertrage verspre-
chen mdussen.

Spatestens an dieser Stelle kommen, wie es Stefan Kithl (2002) und, Kithls
Thesen wieder aufnehmend, Philipp Staab (2018) beschrieben haben, Start-
ups ins Spiel: Eine Teilmenge des liquiden Kapitals ist das sogenannte Risiko-
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kapital, also Kapital, das in Anlagen investiert wird, die hohere Ertrige ver-
sprechen, allerdings eben auch mit einem hoheren Risiko. Und genau eine
solche Anlagemdglichkeit sind Startups: kleine, auf schnelles Wachstum und
eine schnelle Marktpositionierung ausgerichtete Unternehmen, die im Er-
folgsfall ein Vielfaches des investierten Kapitals einbringen, genauso gut aber
scheitern konnen.

Aber es ist nicht nur die Suche nach Anlagemoglichkeiten, die ein giinsti-
ges Umfeld fur (die Finanzierung von) Startups schafft: Gerade junge, inno-
vative Unternehmen mit digitalen Geschiftsmodellen haben kaum Méglich-
keiten, auf klassischem Wege (etwa tber einen Bankkredit) an Kapital zu
kommen, weil sie kaum Sicherheiten bzw. Vermogenswerte zu bieten haben,
aber sie konnen Anteile an ihrer jungen Unternehmung abgeben.

Es gibt also ein Angebot an Risikokapital und es gibt eine Nachfrage. Ri-
sikokapital (auch , Wagniskapital“, ,Venture Capital“ oder ,,VC*) bietet also
Finanzierungsmoglichkeiten, ohne die es viele Startups wohl nicht geben
wirde, mithin ist der postfordistische Finanzmarktkapitalismus einer der Ge-
burtshelfer der an Zahl und Bedeutung wachsenden Startup-Szene in
Deutschland.

Die Risikokapitalgeber sind nun nicht darauf aus, an einem mdglichen
langfristigen Unternehmenserfolg per Wertsteigerung oder Dividenden teil-
zuhaben, also dauerhaft Anteilseigner zu bleiben, sondern im Gegenteil dar-
auf, nach kurzer Zeit (etwa finf Jahren) die Gewinne zu realisieren, indem
sie ihre Anteile wieder verkaufen: entweder an die Griinder*innen oder, hau-
figer, an andere Unternehmen.

Kiihl nannte die Logik dahinter ,Exit-Kapitalismus“ (Kthl 2002), weil, so
seine Beobachtung, auch die Griinder*innen selbst haufig nicht daran inter-
essiert sind, ein Unternehmen aufzubauen und langfristig zu entwickeln,
sondern lediglich daran, das Unternehmen so weit zu bringen, dass es zu ei-
nem guten Preis verkauft werden kann.

Die Grinder*innen kleiner, innovativer Unternehmen in diesem postfor-
distischen Finanzmarktregime haben, so Kiihl, von Anfang an vor allem den
moglichen Verkauf im Blick. Sie verfolgen eine ,Exit-Strategie®, in der Kihl
eine Ubergreifende, neue Logik des Kapitalismus insgesamt zu entdecken
glaubte, weshalb er die Beobachtung von Exit-Strategien zum ,,Exit-Kapitalis-
mus“ erweiterte.

Philipp Staab grift die These des Exit-Kapitalismus in seinem Aufsatz von
2018 wieder auf, verbunden mit der Frage, was davon, 15 Jahre spiter, noch
gilt. Stand die Analyse von Stefan Kiihl stark unter dem Eindruck des Booms
der ,New Economy*“ und des anschlieSenden Platzens der ,,Dotcom-Blase®,
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setzt Staabs Revisited-Analyse wieder vor dem Hintergrund einer tiefgreifen-
den Krise an, namlich der Finanz- und Wirtschaftskrise von 2008/2009.

In seiner durch Empirie angereicherten Analyse kommt Staab erstens zu
dem Schluss, dass Exit-Kalkile und -Strategien nach wie vor ,,gewichtige Tei-
le der Startup-Szene pragen® (Staab 2018, S. 227).

Zuweitens zeigen seine Analysen, dass Akquisitionen, also der Verkauf des
Startups an ein anderes (etabliertes) Unternehmen, eine viel grofere Rolle
fur Exits spielen als Anfang der 2000er Jahre, als die bevorzugte Exit-Strategie
der Borsengang war.

Ein drittes Ergebnis stellt die Beziehung zwischen Exit-Strategie und Ar-
beitsbedingungen ins Zentrum: An einem Fallbeispiel zeigt Staab, dass die
Arbeitsbedingungen immer schlechter werden, je naher der Exit ricke. In der
Folge verlassen diejenigen Beschiftigten, die sich das erlauben kénnen, das
Unternehmen.

In Staabs Fallbeispiel ist die Ursache daftir, dass das Produkt noch nicht
halt, was es verspricht. Da durch das Naherriicken des Exit-Termins die Zeit
fir Verbesserungen nicht mehr ausreicht, wird mehr und mehr Wert darauf
gelegt, mit kurzfristigen Scheinlésungen und verstarkter Kundenakquise die
Braut, also das Startup, so hiibsch wie moglich zu machen, nach dem Motto,
so ein Zitat: ,Die versuchen einen geilen Exit und dann: Nach mir die Sint-
flut“ (Staab 2018, S. 226).

Uber die Allgemeingiiltigkeit der Befunde von Stefan Kiihl und Philipp
Staab lasst sich angesichts der eher diinnen empirischen Basis beider Studien
streiten — das wiirden beide wohl auch selbst so sehen. Kaum umstritten dirf-
te aber die These sein, dass es einen generellen Zusammenhang zwischen Fi-
nanzmarktkapitalismus, der Bedeutung von Risikokapital und den Finanzie-
rungsstrukturen von Startups gibt: Ohne Risikokapital wiirde eine wichtige
Saule der Startup-Finanzierung fehlen (vgl. dazu etwa Bohm et al. 2019; Nan-
da/Rhodes-Kropf 2013), ergo: ohne Finanzmarktkapitalismus keine oder we-
niger Startups.

Thesen und Befunde zum ,Exit-Kapitalismus“ werfen aber die Frage auf,
wie gut eigentlich die Kapitalmarktlogik (Exit) und die Produktionsékono-
mie (Innovativitit) zusammenpassen bzw. ob sie tiberhaupt zusammenpas-
sen konnen.

Auch wenn insbesondere Kihl in seinem Beitrag beschreibt, dass und
wie sich nicht nur die Griinder*innen, sondern auch die Mitarbeiter*innen
die Exit-Logik risikokapitalfinanzierter Startups angeeignet und zur Richt-
schnur des eigenen Handelns gemacht haben (Kiihl 2002, S. 205 ff.), deutet
sich dabei zugleich doch an, dass die Logiken der schnellen Verwertung am
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Kapitalmarkt und der Produktion wertiger Giiter oder Dienstleistungen
nicht bruchlos ineinandergreifen.

»Engagement®“ als Ausdruck einer wohl auch arbeitsinhaltlich zu verste-
henden Orientierung und ,Fluktuation® als Ausdruck einer individuellen
Exit-Strategie sind auch bei Kiihl nicht dasselbe. Die Mitarbeitenden bewe-
gen sich, so Kihls Uberschrift, ,zwischen Engagement und Fluktuation®
(Kahl 2002, S. 205).

Noch deutlicher wird dies bei Staab, der beschreibt, wie Mitarbeitende
genau dann das Unternehmen verlassen, wenn die Exit-Logik endgiiltig das
Arbeitshandeln zu dominieren droht, sinnstiftende Innovationsarbeit nicht
mehr moglich ist (Staab 2018, S. 225 ff.). Zumindest die Mitarbeitenden diirf-
ten es also als eklatanten Widerspruch und als gegenlaufig zu ihren eigenen
Interessen begreifen, wenn ,dem avisierten Exit-Termin alles untergeordnet
und die Arbeit mit Blick auf den vereinbarten Exit-Zeitpunkt radikal und zu-
lasten der Arbeitsqualitit umgestaltet (wird)“ (Staab 2018, S. 226).

Offen bleibt die Frage, ob auch die Grinder und Griinderinnen sich
wirklich bruchlos einer Exit-Logik zuordnen lassen — und ob das dann
schlicht Anpassung an die dominante Logik der Kapitalmirkte ist oder tat-
sachlich einem eigenen, intrinsischen Interesse am Exit folgt. Immerhin mas-
sen die Griinder*innen ja in der Lage sein, zumindest die ndtige Emotionsar-
beit aufzubringen, um Partner und Investoren zu Giberzeugen.

2.1.2 Startups in dezentralen Innovations- und Wertschopfungs-
prozessen

Ein wesentliches Merkmal der Reorganisation von (etablierten) Unterneh-
men im Umbruch des Fordismus ist ein strategischer Ansatz, der in der Ar-
beits- und Industriesoziologie als ,systemische Rationalisierung® bekannt
wurde (Sauer/Dohl 1996).

Das fordistische Unternehmen zeichnet sich durch ein hohes Mafd an ver-
tikaler und horizontaler Integration aus, d.h., dass grofSe Teile des spateren
Endprodukts vom Unternehmen selbst produziert werden. Die aufeinander
aufbauenden Produktionsschritte (,vertikale Integration) erfolgen ebenso
im Unternehmen wie die Fertigung der benotigten Zulieferteile (,,horizonta-
le Integration®). Der Ubergang zu postfordistischen Organisationsformen ist
durch zwei miteinander verbundene Transformationsprozesse gekennzeich-
net, die mit einer Desintegration der Wertschopfung verbunden sind: Dezen-
tralisierung und Vermarktlichung (ebd.; Sauer 2018).
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»Dezentralisierung® bezeichnet dabei den Prozess der ,Auflosung® des in-
tegrierten (Grof3-)Unternehmens und der Rekonfiguration der Wertschop-
fungsprozesse in miteinander verbundenem Ketten oder Netzwerkem eigen-
standiger Unternehmenseinheiten und/oder Betriebe.

»Vermarktlichung® bezeichnet demgegeniiber den neuen Modus der
Steuerung und Kontrolle vernetzter Wertschopfung: Die neuen Konglomera-
te aus formal autonomen oder zumindest eigenstindigen Einheiten werden
nicht mehr iber direkte Abhangigkeiten, Anweisungen und Hierarchien ko-
ordiniert, sondern tber Marktmechanismen, etwa Kunden-Lieferanten-Be-
ziehungen, Liefervertrige oder Pramien.

Dadurch entstehen neue Verhaltnisse von Autonomie und Kontrolle, wo-
bei haufig das urspringliche Grofunternehmen als ,fokales Unternehmen,
also als das Unternehmen an der Spitze der Wertschopfungspyramide bzw.
im Zentrum des Netzwerkes, weiterhin die bestimmende Kraft ist.

Dezentralisierung und Vernetzung sind Stichworte nicht nur fir einen
Wandel der Wertschopfungs-, sondern auch der Innovationsprozesse: Seit
Langerem ist zu beobachten, dass die Innovationstitigkeit etablierter Unter-
nehmen in Teilen nicht mehr als allein interner Prozess stattfindet, sondern
in Kooperation mit verschiedenen Partnern.

Es sind neue Technologien, die einen Wandel des Innovationssystems na-
helegen: ,Insbesondere digitale Technologien eréffnen eine Reihe von neuen
Geschiftsmodellen, die Hardware, Software, Organisationen und Menschen
auf neuartige Weise zueinander in Beziehung setzen. Damit verschwimmen
herkémmliche Sektorgrenzen und Wertschopfungsstrukturen — und auch
die Innovationspolitik wird vor neue Herausforderungen gestellt“ (Botthof
etal. 2023, S. 11).

Eine Antwort auf diese Herausforderungen lautet ,Open Innovation®,
ein Begriff, der auf Henry Chesbrough zurtickgeht und definiert ist als ,,a dis-
tributed innovation process based on purposively managed knowledge flows
across organizational boundaries, using pecuniary and non-pecuniary mecha-
nisms in line with the organization’s business model“ (Chesbrough/Bogers
2014, S. 1).

Aus geschlossenen, linear organisierten internen Prozessen werden offe-
nere, vernetzte Innovationsprozesse, die tiber monetire und nicht-monetére
Instrumente (von einem etablierten bzw. fokalen Unternehmen) gesteuert
werden (vgl. auch Herzog 2008). Innovationen entstehen in der und durch
die Zusammenarbeit verschiedener Akteure und Institutionen, von Unter-
nehmen tber Universititen und Forschungseinrichtungen bis zu regionalen
Plattformen und staatlichen Forderinstitutionen.
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Waihrend etablierte Unternehmen zumindest einen Teil ihrer Innovati-
onsaktivititen weiterhin nach dem Prinzip der ,closed innovation® vollzie-
hen (konnen), sind geschlossene Innovationsprozesse fiir Startups keine Op-
tion: Diese brauchen Kapital, Erfahrung, Ressourcen, Marktzuginge — und
das bedeutet: Sie sind auf Netzwerke, Partnerschaften, Kooperationen, Forde-
rung angewiesen. Innovation in und durch Startups findet selten als solitdre
Erfinderleistung in der sprichwoértlichen Garage statt, sondern zuallermeist
im Verbund mit externen Partnern (vgl. Boes/Langes 2023, S. 67 f.; vgl. auch
etwa Heidling/Ziegler 2022).

Fur diese grundlegende Verbundstruktur von Innovationsprozessen mit
Startups hat sich der Begriff ,Okosystem* eingebiirgert, womit, in Analogie
zu biologischen Okosystemen, in aller Regel regionale Netzwerke verschiede-
ner Akteure gemeint sind.

Bei einem Startup-Okosystem handelt es sich ,,um ein offenes System von
miteinander vernetzten Entrepreneuren (potenzielle und aktive), Finanzin-
termediaren und Investoren (z.B. Venture-Capital-Gesellschaften, Business
Angels und Banken) sowie Institutionen und Organisationen (z.B. Unter-
nehmen, Universitaten, offentliche Institutionen, Inkubatoren und Accelera-
toren) [...], die auf einer formellen und informellen Ebene interagieren, um
innovationsgetriebene unternehmerische Aktivititen in einem abgrenzbaren
geografischen Raum hinsichtlich ihrer individuellen Nutzenmaximierung
voranzutreiben® (Ranié 2017, S. 156).

Neben der ,,systemischen® Reorganisation der Wertschopfungsketten gilt
daher auch der Wandel von geschlossenen Innovationsprozessen zu offenen,
vernetzten Innovationen in ,Okosystemen® als ein Merkmal postfordisti-
scher Strukturen. Startups sind Teil und auch Ergebnis dieses strukturellen
Umbruchs der Organisation: Im Rahmen der Wertschopfungs- und Innovati-
onsnetze sind Startups Lieferanten, Werkbanke, Entwicklungsstandorte und
Kollaborationspartner groferer und groer Unternehmen, sie sind Teil neu-
er, vernetzter Unternehmensstrukturen.

Fast jedes zweite Familienunternehmen (BDI 2018, S. 6), jedes dritte Un-
ternehmen in der Informationswirtschaft (BMWK 2022, S. 9), 42 Prozent der
befragten KMU (RKW 2023) kooperieren mit Startups. Und von der anderen
Seite betrachtet: Je nach Studie haben 83 Prozent (Bitkom 2023) oder 61 Pro-
zent (DSM 2023) der Startups eine Partnerschaft mit etablierten Unterneh-
men (vgl. dazu insgesamt auch Bohm et al. 2019).

Beide Konzepte, ,,Open Innovation® und ,,C)kosystem“, verstehen die
Interaktionskonstellationen dezentraler Wertschopfungs- und Innovati-
onsnetzwerke aber gerade nicht als widerspruchsfreie Win-win-Arrange-
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ments, sondern im Gegenteil als prinzipiell spannungsreich und wider-
spriichlich:

Nicht nur aufgrund der diversen Unterschiede der Partner, sondern viel
grundlegender, weil in der Zusammenarbeit das Interesse an Kontrolle (vor
allem seitens des etablierten Unternehmens) und das Interesse an Autonomie
(der dezentralen Einheit, des Startups) kollidieren. Und dieses Spannungs-
feld lasst sich nicht so einfach auflosen, weil die Autonomie (hier: der Start-
ups) selbst ja durchaus im Interesse des etablierten Unternehmens ist (vgl.
dazu grundlegend Sauer/Dohl 1996).

2.1.3 Startups in der entgrenzten Arbeitswelt der ,New Work"

Ein weiterer grundlegender Transformationsprozess ist die ,Entgrenzung®
von Arbeit, fiir die Startups als prototypisches Beispiel stehen. Parallel zur
Erosion der Unternehmensgrenzen, die wir bereits angesprochen haben,
vollzieht sich ein fundamentaler Umbruch in der Organisation von Arbeit
(vgl. dazu Hirsch-Kreinsen 2009), der in der Arbeitssoziologie (und dartiber
hinaus) als ,,Entgrenzung® bezeichnet wird (vgl. Huchler 2013).

Kern dieses Konzepts ist die umfassende Erosion nahezu aller Grenzen, die
fur die fordistisch-tayloristische Organisation von Arbeit typisch und struktur-
pragend waren: Im Zuge von Prozessen der Flexibilisierung der Beschiftigung
und der Arbeitszeit sowie der ,Subjektivierung® erodieren die Grenzen zwi-
schen internen und externen Arbeitsmarkten, zwischen Erwerbsarbeit und
Privatleben und zwischen der Arbeitskraft im Betrieb und der Privatperson
aufSerhalb des Betriebs (vgl. als Uberblick Kratzer 2003; Kratzer 2023).

Dieser Prozess eines tiefgreifenden Wandels von Arbeit wird seit Ende
der 1990er Jahre in der Arbeitssoziologie und der Fachoffentlichkeit breit dis-
kutiert (vgl. dazu Ruiner/Wilkesmann 2016). Seit einigen Jahren greift der
populdrwissenschaftliche Diskurs zur ,New Work®, nicht zuletzt im Zuge
der wachsenden Aufmerksamkeit fiir riumliche Differenzierungsprozesse
vgl. dazu Kratzer/Girtner/Evans 2019) zentrale Themen der Entgrenzungsfra-
ge auf (vgl. dazu insgesamt Heidling/Kratzer 2022).

Anders als fir den Entgrenzungsbegriff gibt es fiir ,New Work“ keine Be-
griffsbestimmung oder gar Definition, zumindest nicht fiir denjenigen New-
Work-Begriff, der den Diskurs dominiert. Frithjof Bergmann, der Namensge-
ber, der oft auch als geistiger Vater herangezogen wird, hatte durchaus eine
klare Vorstellung davon, was ,Neue Arbeit“ oder ,New Work® bedeutet, aber
seine Begrifflichkeit und vor allem Intention unterscheiden sich sehr von
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dem, was heute von Beratern und Unternehmen propagiert wird - sie sind
geradezu das Gegenteil.

Wollte Bergmann die (kapitalistische) Lohnarbeit abschaffen bzw. auf ein
absolutes Minimum reduzieren, um Zeit, Energie und Geist dafiir frei zu ha-
ben, das zu tun, was man ,wirklich, wirklich will“ (Bergmann 2004), ist in
heutigen Konzepten der ,New Work® von diesem kapitalismuskritischen An-
satz nicht mehr viel dbrig:

Es geht nicht um die Abschaffung der Lohnarbeit, sondern um deren
Verinderung, die zwar mit mehr Autonomie fiir Beschaftigte verbunden sein
soll, aber letztlich in der Logik der Kapitalverwertung bleibt und sich in ih-
ren Resultaten an der Produktivitit oder wenigstens ihrem Beitrag zur ,Ar-
beitgeberattraktivitit“, angesichts eines gravierenden Fachkriftemangels ein
durchaus hohes Gut, messen lassen muss.

Unter dem heute tGblichen New-Work-Begriff werden eine ganze Reihe
von Entwicklungstendenzen von Arbeit versammelt, die wenig gemeinsam
haben und auch lingst nicht alle ,neu“ sind (Heidling/Kratzer 2022): Es geht,
je nach Betrachter und Perspektive, um die Flexibilisierung der Arbeitszei-
ten, um neue (Arbeits-)Raume und/oder virtuelle Formen der Zusammenar-
beit, um Sinnstiftung in und durch Arbeit, um neue Entlohnungsmodelle,
flache Hierarchien oder auch neue Organisationsmodelle.

Hofmann, Piele und Piele fassen die verschiedenen Trendaussagen in ei-
ner ,Arbeitsdefinition® zu vier Dimensionen zusammen: ,,Arbeite, wo und
wann du willst®, also die riumliche und zeitliche Flexibilitit der Arbeit; ,jen-
seits der Organigramme und Silos®, womit vor allem agile und projektbasier-
te Organisationsformen gemeint sind; ,,meine Arbeit stiftet mir und anderen
Sinn®, also Fragen der Wertbasierung und Sinnstiftung in der und durch die
Arbeit; und: ,jenseits der Hierarchie®, also Beteiligung und Selbstorganisati-
on in der Arbeit (Hofmann/Piele/Piele 2019, S. 24).

Startups gelten geradezu als der prototypische Ort der ,,New Work“ oder
sentgrenzter Arbeitsweisen (vgl. Startup Verband 2023; Landowski/Morike/
Feufel 2021), manchen gar als ,,Vorreiter” der New Work (Kompass Frankfurt
2022): Solche jungen, innovationsorientierten Unternehmen haben in der Re-
gel (noch) keine differenzierte Struktur und deshalb auch noch keine ,,Silos®,
kein ,,Abteilungsdenken; die Regulierung der Arbeit spielt eine geringe, Fle-
xibilitdt und Selbstorganisation dagegen eine grofie Rolle; die Wege sind kurz,
das Klima und die Struktur informell, das Potenzial fiir Selbstverwirklichung
und Sinnfindung ist ebenso grof wie das Potenzial fir Selbstausbeutung.
Startups sind Unternehmen im Werden und deshalb auch weniger regelba-
siert, sondern (noch) aushandlungsoffen (Landowski/Moérike/Feufel 2021).
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Aber auch das Konzept der ,Entgrenzung von Arbeit“ beschreibt keinen
widerspruchsfreien Entwicklungstrend: Mit dem Aufbrechen der tayloris-
tisch-fordistischen Grenzen entstehen neue Spannungsfelder, etwa zwischen
neugewonnenen Arbeitszeit-Freiheiten als Grundlage fiir individuelle Balan-
cen von Arbeits- und Lebenswelt einerseits und dem drohenden Ubergreifen
der Arbeit auf die private Sphire andererseits. Oder zwischen der gestiegenen
Chance auf Selbstverwirklichung im Job einerseits und der drohenden Selbst-
ausbeutung und ,,Selbstgefihrdung® (Glifmann/Peters 2001) in entgrenzten
Arbeitsstrukturen andererseits (vgl. insgesamt Kratzer 2003; Kratzer 2023).

2.1.4 Startups als postfordistische Organisationsform:
Zwischenfazit

Wir haben einige Argumente fir die These ausgeftihrt, dass Startups ein empi-
risches Phanomen sind, das zeitlich und logisch eng mit der Krise des Fordis-
mus und dem Ubergang zum Postfordismus verkniipft ist. Indem wir die Be-
ziechungen von etablierten Unternehmen und Startups in den Kontext dieser
drei Ubergangsphénomene (,Finanzmarktkapitalismus“ oder ,Finanzialisie-
rung®, ,Systemische Rationalisierung® und , Entgrenzung von Arbeit®) stellen,
gewinnen wir nicht nur eine Einordnung der Befunde in eine zeitdiagnosti-
sche Perspektive, sondern erhalten auch eine konzeptionelle Grundlage fiir die
Analyse der Interaktion zwischen etablierten Unternehmen und Startups.

Die Interaktion zwischen etablierten Unternehmen und Startups dirfte
sich demnach in einer grundlegenden Spannung zwischen wechselseitigen
Vorteilen und geteilten Interessen auf der einen Seite sowie strukturellen Wi-
dersprichlichkeiten, sachlichen Unterschieden und verschiedenen Vorstel-
lungen tber die Art und Weise der Interaktion auf der anderen Seite abspie-
len. Wie sich diese Spannung in unterschiedlichen Interaktionsformen und
-konstellationen jeweils darstellt, welche Seite dabei tiberwiegt und wie Un-
terschiede und Widerspriiche bearbeitet werden, ist eine empirische Frage.

2.2 ,Etablierte Unternehmen” und ,,Startups”

2.2.1 Etablierte Unternehmen

Wenn in der Literatur von Kooperationen zwischen bestehenden Unterneh-
men und Startups die Rede ist, dann werden fiir die bestehenden Unterneh-
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men verschiedene Begrifflichkeiten gewahlt, die sich grob in zwei Gruppen
teilen lassen.

In der ersten Gruppe werden die Unternehmen jeweils mit einem spezifi-
schen inhaltlichen Merkmal beschrieben: Sie gehoren zu einer bestimmten
Branche, haben eine bestimmte Grofle (Grof$betriebe, ,Mittelstand“, kleine
und mittlere Unternehmen, kurz KMU) oder eine bestimmte Eigentimer-
struktur (,Familienunternehmen®) (beispielsweise Heider et al. 2020; BDI
2018; RKW 2018).

Das jeweilige inhaltliche Merkmal ist hier deshalb bedeutsam und eben
begriffsbildend, weil damit das spezifische Interesse benannt wird (,Startup-
Kooperationen im Mittelstand“) und/oder bestimmte Kooperationsinteres-
sen oder -problemen verbunden sind bzw. sein konnen. So etwa, dass Famili-
enunternehmen evtl. konservativere, weniger risikofreudige Akteure sind
und deshalb der Startup-Kooperation moglicherweise mit (noch) mehr Vor-
behalten begegnen als andere Unternehmenstypen. Oder dass fir kleinere
Unternehmen (KMU) aufgrund geringerer Kapazititen die Suche nach Part-
nern, die Anbahnung und die Praxis der Kooperation noch voraussetzungs-
reicher sind.

In eine zweite Gruppe fallen Unternehmensbezeichnungen, deren Be-
grifflichkeit mehr oder weniger direke auf die Abgrenzung gegeniiber Start-
ups Bezug nimmt. Hier ist dann die Rede etwa von ,Bestandsunternehmen®
(etwa Botthof et al. 2023; Som/Zanker/Bierwisch 2023), um klarzustellen,
dass diese im Gegensatz zu den neuen, ,jungen® Startups schon linger exis-
tieren, oder von ,etablierten® Unternehmen (ebd.).

In manchen Veréffentlichungen wird dabei eine zeitliche Grenze gezo-
gen, wonach ,Bestandsunternehmen® sich dadurch auszeichnen, dass sie lin-
ger als x Jahre (drei Jahre, finf Jahre, zehn Jahre) existieren. Aber dhnlich wie
bei vielen Startup-Definitionen, die ebenfalls mit einer zeitlichen Grenze ope-
rieren (nicht alter als fiinf oder zehn Jahre) (vgl. etwa DSM 2020), ist eine sol-
che Grenze mehr oder weniger willkirlich und allein kaum aussagekraftig.

Daher erscheint es plausibel, das Alters- bzw. ,Bestands“-Merkmal mit ei-
nem weiteren Argument zu verkniipfen, das im Begriff ,etabliert“ enthalten
ist und sich sowohl auf die Marktposition als auch auf die betrieblichen
Strukturen bezieht. Demnach sind ,etablierte Unternehmen® — und so ver-
wenden wir den Begriff im Folgenden — dadurch gekennzeichnet (und so
gegeniiber Startups abgegrenzt), dass sie erstens seit Langerem bestehende
Unternehmen sind und zweitens eine bereits etablierte, unabhingige Markt-
position sowie eine differenzierte Organisation aufweisen (vgl. etwa Wrobel/
Schildhauer/Preify 2017).
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2.2.2 Startups

Eine echte, geteilte Definition dessen, was ein Startup ist, gibt es nicht, aber
es gibt verschiedene Versuche zur Bestimmung des Gegenstands ,,Startup®.

Eine erste, ganz einfache Bestimmung setzt am Alter von Unternehmen
an: Ein Startup ist ein Unternehmen in der Griindungsphase, also ein junges
Unternehmen (und damit zumeist auch ein kleines Unternehmen). Es be-
steht aus einem oder mehreren Griindern (nur rund 15 Prozent sind Grinde-
rinnen; vgl. DSM 2019) und, wenn tGberhaupt, wenigen Mitarbeitenden.

Diese Bestimmung hat den Vorteil einer relativ einfachen (statistischen)
Abgrenzbarkeit, aber den groflen Nachteil, dass sich Startups so nicht von an-
deren Unternehmensgrindungen unterscheiden lassen: Im statistischen Topf
der jungen Unternehmen befinden sich ja nicht nur Startups, sondern auch
der neugegriindete Handwerksbetrieb oder das Nagelstudio.

Diesem Nachteil soll eine weitere, recht gingige Begriffsbestimmung ent-
gegenwirken, in der der zeitlichen Bestimmung zwei Organisationscharakte-
ristika hinzugefligt werden: Startups sind demnach ,junge® (nicht élter als
zehn Jahre) Unternehmen, die ,hochinnovativ in ihren Produkten/Dienst-
leistungen, Geschiftsmodellen und/oder Technologien® sind und/oder ein
»geplantes Mitarbeiter/Umsatzwachstum® haben (DSM 2019; dhnlich auch
KfW 2018). Damit lassen sich Startups gegeniiber anderen Existenzgriindun-
gen abgrenzen, die entweder eher weniger innovativ sind (vielleicht der oben
genannte Handwerksbetrieb) oder kein groSes Wachstum planen (das Nagel-
studio?).

Alle Fragen sind aber auch damit nicht beantwortet, weil man dann ei-
gentlich eine Abgrenzung innerhalb der Merkmale Innovativitit bzw. Wachs-
tum brauchte: Ab wann ist ein junges Unternehmen so innovativ, dass man
es als Startup bezeichnen kann? Welche Wachstumsrate ist hinreichend?

Dennoch ist diese Bestimmung hilfreich, um Startups sowohl gegentiber
etablierten Unternehmen (,jung® vs. ,Bestandsunternehmen®) abzugrenzen
als auch gegeniiber anderen Griindungen, die eben nicht innovativ oder
nicht auf Wachstum ausgelegt sind.

Eine solche (oder dhnliche) ,,Definition von Startups trifft man auch in
etablierten Unternehmen haufig an und sie dient auch hier der Abgrenzung,
aber sie sagt noch nichts tiber den strategischen Stellenwert von Startups fir
etablierte Unternehmen aus.

Dies leistet eine andere Bestimmung, die sich aus entsprechenden Aussa-
gen von Expert*innen aus etablierten Unternehmen und Intermediaren (vgl.
dazu insgesamt Kratzer/Dunkel 2020) destillieren lasst: Demnach bezeichnet
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»Startup® einerseits einen bestimmten Typ von Unternehmen (eben: jung,
wachstumsorientiert, innovativ), andererseits einen bestimmten Innovations-
modus, eine bestimmte Art und Weise, an die Entwicklung von neuen Pro-
dukten, Dienstleistungen oder Geschiftsmodellen heranzugehen (vgl. dazu
insgesamt Kratzer/Dunkel 2020).

LStartup® ist in dieser Perspektive eine Chiffre fiir einen Innovationsmo-
dus, der sich durch drei Merkmale auszeichnet: Fokussierung, d.h. Konzentra-
tion auf eine Sache, Ristkobereitschaft, d. h. Geschwindigkeit vor Absicherung,
und Marktevaluation, d.h. die frithe und regelmafige Prifung der Erfolgsaus-
sichten am (echten oder simulierten) Markt.

Der Vorteil einer solchen doppelten Bestimmung — Unternehmenstyp
und Innovationsmodus - ist, dass auch solche Aktivititen in den Blick ge-
nommen werden konnen, die (noch nicht) mit eigenstindigen Betrieben ver-
bunden sind: etwa Projekte eines Inkubators?, also einer (hier) betrieblichen
Institution, die eine Griindung eines Startups als Betrieb erst auf den Weg
bringen soll (vgl. Kapitel 4.4.).

Ein weiterer Vorteil ist, und dass man auch die strategische Vielfalt der
Interaktionen von etablierten Unternehmen mit Startups in den Blick be-
kommen kann: Das primire Interesse etablierter Unternehmen dirfte dem
Innovationsmodus gelten und es gibt eben verschiedene Wege, diesen Modus
in die Innovationsprozesse etablierter Unternehmen zu integrieren.

2.3 Interaktion und Interaktionsformen
2.3.1 Interaktion

Wenn die Bezichung von etablierten Unternehmen und Startups beschrie-
ben wird, dann hiufig mit Begriffen wie ,,Zusammenarbeit“ (etwa RKW
2018), ,Kooperation“ (etwa Heider et al. 2020) oder ,Kollaboration“ (etwa
Boller/Peter 2018). Allerdings decken diese Begriffe nur einen Teil der (tat-
sichlichen und moglichen) Beziehungen zwischen etablierten Unternehmen
und Startups ab (vgl. dazu auch etwa B6hm et al. 2019), zumal wenn man
Startups (auch) als Innovationsmodus versteht. Ausgriindung, Ubernahme

2 ,Inkubatoren® sind Einrichtungen, die die Entwicklung von Startups vor allem in den ersten Phasen
unterstiitzen und die 6ffentlich oder privatwirtschaftlich betrieben werden. Inkubatoren, die von einem
Unternehmen unterhalten werden, konnen lediglich internen Mitarbeitenden offenstehen oder (auch)

Externen.
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eines Startups, reine finanzielle Beteiligungen, Griinderteams in einem haus-
internen Inkubator — das alles lasst sich mit diesen Begriffen nur schwer fas-
sen.

Daher verwenden wir hier einen offeneren Begriff, und zwar den der In-
teraktion. Wenn wir also im Folgenden von ,Interaktionen® zwischen etab-
lierten Unternehmen und Startups sprechen, dann, um verschiedene Formen
der Beziehung von etablierten Unternehmen und Startups unter einen Be-
griff subsumieren zu kdénnen: Akquisition, Kollaboration und Inkubation
(vgl. dazu auch Kratzer/Dunkel 2020).

Es gibt aus unserer Sicht noch einen weiteren Vorteil des Interaktionsbe-
griffs — etwa auch gegentiber dem ebenfalls offenen Begriff der ,,Beziehung®,
den etwa Bohm et al. (2019) verwenden. Der Begriff der ,, Interaktion® ist we-
niger statisch, bezeichnet weniger einen Zustand, sondern ist dynamisch, be-
zeichnet einen Prozess und (wechselseitige) Aktivitat.

Ein solcher dynamischer, prozessorientierter Begriff der Beziehung zwi-
schen etablierten Unternehmen und Startups erscheint uns deshalb angemes-
sen, weil sich darin schon andeutet, was wir untersuchen wollen: ob und wie
sich die Andersartigkeit der beiden Partner in der bestehenden Beziehung als
Problem bemerkbar macht und mit welchen Dynamiken und Praxen dies
verbunden ist.

Von hier aus ist es dann auch nicht mehr weit zu einem akteursbezoge-
nen Interaktionsbegriff, wie er in Konzepten der ,interaktiven Arbeit* (Dun-
kel/Weihrich 2012), ,Interaktionsarbeit“ (etwa Bohle/Weihrich 2020) und
,Grenzstellenarbeit® (etwa Bredenkotter 2019; Faflauer/Geithner 2016) for-
muliert wird. Dieser lenkt den Fokus nicht nur auf die Struktur (das ware die
Interaktionsform), sondern auch auf die Akteursebene: Die Interaktion zwi-
schen etablierten Unternehmen und Startups ist nicht zuletzt Arbeit, sie
muss ,gemacht* werden.

2.3.2 Formen der Interaktion zwischen etablierten Unternehmen
und Startups

Es gibt prinzipiell eine Vielzahl moglicher Kooperations- bzw. Interaktions-
formen, die von der losen, kurzzeitigen Kooperation bis zur kompletten
Ubernahme eines Startups durch ein etabliertes Unternehmen reichen (kon-
nen). Verschiedene Befragungen liefern dazu einen Uberblick: aus der Pers-
pektive etablierter Unternehmen etwa eine Studie zu Kooperationen grofSer
deutscher Familienunternehmen (BDI 2018), mittelstindischer Unterneh-
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men (RKW 2023) oder von Unternechmen der Informationswirtschaft und

des verarbeitenden Gewerbes (BMWK 2022).

Andere Befragungen beschreiben Kooperationsbeziehungen aus der Pers-
pektive von Startups, etwa Bitkom 2023 oder DSM 2018, oder auch aus bei-
den Perspektiven (Heider et al. 2020, hier zwischen Familienunternehmen
und Startups). Wegen der unterschiedlichen Perspektiven, Antwortkategori-
en und Branchen- bzw. Betriebstypbeziige sind diese Studien bzw. ihre Er-
gebnisse kaum miteinander vergleichbar.

Die Befragung des BDI zu den Startup-Kooperationen grofier deutscher
Familienunternehmen ist recht tbersichtlich, wird haufig zitiert und fand
noch vor der Corona-Pandemie statt, weshalb sie uns hier als so etwas wie
eine Referenzbefragung dient (BDI 2018, S. 8, Mehrfachnennungen moglich).

Wir wollen im Folgenden unsere eigenen Befunde zu diesen Daten in Be-
ziechung setzen, was allerdings nur eingeschrankt moglich ist. Wir haben
namlich, nicht zuletzt angesichts der begrifflichen Vielfalt, Untbersichtlich-
keit und auch Unscharfe vorliegender Aussagen zu Kooperations- bzw. Inter-
aktionsformen einen anderen Weg gewihlt, um zu einer Unterscheidung
von Formen der Interaktion zu kommen: In einer Kombination aus konzep-
tionellen Uberlegungen und empirischer Exploration ist eine Differenzie-
rung in vier Interaktionsformen entstanden, die sich im Wesentlichen durch
die institutionelle Form der Interaktion unterscheiden (Kratzer/Dunkel 2020).

Die institutionelle Form bestimmt, wie (z. B. wie dauerhaft) die Interakti-
on organisiert ist, und vor allem, wie abhingig oder unabhingig die Partner
voneinander sind, konkret in erster Linie: wie abhangig oder unabhingig das
Startup rechtlich und organisatorisch vom etablierten Unternehmen ist.

Mit dieser institutionellen Unterscheidung lasst sich bestimmt nicht die
Gesamtheit aller méglichen Interaktionsformen abbilden, wohl aber, das
zeigt auch der Bezug auf die Daten der vorangestellten Untersuchung, ein
empirisch relevanter Ausschnitt. Wahrend sich drei Interaktionsformen rela-
tiv (Akquisition, Kollaboration, Inkubation/Simulation) gut auf die Daten
der weiter oben eingefiihrten Befragung groffer Familienunternehmen bezie-
hen lassen, ist die Interaktionsform ,,Spin-off nicht einfach zuzuordnen,
spielt aber in unseren Befunden eine relevante Rolle:

— Akquisition: Bei der Akquisition Gbernimmt das etablierte Unterneh-
men das Startup ganz oder teilweise, erwirbt also Eigentumsrechte am
Startup und gewinnt so ein hohes Maf an Kontrolle. Im Falle einer voll-
stindigen Ubernahme geht die Kontrolle vollstindig auf das etablierte
Unternehmen uber, nicht selten kommt es auch zu einer organisatori-
schen Integration. Akquisition ist also eine Interaktionsform, bei der ein
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Startup seine Autonomie ganz oder teilweise verliert und ein etabliertes
Unternehmen ganz oder teilweise die Kontrolle erhalt.

Bezieht man die Daten der BDI-Befragung auf diese Akquisitionsform,
dann diirfte bei den Kooperationsformen ,Joint Ventures® (11 Prozent),
»Minderheitsbeteiligungen an Startups® (10 Prozent) und ,Ubernahme
des Startups® (7 Prozent) die Abgabe oder zumindest Regelung von Ei-
gentumsrechten eine Rolle spielen. Das wiirde bedeuten, dass — nach die-
ser Befragung — fast ein Drittel aller Kooperationen der Interaktionsform
»Akquisition“ zugeordnet werden kann. In unserem Sample rechnen wir
funf von 19 (vollstindig auswertbaren) Interviews zu dieser Interaktions-
form.

Kollaboration: Kollaboration meint die mehr oder weniger enge und
mehr oder weniger langfristige Zusammenarbeit zwischen einem etab-
lierten Unternehmen und einem Startup. Basis sind informelle Abspra-
chen oder formelle Vereinbarungen, etwa zu einer thematischen Zusam-
menarbeit, oder auch Kunden-Lieferanten-Vertrage.

Bei der Kollaboration bleiben etabliertes Unternehmen und Startup von-
einander unabhingige, rechtlich wie organisatorisch selbststindige
Unternehmen - und das ist z. B. bei Kooperationsvertragen der Fall, auch
dann, wenn das Startup als Lieferant angebunden wird. Mithin bezeich-
net die Kollaboration so etwas wie das Gegenstiick zur Akquisition: Das
grundlegende Verhiltnis von Autonomie und Kontrolle bleibt hier unbe-
rihrt, zumindest zunachst.

Zieht man wieder die genannte BDI-Befragung heran, dann dirften am
ehesten die Formen ,projektbezogene Kooperation® (31 Prozent) und,
recht eindeutig, ,Kunden-Lieferanten-Beziehung® (25 Prozent) dieser In-
teraktionsform zuzurechnen sein. Somit wiren in dieser Umfrage bis zu
56 Prozent der Kooperationen etablierter Unternehmen (hier: der grog-
ten Familienunternehmen Deutschlands) mit Startups der Interaktions-
form ,Kollaboration“ zuzurechnen. Im Vergleich dazu nehmen sich in
unserem Sample die Fille, die wir dieser Interaktionsform zuordnen, be-
scheidener aus: Drei der 19 Fille erfiillen das Kriterium dieser Interakti-
onsform.

Spin-off: Eine weitere Interaktionsform, die in unserem Sample eine gro-
e Rolle spielt, sind Ausgriindungen aus etablierten Unternehmen, mit
anderen Worten: Spin-offs. Das entscheidende Kriterium fiir die Zugeho-
rigkeit einer Interaktionskonstellation zur Interaktionsform ,,Spin-off* ist
der Prozess der organisatorischen Desintegration, d.h. der rechtlichen
und organisatorischen Herauslosung eines Teils der Organisation und/
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oder von Mitarbeitenden aus dem etablierten Unternehmen. Dabei wer-
den héufig auch Eigentumsrechte transferiert bzw. externalisiert, an an-
dere Unternehmen, Investoren oder auch die eigenen Mitarbeitenden,
dies ist aber nicht formbestimmend.

Formbestimmend ist allein der Prozess der Externalisierung und das da-
mit einhergehende neue Verhiltnis der etablierten Organisation zur ver-
selbststandigten Organisation, mithin auch das spezifische Verhiltnis von
Autonomie und Kontrolle, indem hier hierarchische Kontrolle abgege-
ben und entsprechende (hierarchische) Autonomie gewihrt wird. Diese
Autonomie kann wiederum in neuer Weise durch die Eigentumsrechte
und/oder die Finanzmacht des etablierten Unternehmens (oder anderer
Geldgeber und Miteigner) eingeschrankt sein.

Mit sieben Interviews (wovon sich zwei auf denselben Fall beziehen)
nimmt diese Interaktionsform in unserem Sample den grofften Raum
ein. In den uns vorliegenden quantitativen Befragungen spielen Spin-offs
dagegen, zumindest auf den ersten Blick, keine Rolle. Diese Antwort-
kategorie war entweder nicht vorgesehen oder Ausgriindungen wurden
unter andere Kategorien subsumiert, etwa unter ,,Joint Ventures®. Vorlie-
gende Studien zu Spin-offs beschiftigen sich ganz tiberwiegend mit Aus-
grindungen aus Universititen oder anderen Forschungseinrichtungen.
Im Rahmen von Statistiken zu Startups werden Spin-offs haufig nicht ge-
sondert ausgewiesen (vgl. Kulicke 2023).

Inkubation/Simulation: Inkubation/Simulation ist eine Sammelkatego-
rie fiir alle Interaktionskonstellationen, in denen das Startup kein formal
oder rechtlich selbstindiges und vor allem kein externes Unternehmen
ist, sondern Teil eines etablierten Unternehmens. Diese Interaktionsform
umfasst Grinder*innen oder Projekte, die in interne Inkubatoren oder
Akzeleratoren integriert sind, aber auch interne Abteilungen oder Berei-
che mit Startup-dhnlichen Organisationsstrukturen und Arbeitsweisen,
quasi interne Startup-Simulationen.

Das gemeinsame Merkmal dieser Interaktionsform ist die Schaffung in-
terner Freiriume, also durchaus auch Zonen gréferer Autonomie bei
prinzipiell vollstindiger Kontrolle durch das etablierte Unternehmen,
eben weil sich alles im Rahmen der eigenen Organisation abspielt. Be-
zieht man auch hier wieder die Daten der schon mehrfach zitierten Stu-
die zu den Kooperationsformen grofer Familienunternehmen mit ein,
dann waren acht Prozent der Kooperationen dieser Interaktionsform zu-
zuordnen. In unserem Sample sind drei Interaktionskonstellationen (vier
Interviews) dem Cluster ,,Inkubation/Simulation® zugeordnet.
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Die vorliegende Unterscheidung von vier Interaktionsformen hat nach unse-
ren Befunden den Vorteil einer guten empirischen Identifizierbarkeit und
Trennschérfe. Damit ist aber noch wenig dartiber ausgesagt, warum eine kon-
krete Interaktionskonstellation in dieser Form zustande kommt, und auch
noch nichts dartber, welche Folgen diese spezifische Form hat — und ob es
tiberhaupt einen Zusammenhang zwischen der Interaktionsform, ihren Be-
grindungen und ihren Folgen gibt. Dieser Zusammenhang ist der Kern der
empirischen Untersuchung, deren Fragestellungen wir im Folgenden vorstel-
len.

2.4 Fragestellungen der empirischen Untersuchung

Im empirischen Hauptkapitel (Kapitel 4) werden die wichtigsten Ergebnisse
in vier Abschnitten prisentiert, die jeweils die Befunde zu den Interaktions-
konstellationen der vier Formen zusammenfassen. Die Darstellung der vier
empirischen Interaktionsformen ist wiederum jeweils in finf Abschnitte un-
terteilt, die sich an den empirischen Fragestellungen der Untersuchungen
orientieren. Diese Fragestellungen werden im Folgenden kurz eingefiithrt
und erlautert.

Formulierung und Abfolge der fiinf empirischen Fragestellungen folgen
einer Arbeitshypothese, die wir auf der Basis einer eigenen Vorstudie (Kratzer/
Dunkel 2020), der uns vorliegenden Literatur und der laufenden Arbeiten an
diesem Projekt formuliert haben:

—  Wir gehen erstens davon aus, dass das wesentliche Potenzial der Interakti-
on zwischen etablierten Unternechmen einerseits und Startups anderer-
seits auf deren jeweiliger Andersartigkeit in Bezug insbesondere auf
Struktur, Kultur und Arbeitsweise beruht. Wir fragen nach der institutio-
nellen Form und Organisation der Interaktion, um sowohl die Interakti-
onsform als auch den Rahmen zu erfassen, in dem sich die Interaktions-
beziehungen abspielen.

- Wir gehen zweitens davon aus, dass etablierte Unternehmen und Startups
komplementire Interessen und Erwartungen mit der Interaktion verbin-
den, die Partner zugleich aber auch eigene Interessen verfolgen, die un-
terschiedlich, teils auch widersprichlich sein kénnen. Diese Interessen
und Erwartungen beider Seiten in Bezug auf die Interaktion untersuchen
wir. Neben inhaltlichen Differenzen und unterschiedlichen Vorstellun-
gen zur Zusammenarbeit kann auch die Frage, wer wie viel Kontrolle
bzw. Autonomie hat, eine Rolle spielen.
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— In der Folge, so die dritte Annahme, sind die Interaktionsbeziechungen
durch verbindende wie trennende Krifte und damit auch durch Span-
nungsverhaltnisse und Widerspriiche gekennzeichnet. Wir zielen darauf
ab, die moglichen Unterschiede in Bezug auf Interessen und Erwartun-
gen, aber auch Strukturen, Kulturen und Arbeitsweisen herauszuarbei-
ten.

— Die Praxis der Interaktion lasst sich dann, viertens, als ein Prozess verste-
hen, der auf allen Ebenen auch durch die Bearbeitung dieser Spannungs-
verhaltnisse und Widerspriiche gepragt ist. Wir fragen nach den Proble-
men, die in der Interaktionsbeziehung auftauchen oder entstehen, und
danach, ob diese einen Bezug zu den vorgenannten Unterschieden auf-
weisen — oder auch nicht.

- Fiinflens schlieflich fragen wir nach der Praxis der Interaktion und fokus-
sieren dabei vor allem auf einen in zweifacher Hinsicht spezifischen Pra-
xisbegriff: ,Praxis“ bezeichnet hier einerseits den riumlichen und zeitli-
chen Ort der Manifestation von Gemeinsamkeiten und Unterschieden,
andererseits aber auch das praktische Handeln in der Interaktion, verbun-
den mit der These, dass die Interaktion zwischen etablierten Unterneh-
men und Startups nicht ,von selbst“ erfolgt und lduft, sondern eine fort-
wihrende aktive Gestaltungsleistung erfordert.

2.4.1 Organisation der Interaktion

In der ersten empirischen Fragestellung wollen wir wissen, wie die Interakti-
onskonstellation gestaltet ist, und zielen hier insbesondere auf die formale
Seite der Gestaltung. Dieser Fragenkomplex schliefSt vier konkrete Fragestel-
lungen ein:

Welcher Interaktionsform ist die jeweilige Interaktionskonstella-
tion bzw. der konkrete empirische Fall zuzuordnen?

Den Hintergrund dieser Frage bildete die oben dargestellte Heuristik von
vier Interaktionsformen. Der erste Auswertungsschritt diente daher der Zu-
ordnung der Fille zu den Interaktionsformen, ein Schritt, in dem sich bewei-
sen sollte — und letztlich bewies —, dass die vier Interaktionsformen jedenfalls
empirisch relevant sind, auch wenn sie sicher nicht alle denkbaren Formen
abdecken: Alle 17 vollstindig auswertbaren Interaktionskonstellationen lie-
Ren sich gut zuordnen und auch auf empirische Befunde anderer Untersu-
chungen beziehen.
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In der in Kapitel 4 folgenden Darstellung der empirischen Befunde wird
dieser Zuordnungsschritt gewissermaf§en vorweggenommen: In kurzen Fall-
beschreibungen am Anfang jedes Unterkapitels wird deutlich, auf welcher
empirischen Grundlage wir die Fille der jeweiligen Interaktionsform und da-
mit auch dem jeweiligen Unterkapitel zugeordnet haben.

Welche Partner sind an der Interaktion beteiligt?

Aus der Literatur ist bekannt, dass Netzwerke, Verbtinde, Infrastrukturen
und Dienstleister, kurz: ,,Okosysteme“, eine zentrale Rolle fiir die Forderung
und Entwicklung von Startups spielen (vgl. Kapitel 2.1.2, siche auch etwa
Hirsch-Kreinsen 2023).

Die Bedeutung von Okosystemen resultiert zum einen aus den gerade am
Anfang naturgemafs geringen Ressourcen eines Startups — benotigt werden
etwa Kapital, Infrastruktur und Zugang zu Wissen —, zum anderen daraus,
dass Innovationen gerade aus dem Zusammenfiihren verschiedener Ideen,
Ansitze oder Perspektiven resultieren und weniger aus dem solitiren Genie
des sprichwortlichen Erfinders.

Es gibt daher moglicherweise nicht nur zwei Akteure — ein etabliertes Un-
ternehmen und ein Startup —, sondern es kommen noch weitere Akteure in-
frage. Welche das sind und welche Funktion sie haben, das ist ebenso offen
wie die Frage, welche Einheiten, Funktionsbereiche oder Personen innerhalb
der beteiligten Organisationen, also vor allem des etablierten Unternehmens
und des Startups, an der Interaktion beteiligt ist.

Gibt es spezielle Beauftragte fiir die Interaktion oder Befdhigte
der Interaktion?

Diese Frage schlieft unmittelbar an die Frage nach dem jeweils gegebenen
Setting an Beteiligten an. Wir vermuten, dass dem in der Praxis eine grofie
Bedeutung zukommt. In der Empirie, auch unserer, ist haufig zu horen, dass
das Verhiltnis zwischen etablierten Unternehmen und Startups nicht zuletzt
von den beteiligten Personen und deren Fihigkeit abhingt, Struktur- und
Kulturunterschiede zu bearbeiten oder zu tibersetzen.

Was in der Praxis hiufig als ,People Business“ bezeichnet wird, findet
sich auch in der wissenschaftlichen Literatur wieder: Empirische Befunde zei-
gen etwa, dass es von Vorteil ist, wenn sich das Fihrungspersonal aus etab-
lierten Unternehmen und Startups personlich kennt (RKW 2023). Und an-
dersherum sind eine ,,unzureichende Vertrauensbasis“ und/oder das Fehlen
einer ,gemeinsamen Kommunikationsbasis“ auch eine Ursache fiir Proble-
me in der Interaktion (BDI 2018).
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Das ist kein Wunder, stellt doch die Arbeit an einer Schnittstelle zur
Umwelt eines Unternehmens besondere Anforderungen an die dort Tati-
gen. Das Gelingen dieser Grenz- und Schnittstellenarbeit — und damit das
Gelingen der Interaktion insgesamt — ist eben nicht nur eine Frage der ,,rich-
tigen“ Organisation, sondern hangt auch von der Qualitat der personlichen
Beziehungen und von spezifischen Kompetenzen der Beteiligten ab (vgl.
auch Kapitel 2.3).

Welche (geplanten oder ungeplanten) Dynamiken pragen die
Interaktion?

Mit der Frage nach den Dynamiken schlieflen wir an bekannte Thesen an, die
die Entwicklungsdynamik von Startups ins Zentrum stellen: in Form ver-
schiedener Stadien- oder Phasenmodelle (etwa deutsche-startups.de oder Me-
dia Lab Bayern) oder auch in Form der ,,Exit“-These, die ja ebenfalls auf eine
bestimmte Dynamik fokussiert, auf die Entwicklung hin zum Borsengang
oder Verkauf des Startups und Ausscheiden der Griinder*innen (Kahl 2002;
Staab 2018).

Wir fragen dazu nach der zeitlichen Struktur und Dynamik der Interakei-
onskonstellation: Durchlauft die jeweilige Interaktionskonstellation vorab
festgelegte Schritte, werden bestimmte Phasen durchlaufen oder ist die jewei-
lige Situation selbst eine Phase, ein bestimmter Schritt? Oder gibt es andere
Dynamiken, moglicherweise ungeplante, die die Interaktionskonstellation
beeinflussen?

2.4.2 Ziele, Erwartungen und Interessen der Interaktionspartner

Das Zustandekommen einer Interaktionsbeziehung zwischen etablierten
Unternehmen und Startups hingt entscheidend von den Zielen, Interessen
und Erwartungen ab, die beide Seiten mit der Interaktion verfolgen bzw. ver-
binden. Untersuchungen zeigen, dass es etablierten Unternehmen vor allem
um technologische Ressourcen im Kontext der digitalen Transformation, um
den Zugang zu Wissensbestinden und Kompetenzen auflerhalb der eigenen
Organisation und um Potenziale fiir organisationales Lernen geht (Som/Zan-
ker/Bierwisch 2023, S. 36f.).

Die Daten der Befragung groffer Familienunternehmen weisen in eine
dhnliche Richtung: Auf den vordersten Plitzen stehen die ,ErschlieSung
neuer Technologien®, ,Gestaltung der Digitalisierung® und die ,Entwick-
lung neuer Produkte und Dienstleistungen®. In einigem Abstand, aber mit
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knapp 30 Prozent immer noch klar relevant, folgen der ,Zugang zu neuen
Mirkten“ und ,zu talentierten Fachkriften“ (BDI 2018, S. 10). Die Startups
suchen vor allem nach Zugangen zu Kunden und/oder Markten, nach einer
Moglichkeit, ihr Konzept zu testen (,,proof of concept®) und an Reputation
zu gewinnen, nach technologischem Wissen / technologischer Expertise und/
oder nach Daten (DSM 2018).

Andere Befragungen kommen, auf der Basis unterschiedlicher Ansitze,
Fragen und Zielgruppen, im Detail zu anderen Ergebnissen (vgl. etwa fiir eta-
blierte Unternehmen aus der IT-Wirtschaft und des verarbeitenden Gewerbes
BMWK 2022; fiir Startups Bitkom 2023).

Jedenfalls kann man die allgemeine Annahme treffen: Etablierte Unter-
nehmen und Startups verfolgen nicht notwendigerweise die gleichen Ziele,
haben nicht unbedingt die gleichen Interessen, sondern unterschiedliche, im
Idealfall aber komplementire Ziele und Interessen. Jede Seite hat etwas, was
die andere nicht hat. Die Grundlage der Interaktion ist die Moglichkeit einer
fruchtbaren Zusammenfithrung komplementirer Ressourcen (vgl. auch De-
loitte 2017): Die Startups brauchen Kapital, Know-how, Marktzuginge, die
etablierten Unternehmen etwa Zugang zu neuen Technologien oder zu Fach-
kraften.

Mit den Befunden zu den Zielen, Interessen und Erwartungen von etab-
lierten Unternehmen und Startups geht es uns um die Klarung insbesondere
von zwei Fragen. Zum einen: Welche Ziele, Interessen und Erwartungen ver-
binden die von uns befragten Unternehmen und Startups jeweils mit der In-
teraktion, welches Problem soll durch die Interaktion gel6st werden? Und
zum anderen suchen wir eine Antwort auf eine Frage, die in den oben zitier-
ten Untersuchungen nicht gestellt wurde, nimlich die Frage nach dem Zu-
sammenhang von Zielen und Interaktionsform: Inwiefern hingen die spezi-
fischen Ziele, Interessen und Erwartungen mit der jeweils beobachtbaren
Form der Interaktion zusammen?

2.4.3 Unterschiede zwischen etablierten Unternehmen
und Startups

Angesichts der These, dass es gerade die Andersartigkeit von etablierten Un-
ternehmen und Startups ist, die eine Interaktion attraktiv macht (B6hm et al.
2019), konnen wir davon ausgehen, dass es Unterschiede zwischen den un-
gleichen Partnern gibt. Die Frage ist, welche Unterschiede das sind.

Etwas tberraschend ist, dass die uns bekannte Literatur zu dieser Frage
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gar nicht so viel beizutragen hat. Wahrend es eine Vielzahl von Studien zu
etablierten Unternehmen gibt (wenn auch ohne Startup-Bezug), sind, zumal
sozialwissenschaftliche, Untersuchungen zu den internen Strukturen, der
Kultur oder auch den Arbeitsweisen in Startups eher rar. Zu den wenigen
sozialwissenschaftlichen Arbeiten, die zumindest Einblicke in das Innenleben
von Startups vermitteln, gehoren, schon etwas ilter, etwa Hoff et al. 2005
oder in neuerer Zeit Landowski/Morike/Feufel 2021, teilweise auch Kiihl
2002 und Staab 2018.

Wir fragen daher nicht nur nach Unterschieden in den Zielen, Erwartun-
gen und Interessen der Beteiligten (Kapitel 2.4.2), sondern auch nach mogli-
chen Unterschieden in Bezug auf Strukturen, Kulturen und/oder Arbeitswei-
sen, vor allem insofern sie fiir Erfolg oder Misserfolg der Interaktion relevant
sein konnten. Gemif den eigenen empirischen Erfahrungen (Kratzer/Dun-
kel 2020) und der uns vorliegenden Literatur weisen etablierte Unternehmen
eine gegeniiber den viel kleineren und jingeren Startups weitaus differen-
ziertere Struktur auf, wihrend Startups hiufig durch eine noch gering ausge-
pragte und wenig formalisierte Funktionstrennung und Arbeitsteilung ge-
pragt sind.

Auch in puncto Unternehmenskultur dirften sich etablierte Unterneh-
men und Startups unterscheiden: hier vor allem Sicherheit, Stabilitit und
Langfristigkeit, dort Risikobereitschaft, Flexibilitit und kurze Horizonte.
Ebenso in Bezug auf die Arbeitsweisen: Wenn die Arbeitsweise in etablierten
Unternehmen beschrieben wird, dann hiufig mit Begriffen wie Hierarchie,
Prozesse, Arbeitsteilung, in Startups dagegen mit Begriffen wie Entgrenzung,
Agilitit, Offenheit oder Informalitit (vgl. etwa Landowski/Morike/Feufel
2021; Rapp 2017).

2.4.4 Probleme (in) der Interaktion

Auf der Basis der Literatur ist davon auszugehen, dass die Interaktion zwi-
schen etablierten Unternehmen und Startups zwar erfolgversprechend, aber
nicht einfach ist und durchaus scheitern oder nicht den gewiinschten Effekt
haben kann (etwa Heider et al. 2020; Bohm et al. 2019). So berichten etwa
Tech-Startups sowohl von positiven Erfahrungen (neue Kunden und Markte,
Verbesserung des Produkts, der eigenen Expertise) und einer guten Ergéin-
zung der Stiarken und Schwichen als auch von negativen Aspekten: Die etab-
lierten Unternehmen seien langsam (54 Prozent) oder arrogant (23 Prozent)
(Bitkom 2023, S. 26).
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Aber auch aus Sicht der etablierten Unternehmen ist die Interaktion
nicht  unproblematisch: ,Unterschiedliche = Unternehmenskulturen®,
»Schwierigkeiten bei der Definition gemeinsamer Ziele®, ,,Unzuverlassigkeit
des Startups“ und ,unzureichende Vertrauensbasis“ erschweren die Koopera-
tion oder fihren zum Abbruch (BDI 2018, S. 14).

Unsere Frage nach den Problemen der bzw. in der Interaktionsbeziehung
lasst sich vor diesem Hintergrund in drei Teilfragen differenzieren:

— Die erste Teilfrage greift die oben genannten Uberlegungen auf: Offen-
kundig sind es unter anderem die jeweiligen Unterschiede (vgl. Kapitel
2.4.3), die die Interaktion schwierig machen konnen, und deshalb fragen
wir danach, welche Probleme sich mit der Interaktion unterschiedlicher
Perspektiven, Denk- oder Herangehensweisen ergeben konnen, mithin
nach dem ,Problemgehalt“ der in der vorherigen Frage ermittelten Un-
terschiede.

- Die zweite Teilfrage l6st sich von der Problemperspektive der Unterschie-
de und fragt nicht mehr nach den Problemen, die beide Partner qua Un-
terschiedlichkeit in die Interaktion einbringen, sondern offener nach
Hemmnissen, Herausforderungen oder Schwierigkeiten, die im Prozess
der Interaktion selbst auftreten, etwa durch ungeplante Dynamiken.

- Eine dritte Teilfrage 16st sich von der unmittelbar empirischen Betrach-
tung und zielt, vor dem Hintergrund konzeptioneller Uberlegungen,
eher auf eine interpretative Ebene ab: Die Interaktion zwischen etablier-
ten Unternehmen und Startups lasst sich als ein Teilprozess der systemi-
schen Rationalisierung, der Dezentralisierung und Vernetzung von Wert-
schopfungs- und Innovationsprozessen (siche Kapitel 2.1) verstehen.

Altmann et al. 1986; Sauer/Dohl 1996 und Sauer (2018) haben herausgearbei-
tet, dass die zuvor hochgradig zentralisierten (Grof3-)Unternehmen zwar be-
strebt sind, das Rationalisierungspotenzial der Vernetzung autonomer Orga-
nisationen und/oder Einheiten auszuschopfen, aber dennoch die Kontrolle
tiiber den Gesamtprozess behalten wollen. In der Folge erweitern etablierte
Unternchmen einerseits ihr Kontrollinstrumentarium insbesondere um
marktliche Kontrollformen, miissen andererseits aber auch bemuht sein, die
Autonomie ihrer Startup-Partner nicht zu sehr einzuschrinken.

Die ,systemische Rationalisierung® groflerer Unternehmen ist daher
grundlegend durch ein Spannungsverhiltnis von Kontrolle und Autonomie
gekennzeichnet. Dass dieses Spannungsverhaltnis von Autonomie und Kont-
rolle nicht nur fir Wertschopfungs-, sondern auch fiir Innovationsprozesse
gilt, zeigen die Diskurse zur ,,Open Innovation® (Herzog 2008; Chesbrough/
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Bogers 2014) oder auch zu den spezifischen Herausforderungen der digitalen
Transformation (etwa Botthof et al. 2023): Inwiefern lassen sich also empi-
risch vorfindbare Interaktionsprobleme auch als Ausdruck eines strukturel-
len Spannungsverhiltnisses von Kontrolle und Autonomie deuten?

2.4.5 Praxis der Interaktion

Mit der letzten Frage wenden wir uns schlieflich der Bearbeitung der zuvor
genannten Probleme in der Praxis zu. ,Praxis® ist hier der Schlusselbegriff,
weil wir damit zum einen den zeitlichen und raumlichen Ort meinen, an
dem Interaktionsprobleme auftreten und wirksam werden, aber auch bear-
beitet oder sogar gelost werden. Praxis ist zum anderen der Oberbegriff fiir
die subjektiven Handlungen in Bezug auf die Interaktion und Interaktions-
probleme. Die beteiligten Akteure erleben diese Probleme 7# der Praxis und
bearbeiten sie in ihrem praktischen Handeln.

Mit dieser Perspektive greifen wir erstens arbeitssoziologische Konzepte
auf, die sich mit dem Verhaltnis von Organisation und Subjekt befassen und
spezifischer die Schnittstelle zwischen Unternehmen und ihren Partnern aus-
leuchten: Dazu gehort das Konzept der interaktiven Arbeit (etwa Dunkel/
Weihrich 2012), das sich mit der Schnittstelle zwischen Dienstleistern und
deren Kund*innen, Klient*innen oder Patient*innen befasst, oder auch das
Konzept der ,Grenzstellenarbeit® (Bredenkotter 2019: Fafauer/Geithner
2016), das sich auf die Schnittstelle von Organisationen konzentriert.

Bei allen sonstigen Unterschieden ist diesen Konzepten gemeinsam, dass
sie von spezifischen Problemstellungen und Herausforderungen ausgehen,
die sich an den Schnittstellen zwischen Organisationen und anderen Organi-
sationen bzw. der Umwelt ergeben und die auf unterschiedliche Interessen,
Struktur- und Handlungslogiken zurtickzufiihren sind.

Zuweitens: Fur die Bewiltigung der damit verbundenen Herausforderun-
gen spielt das interaktive Arbeitshandeln der Beschiftigten der Organisatio-
nen bzw. ihrer jeweiligen Interaktionspartner eine wichtige, wenn nicht zen-
trale Rolle.

Und drittens geht es um die ,,Ubersetzung® von unterschiedlichen Logi-
ken, Sprachen, Erwartungen in die Denkwelt der jeweils anderen Seite. Dies
setzt interaktive Arbeitskompetenzen voraus, aber auch die entsprechenden
»Sprachkenntnisse“, Erfahrung und Verstindnis — mithin Eigenschaften,
Kompetenzen und Befiahigungen, die nicht jede*r hat (siche Kapitel 2.4.1:
Teilfrage nach speziellen Beauftragten und Beschaftigten). Die der Fragestel-
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lung zugrunde liegende These lautet: Auch wenn die Interaktion zwischen
etablierten Unternehmen und Startups primar eine Interaktion zwischen
zwei (oder mehr) Organisationen ist — die interaktive Arbeit der Beschaftig-
ten an der Schnittstelle ist eine wichtige Erfolgsvoraussetzung.
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5 FORSCHUNGSDESIGN, METHODIK UND
EMPIRISCHE BASIS

Die nachstehend prisentierten Befunde basieren auf einer empirischen Un-
tersuchung zu den Interaktionsbeziehungen zwischen etablierten Unterneh-
men und Startups. Die Untersuchung wurde unter dem Titel ,,Startups: Inno-
vationsmodus und Organisationsmodell? von der Hans-Bockler-Stiftung
gefordert und von Januar 2020 bis November 2024 durchgefihrt. Die empiri-
schen Erhebungen fanden zwischen Frihjahr 2020 und Herbst 2021 statt.

Die ,Fille* dieser Untersuchung sind Interaktionskonstellationen, also
jeweils konkrete Interaktionen zwischen einem etablierten Unternehmen
und einem Startup, differenziert nach verschiedenen Formen, wie diese In-
teraktion institutionell organisiert ist. Auf der Basis der Befunde einer Vor-
studie gingen wir von vier Interaktionsformen aus: Akquisition, Kollaborati-
on, Spin-oft und Inkubation/Simulation (vgl. Kratzer/Dunkel 2020).

Urspriinglich waren vier bis sechs nach Interaktionsformen differenzierte
»Konstellationsanalysen® vorgesehen, die 2020 durchgefithrt werden sollten.
Eine Konstellationsanalyse sollte die jeweils wichtigsten Beteiligten an einer
Interaktion zwischen etablierten Unternehmen und Startups umfassen: ein
etabliertes Unternehmen, ein Startup sowie ggf. weitere Beteiligte wie etwa
andere etablierte Unternehmen, Investoren und ,Intermediare®, also etwa
Dienstleister, Forderinstitutionen oder Berater.

In einer Vorlauferstudie (Kratzer/Dunkel 2020) hatten wir die oben ge-
nannten vier Interaktionsformen identifiziert. Zu jeder Interaktionsform
sollten je ein bis zwei Konstellationsanalysen durchgefithrt werden. Zentra-
les Erhebungsinstrument sollten leitfadengestiitzte Intensivinterviews mit
Vertreter*innen der jeweils an einer Konstellation beteiligten Organisationen
und/oder Institutionen sein.

Im Verlauf der Projektarbeiten mussten, nicht zuletzt aufgrund der Coro-
na-Pandemie, der Erhebungsplan und das Forschungsdesign angepasst wer-
den: Der Zeitpunkt des Projektstarts fiel mit dem Beginn der Corona-Pande-
mie zusammen, der geplante Start der Erhebungsphase (Marz 2020) mit dem
ersten Lockdown. In der Folge von Pandemie und Lockdowns wurde die Er-
hebungsphase verlangert und das letzte Interview im November 2021 durch-
gefiihrt.

Wie geplant wurden leitfadengestiitzte Intensivinterviews durchgefihrt,
die zwischen 60 und 120 Minuten dauerten, die aufgenommen und im An-
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schluss transkribiert wurden. Die Auswertung erfolgte auf der Basis eines de-
duktiv und induktiv im Projektverlauf entwickelten Codierschemas mithilfe
der Software MaxQDA. Anders als geplant wurden allerdings — wiederum
vor allem der Pandemie geschuldet — keine Prasenzinterviews durchgefiihrt,
sondern ausschlieflich Onlineinterviews (per Teams oder Zoom). Die Erfah-
rungen mit den Onlineinterviews waren durchweg positiv: Ein gravierender

Qualitdtsverlust gegeniiber Prasenzinterviews war fiir uns nicht zu erkennen.
Die geplanten ,Konstellationsanalysen® konnten allerdings nicht wie

vorgesehen realisiert werden, weil sich die Feldzuginge nicht entsprechend
entwickeln liefen. Insbesondere gelang es kaum, von einem Kontakt bzw. In-
terview zu einer Konstellation zu gelangen, also tiber einen Zugang auch an
die weiteren Interaktionspartner zu kommen. Entweder wollten die Inter-
viewten die Kontakte nicht weitergeben oder die dann Angesprochenen re-
agierten nicht.

Ein Grund dafiir kénnte sein, dass die Interaktionsbeziehungen zwischen
etablierten Unternehmen sensible Beziehungen sind, die heikle Punkte (etwa
die Hohe von Investitionen, die Gestaltung von Vertragsbedingungen, aber
auch strategische Interessen) und eine manchmal fragile Vertrauensbasis auf-
weisen.

In der Folge musste das Forschungsdesign revidiert werden, ohne dass,
wie wir Uberzeugt sind, zu grofe inhaltliche Abstriche gemacht werden
mussten: In zwei Fallen (das sind die Interviews 02 und 05 sowie 12 und 30)
ist es gelungen, je zwei Interviews zu derselben Interaktionskonstellation
durchzufihren, sich der urspriinglichen Planung also zumindest anzuni-
hern. Die Informationen zu den anderen Interaktionskonstellationen, die
wir im weiteren Verlauf ausgewertet haben, beruhen auf jeweils einem Inter-
view. Dass auch diese singuldren Interviews ein sehr reiches Material im Hin-
blick auf Interaktionskonstellationen liefern, liegt an drei Griinden:

- Erstens enthalten die Interviews sehr ausfiithrliche Berichte iber die Inte-
ressen, Konflikte, Dynamiken, Praxen sowie die Rollen und Perspektiven
aller Beteiligten.

— Zweitens haben wir Interviews sowohl mit Vertreter*innen etablierter
Unternehmen als auch von Startups durchgefiihrt, sodass wir, wie ja auch
in den Konstellationsanalysen geplant, beide Perspektiven auf Interaktio-
nen zwischen etablierten Unternehmen und Startups erfassen konnen
(nur eben nicht bzw. nur teilweise auf dieselbe Konstellation).

— Drittens: Dass die Interviews in diesem Sinne oft keine einseitigen Pers-
pektiven vermittelten, liegt auch daran, dass zumindest ein Teil der
Gesprichspartner*innen in ihrer bisherigen beruflichen Biografie beide
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Seiten kennengelernt haben. So haben insbesondere die Interview-
partner*innen aus den Startups in der Regel eine Vergangenheit als Be-
schaftigte etablierter Unternehmen.

Die insgesamt 19 Interviews mit Vertreter*innen von sechs etablierten Unter-
nehmen und 13 Startups zu 17 Interaktionskonstellationen (siche Tabelle 1)
bilden die wesentliche empirische Basis der nachstehenden Auswertung.
Wihrend dieses Material direkt in die Auswertung einbezogen wurde, gehen
folgende Daten iiberwiegend indirekt ein.

Uber die 19 vollstindig auswertbaren Interviews hinaus haben wir noch
vier weitere Interviews durchgefiihrt, zu denen keine Audio-Aufnahme vor-
liegt. Diese Interviews wurden in Form von kirzeren Gesprichsnotizen do-
kumentiert, sind aber nicht gleichwertig wie die anderen Interviews in die
Auswertung eingeflossen.

Zusatzlich zu den 19 vollstindig auswertbaren Interviews und den vier
Interviews ohne Audio-Aufnahme wurden acht weitere Intensivinterviews
mit Vertreter*innen intermedidrer Institutionen (Grindungs- bzw. Startup-
Forderung, Beratung, Interaktions-Dienstleistung, Verbande, Netzwerke)
durchgefiihrt. Diese Interviews lieferten sehr reichhaltige Hintergrundinfor-
mationen, sind in die vorliegende Auswertung aber nur indirekt eingeflos-
sen, weil sie sich nur teilweise auf konkrete Interaktionen zwischen etablier-
ten Unternehmen und Startups beziehen liefen.

Eine dritte Quelle bilden die Befunde einer Vorlauferstudie, die wir im
Jahr 2019 durchgefiihrt haben (Kratzer/Dunkel 2020).? In dieser Studie, ging
es um eine empirisch begriindete Abschitzung der gegenwirtigen und zu-
kinftigen Relevanz von Startups fiir die Innovationsprozesse und Innovati-
onsstrategien etablierter Unternehmen in der Chemie- und Pharmabranche.

Neben einer Medien- und Internetrecherche wurden dazu insbesondere
19 betriebliche Expertengesprache mit (21) Vertreter*innen des Manage-
ments (Geschiftsfiihrung, Personalleitung, Innovationsmanagement o.a.)
und des Betriebsrats aus acht Betrieben sowie funf tiberbetriebliche Experten-
gespriche mit (insgesamt sieben) Vertreter*innen von Branchenverbdnden
durchgefiihrt.

Diese Studie lieferte nicht nur einen Teil der konzeptionellen Grundla-
gen des vorliegenden Projekts (insbesondere zur Begriffsbestimmung und
zur Differenzierung der Interaktionsformen), sondern auch eine zusitzliche

3 Die , Trendanalyse“ wurde 2019/2020 von der Stiftung ,Arbeit und Umwelt“ der IG BCE geférdert
und vom ISF Minchen durchgefiihrt.
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empirische Basis. So konnten wir u.a. mit einer Sekundaranalyse die zwei In-
terviews zu einer Interaktionskonstellation um zwei weitere Interviews aus
der Trendanalyse erginzen, die ebenfalls Aussagen zu dieser Konstellation
enthalten (den Fall 02/05 um Trend 13 und Trend 14).

Die empirische Basis der nachstehenden Auswertungen besteht somit im
Kern aus 19 vollstindig auswertbaren Interviews, darunter sechs Interviews
mit Vertreter*innen etablierter Unternehmen und 13 von Startups. Dazu
kommen zwei sekundaranalytisch ausgewertete Interviews der Trendanalyse;
ferner vier Gesprichsnotizen sowie die Interviews mit Intermedidren.

Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick tiber die Zuordnung der Fille
zu den Interaktionsformen. Die Fille wurden nicht entlang dieser Systematik
akquiriert, sondern erst nach den Erhebungen vorgenommen. Die Zuord-
nung der Fille zu Interaktionsformen erfolgte induktiv und war ein erster,
wesentlicher Auswertungsschritt, der sich auf die Aussagen der jeweiligen
Interviewpartner:innen stiitzte.

Tabelle 1
Ubersicht iiber Falle, Interviews und Zuordnungen
Interaktionsformen
Akquisition Kollaboration Spin-off Inkubation/Simulation Intermediare
Interviews nach Betriebstyp und Interaktionsformen
09 01 04 02/05 11
10 13 06 (+ Trend 13 + Trend 14) 14
18 22 08 03 15
23 12/30 31 16
25 20 17
21 19
26
27

Gesamtzahl Interviews (plus 4 Gesprachsnotizen)

5 3 7 4(6)

Gesamtzahl Interaktionskonstellationen

5 3 6 3

Anmerkung: Mit ,/* getrennte Falle gehdren zu einer Konstellation.
Quelle: eigene Darstellung
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Um die Falle wirkungsvoll anonymisieren zu konnen, heifit es fir die Inter-
viewten ,Interviewperson® (statt ,Interviewpartner oder -partnerin®) oder
»Griindungsperson® (statt ,,Grinder oder Griinderin®). Statt ,,Geschiftsfiih-
rer* heif$t es ,,Geschaftsfiihrung® — die inhaltliche Unscharfe in diesem Fall ist
uns bewusst. Ubernamen aus anderen Sprachen wie ,Sponsoren®, ,,Entrepre-
neure®, ,Intrapreneure” und ,Interviewer® werden nicht gegendert, Sponsor
im Singular auch durch ,sponsornde Person® ersetzt.
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4 EMPIRISCHE BEFUNDE NACH
INTERAKTIONSFORMEN

Im Folgenden werden die empirischen Befunde vorgestellt. Diese haben wir
entlang der vier Interaktionsformen und der zugehorigen Fille gegliedert.
Wir starten mit der Interaktionsform ,,Akquisition®, es folgen ,Kollaborati-
on“ und ,,Spin-off¥, den Abschluss bildet die ,Inkubation/Simulation®. Je-
dem Kapitel ist eine kurze Vorstellung der Fille vorangestellt, die wir dieser
Interaktionsform zugeordnet haben. Die Fille wurden anonymisiert und
werden nur mit ihrer jeweiligen Fallnummer benannt.

Bei der Kurzbeschreibung haben wir darauf geachtet, so weit wie mog-
lich auszuschlieffen, dass der Fall erkannt und damit die Anonymitat aufge-
hoben werden konnte. Entsprechend fehlen Angaben zur Grofe, zur Region,
aber auch zum Produkt oder der Dienstleistung. Wir hoffen, dass die Fille
dennoch aussagekraftig und ,,sprechend® sind.

Innerhalb der nach Interaktionsformen gegliederten Empiriekapitel ge-
ben die funf in Kapitel 2.4 benannten Untersuchungsfragen die Strukeur vor.
Wir haben das Material, d. h. die jeweiligen Falle danach befragt, was sie je-
weils aussagen tber die
1. Organisation der Interaktion,

Ziele, Erwartungen und Interessen der Beteiligten,
Unterschiede zwischen etablierten Unternehmen und Startups,
Probleme (in) der Interaktion und

Bearbeitung von Interaktionsproblemen in der Praxis.

P

Die Darstellungen der entsprechenden Befunde schlieen jeweils mit einem
kurzen Restiimee.

4.1 Interaktionsform Akquisition

Der strukturelle Kern dieser Interaktionsform besteht darin, dass Eigentum-
santeile des Startups durch das etablierte Unternehmen akquiriert werden.
Dies kann von einer prozentualen Beteiligung bis hin zu einer vollstindigen
Ubernahme und Integration in das etablierte Unternehmen reichen.
Dementsprechend sind hier zwei Varianten zu unterscheiden: eine pro-
zentuale und zeitlich begrenzte Unternehmensbeteiligung auf der einen, die
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komplette Ubernahme des Startups auf der anderen Seite. Wahrend das
Startup bei der Beteiligung seine unternehmerische Eigenstandigkeit behilt,
verliert es diese bei der Ubernahme. In diesem Fall wird das etablierte Unter-
nehmen zum Mutterunternehmen des Startups. Damit ist zu erwarten, dass
das Ausmaf$ der Kontrolle, die das etablierte Unternehmen mit der Interakti-
onsform der Akquisition iiber das Startup gewinnt, unterschiedlich grof sein
kann.

Die finf Fille, die die Interaktionsform der Akquisition aufweisen, repra-
sentieren ein breites Spektrum: Die beteiligten Unternehmen reichen vom
kleinen Startup bis zum groffen Konzern, es werden mehrere Branchen abge-
bildet (Versicherung, Lebensmittel, IT) und die Startups variieren sehr stark
in der Machtposition, die ihnen in der Interaktionsform zukommt. Dabei
stehen drei Fille fiir die Variante der Beteiligung und zwei Fille fir die Vari-
ante der Ubernahme.

Beteiligung

Zwei der drei Fille werden aus der Sicht der Startups erzahlt, der dritte Fall
aus der Perspektive des etablierten Unternehmens. Dabei reprasentiert der
erste Fall einen Verlauf, der in dieser Form nicht intendiert war und deshalb
als Geschichte des Scheiterns gelesen werden kann; der zweite Fall hingegen
verlauft erfolgreich.

Die Geschaftsidee des ersten Falls, Fall 09, bestand in einer Innovation
im Lebensmittelhandel. Der Fall ist gepragt von einer langjihrigen Zusam-
menarbeit mit einer grofen Handelskette, die sowohl als Kunde wie auch als
Hauptinvestor fungiert. Das Startup scheitert am Problem der Skalierung,
findet aber insofern einen relativ zufriedenstellenden Abschluss, als die ent-
wickelte Softwarelosung vom Hauptinvestor aufgekauft wird. Insofern geht
hier eine Beteiligung in eine (urspriinglich nicht intendierte) Ubernahme
tiber. Mit dieser Ubernahme verliert das Startup seine Eigenstindigkeit voll-
standig und die dber lange Jahre bestehende Interaktionskonstellation 16st
sich auf.

Die Geschiftsidee des zweiten Falls, Fall 18, besteht im Aufbau einer aus-
schlieflich digital angelegten Versicherungsleistung. Das Startup hat schon
eine gewisse Grofse, eine langfristige Perspektive und eine gute Kapitalaus-
stattung erreicht, es ist aber weiterhin auf finanzielle Investitionen angewie-
sen. Die Interaktionskonstellation umfasst einen groffen und mehrere kleine
Investoren (vorrangig aus dem Banken- und Versicherungswesen) sowie eine
wpartnerschaftliche Zusammenarbeit* mit anderen Finanzdienstleistern und
dem Aufsichtsrat.
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Der dritte Fall, Fall 10, reprasentiert eine Strategie der Beteiligung aus
der Perspektive eines grofen Chemie- und Pharma-Unternehmens. Dieses
operiert als strategischer Investor, der sich an solchen Startups beteiligt, die
eine Starkung des operativen Geschifts versprechen, etwa auf dem Feld von
Forschung und Entwicklung. Dabei bleibt es in der Regel bei einer Minder-
heitsbeteiligung mit begrenztem Risiko im Rahmen einer Interaktionskons-
tellation aus strategischem Investor, weiteren Finanzinvestoren und Startup.

Ubernahme

Der erste der beiden Fille, Fall 23, ist ein Startup, das nach einigen Jahren
der Selbststandigkeit durch ein Grofunternehmen tibernommen wurde und
nun als GmbH Teil des Konzerns ist. Das Startup verkauft IT-Lésungen fir
Unternehmen und erginzt damit das Kerngeschaft des etablierten Unterneh-
mens. Die Ubernahme wird als unternehmensstrategisch sinnvolle Méglich-
keit bewertet, bringt aber auch einen erheblichen Kulturwandel mit sich: Das
Startup und seine Beschiftigten lassen die Startup-Arbeitskultur hinter sich
und mussen sich nun in sehr geregelten Strukturen bewegen.

Der zweite Fall, Fall 25, wird aus der Perspektive eines groffen IT-Unter-
nehmens erzihlt. Das Unternehmen kauft Firmen und strukturiert diese neu,
wobei es dazu kommen kann, dass Personal entlassen wird, das fiir den Wei-
terbetrieb nicht notwendig erscheint. Dabei werden vor allem Unternehmen
libernommen, die nicht mehr profitabel sind oder ihre Perspektive verloren
haben. Gekauft werden das Produkt und die Leute, die das Produkt erstellen.
Ziel des etablierten Unternehmens ist es, weiter zu wachsen und seine Positi-
on auf dem Markt zu stirken.

Im Mittelpunkt steht nach Aussage der Interviewperson das Thema ,fres-
sen oder gefressen werden®. Dabei ist der spezifische Innovationsmodus von
Startups nachrangig — es geht vor allem darum, Firmen aufzukaufen, die be-
reits interessante Produkte entwickelt haben.

4.1.1 Organisation der Interaktion

Die finf Fille der Interaktionsform Akquisition reprisentieren ein relativ
breites Spektrum an Branchen und Interaktionskonstellationen. Dabei variie-
ren die Startups und etablierten Unternehmen sehr stark in der Machtpositi-
on, die ihnen in der Interaktionskonstellation jeweils zukommt.

An dem einen Ende der Skala steht der Fall 18: Bis zur Aufnahme des re-
guldren Betriebs mussten nicht nur Mittel fir die Vorbereitung und das
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Hochfahren des Betriebs, sondern auch fiir die Bildung von Ricklagen er-
worben werden. Dies konnte recht zigig erreicht werden. Die laufende Ar-
beit der Versicherung ist zwar weiterhin darauf angewiesen, dass Geld inves-
tiert wird, auch wenn das Startup selbst so etwas wie ein kleiner Konzern ist
(mit GmbHs, einer AG und einem Aufsichtsrat). Die Stellung gegeniiber den
Investoren ist jedoch relativ stark ausgebaut, es besteht eine gewisse Unab-
hangigkeit, wie die befragte Mitarbeiterin des Startups erldutert:

,Wir haben unseren Vorstand, wir haben unseren Aufsichtsrat und wir haben
unsere Investoren — die arbeiten miteinander. Und dann ist es nicht mehr so,
dass die Investoren mit aller Gewalt sagen, ,]hr macht jetzt das oder ihr macht
jenes‘, sondern die kénnen uns Tipps geben, wir arbeiten zusammen. Aber am
Ende des Tages ist es eine Versicherung.“ (18_64-66)

Die Investoren setzen sich hier aus Akteuren zusammen, die aus relevanten
Branchen kommen (Gesundheitsbereich, Marketing) und ihre Expertise ein-
bringen konnen. Zudem steht die Geschaftsidee nicht in Konkurrenz mit be-
stechenden Versicherungen, sondern stellt eine Innovation dar. Dies erleich-
tert es den Geldgebern aus der Branche, Geld zu investieren, ohne das eigene
Geschift zu gefihrden.

Am anderen Ende der Skala findet sich der Fall 25. Dort wird nicht auf
Beteiligung, sondern ausschlieRlich auf Ubernahme gesetzt. Es geht darum,
Wachstum zu generieren, und hierfiir werden Unternehmen aufgekauft, die
glnstig zu haben sind und eine Erweiterung des eigenen Produktportfolios
versprechen. Die aufgekauften Unternehmen werden vollstindig integriert.
Dabei werden nur die Beschaftigten iibernommen, die etwas Neues einbrin-
gen (die Entwickler), wihrend der Vertrieb iiber den bereits bestehenden Ap-
parat abgewickelt wird und damit Synergieeffekte erzielt werden.

Fur eine solche Unternehmensstrategie spricht nach Ansicht des inter-
viewten Mitarbeiters des etablierten Unternehmens auflerdem, dass man
zwar das eigene Produktportfolio erweitere, es hierfiir aber nicht notwendig
sei, laufende Geschafte aus dem Takt zu bringen, Entwickler aus laufenden
Arbeiten herauszunehmen oder zusatzliche Leute einzustellen:

LJetzt ist es ja nicht so, dass einer unserer Entwickler Ddumchen drehen wiir-
de, sondern die arbeiten ja alle an etwas. Wenn ich das jetzt also selber tun
wollte, dann muss ich wieder Leute aus anderen Projekten abziehen oder ich
miisste neue reinnechmen. Wissen Sie einen dritten Weg, wie ich es machen
konnte?

[Interviewer:] Nein.

[Befragte*r:] So. Neue Leute reinnehmen — da ist der Firmenzukauf ja, wenn
es kommerziell Sinn macht, der bessere Weg, weil da kriege ich das Produkt
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und die Leute, die es machen. Da fange ich nicht bei null an, sondern ich habe
etwas Etabliertes. Und gleichzeitig steigere ich meine eigene Firmenbewer-
tung gemessen an dem, was ich da hoffentlich giinstig eingekauft habe.“
(25_91-95)

Die drei weiteren Fille bewegen sich dazwischen: Im Fall 23 stehen die Uber-
nahme durch ein GrofSunternehmen und die damit einhergehenden Verin-
derungen im Zentrum. Waren fir die frithere Phase des Unternehmens die
Verhandlungen mit Investoren pragend, hat man sich nun in die Abhéngig-
keit eines Mutterkonzerns begeben. Da das Startup weiterhin auf finanzielle
Zuschusse angewiesen ist, muss man sich um diese auch weiterhin bemthen,
nun allerdings beim Mutterkonzern. Damit bewegt man sich nicht mehr auf
dem Markt, sondern in einer Hierarchie.

Die Interviewperson, Mitarbeitende des Startups, kommentiert diesen
Wandel in der Weise, dass man sich infolge der Adoption durch ein etablier-
tes Unternehmen das Startup-Spezifische aktiv wieder abzugewohnen hat:

JJetzt gehore ich wieder zu einem groen Verein. Und aus verschiedensten
Griinden miissen wir uns jetzt auch massiv transformieren und an die Mutter
anpassen mit allen Stirken und Schwichen. Ich bin der Meinung, an vielen
Stellen gewinnen wir, an vielen Stellen verlieren wir.“ (23_28)

Urspriinglich war das Startup in diesem Fall technikgetrieben, die Technolo-
gie war die Innovation, um die herum die Geschaftsidee aufgebaut wurde.
Um zu skalieren, waren dann aber erhebliche finanzielle Investitionen not-
wendig. Vor der Ubernahme befand sich das Startup uberwiegend im ,Pa-
nik-Modus“ mit dem Blick darauf, wie sich das nachste Quartal darstellen
wird. Nach der Ubernahme fillt der Panik-Modus aus. Man ist jetzt nicht
mehr von dem Verhandlungserfolg abhingig, den man bei Investoren erzie-
len kann, sondern man ist abhingig von dem Mutterunternehmen. Dies
wird wiederum als eine unangenehme Situation mit einseitiger Machtvertei-
lung verstanden — man muss ,betteln gehen®:

»Ja, und wenn Sie Geld brauchen ... Wenn wir also Geld generieren wiirden,
wiren wir wahrscheinlich sogar weitgehend unabhangig nach wie vor. Wenn
wir aber nicht geniigend abliefern bzw. sogar Geld verbrennen, wir sollen ja
wachsen, da hatte ich eben schon gesagt, dann missen wir nattirlich immer
beim Vorstand betteln gehen. Hier nochmal eine Million, da noch mal eine
Million, da mochte ich investieren, und da mochte ich ins Ausland, und das
mochte ich machen, und dieses neue Produkt brauche ich. Da sind wir nattr-
lich am Nasenring gefangen.“ (23_114)
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Auflerdem haben sich personelle Konsequenzen aus der Firmentbernahme
ergeben. Im Unterschied zu der Vorgehensweise in Fall 25 werden hier die
Leute jedoch nicht entlassen, sondern sie verlassen auf eigene Initiative das
Unternehmen - aus der Perspektive des befragten Mitarbeiters deshalb, weil
sie mit dem Kulturbruch (von der Arbeit im Startup in die Arbeit im etablier-
ten Unternehmen) nicht zurechtgekommen sind.

Dies hiangt auch damit zusammen, dass man nun mit gréfferen Kunden
zu tun hat, denen gegeniiber man sich gewisse Freiheiten, die einem Startup
mitunter zugestanden werden (etwa ein ,hemdsarmeliges Auftreten®, der Ge-
sprachspartner bezeichnet dies als ,,Welpenschutz“), nicht mehr herausneh-
men kann.

Im Fall 10 steht die sehr selbstbestimmte Investitionsstrategie des etab-
lierten Unternehmens im Mittelpunkt: Es geht darum, iiber die Kooperation
mit Startups die eigene Innovationskraft zu stirken, also primir um inhaltli-
che Gesichtspunkte und nur sekunddr um (unmittelbar) finanzielle Vorteile.
Es geht auch nicht um Wachstum an sich: Ubernahmen werden nicht ange-
strebt, sie kdnnen aber unter Umstdnden vorkommen. Auf jeden Fall geht es
darum, gemeinsam etwas zu entwickeln, etwas voranzutreiben.

Auf der finanziellen Seite wird eine Minderheitsbeteiligung (in der Regel
um die zehn Prozent) angestrebt, auf der inhaltlichen Seite der Sitz in einem
Gremium (Board), was Mitsprache erméglicht. Dabei ist man in der Regel
Teil eines ,,Syndikats*, das die Arbeit des Startups begleitet. Solche Syndikate
bilden sich laut dem Befragten, der im etablierten Unternehmen fiir das Ven-
ture Capital zustindig ist, in folgender Weise:

»Ganz am Anfang haben Sie in der Regel sogenannte Family and Friends, die
helfen zur Finanzierung. Dann kommen Business Angels. Ich weifs nicht, ob
Sie den Begrift Business Angels schon mal gehért haben? Das sind in der Regel
vermdgende Einzelinvestoren, die man relativ frih am Anfang trifft. Und
dann kommt die nichste Phase, wo Sie professionelle Venture-Capital-Unter-
nehmer haben. Dazu zihlt sage ich mal ein strategischer Investor, zu dem in
der Regel die Corporates gehoren. Und dann haben Sie die reinen Finanzin-
vestoren.“ (10_72-74)

Anstelle von widerspriichlichen Interessen sollen in einem solchen Syndikat
einander erginzende Interessen versammelt sein, um so Konflikte gering zu
halten und einen Mehrwert fiir das Startup zu schaffen. Da Finanzinvestoren
in der Regel nicht tiber hinreichende Fachexpertise verfiigen, um das Startup
beurteilen zu koénnen, kommt einem strategischen, an den inhaltlichen
Innovationen des Startups interessierten und entsprechend fachkundigen
Investor wie dem etablierten Unternehmen in Fall 10 eine wichtige Rolle zu.
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Attraktiv erscheinen dem Gesprachspartner, der seine Einschitzungen
aus der Sicht des akquirierenden etablierten Unternehmens formuliert, die
Interaktionsbeziehungen in einem Syndikat deswegen, weil man es mit inte-
ressanten Menschen zu tun hat, mit denen sich ,unkompliziert zusammen-
arbeiten lasst. Diese sieht er nicht nur auf der Griinderseite, sondern auch auf
der Seite der Investoren, die ihm zufolge ,keine Staralliiren® haben, sondern
mit ihrem Geld etwas bewirken wollen.

Das Risiko einer solchen Interaktionskonstellation tragt nach Einschit-
zung des Gesprichspartners vor allem das Startup. Fiir das etablierte Unter-
nehmen ist eine Kooperation sehr schnell beendet, wenn sie sich nicht in ge-
winschter Weise entwickelt. Fir das Startup kann dies existenzbedrohlich
werden, fur das etablierte Unternehmen ist dies in keiner Weise der Fall.

Ahnlich wie bei Fall 10 ging es dem investierenden etablierten Unterneh-
men in Fall 09 darum, eine Idee, die fir die eigene Geschiftstitigkeit als ge-
winnbringend gesehen wurde, zu férdern und von ihr zu profitieren. Dass es
letztlich zu einer Ubernahme kam, war urspriinglich gar nicht geplant und
letztlich dem Umstand geschuldet, dass das Startup nicht so erfolgreich war,
dass es auf eigenen Beinen hitte stehen konnen. Letztlich wurde die Idee ver-
kauft, aber nicht die involvierten Personen.

Im Unterschied zu Fall 10 hielt das etablierte Unternehmen dem Startup
tiber Jahre hinweg die Treue, obgleich sich das Geschaft nicht so entwickelte
wie urspriinglich erhoftt. Dies hing offenbar damit zusammen, dass die Ent-
scheidungen bei dem etablierten Unternehmen nicht in einer kiihl agieren-
den Venture-Capital-Abteilung getroffen werden, sondern von dem CEO des
Unternehmens selbst, der es gewohnt ist, sehr personlich Entscheidungen zu
treffen.

Dies bezieht sich hier sowohl auf die iiber eine ungewohnlich lange Zeit
stabile Investitionsbeziehung zwischen etabliertem Unternehmen und Start-
up als auch auf die Auswahl des Startups. Diese ergab sich als Glicksfall, der
allerdings in einem hierfiir vorgesehenen Rahmen stattfand: einer Messe mit
Startups und Investoren. Die befragte Griindungsperson des Startups erzihlt:

»Also der CEO hat uns da mal tatsichlich mit ein paar anderen Kollegen ken-
nengelernt bei so einer klassischen ... die sind halt hier auf Tour gewesen und
haben halt Startups kennengelernt, und dann standen wir da bei einem Glas
Wein, haben uns unterhalten, und zwei Wochen spiter hat er halt quasi so ei-
nen Blankoscheck ausgestellt und hat gesagt, so, jetzt fangen wir mal einfach
an, ja? Also wirklich hands on.“ (09_32)

Die Fille der Interaktionsform Akquisition sind heterogen zusammenge-
setzt. Welche gemeinsamen Merkmale lassen sich gleichwohl finden?
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Aus der Perspektive der etablierten Unternehmen geht es grundsitzlich
darum, durch den gezielten Einsatz finanzieller Mittel einen Mehrwert fiir
das Unternehmen zu erzielen, ohne dabei eigene personelle Ressourcen in
nennenswertem Umfang einzusetzen. Der strukturelle Kern dieser Interakti-
onsform besteht mithin darin, dass Eigentumsanteile von den Startups tiber-
nommen werden. Damit erschliefen sich die etablierten Unternehmen ne-
ben ihren etablierten und stark regulierten Geschiftsbeziehungen zu
Lieferanten eine weitere Variante, von anderen Unternehmen profitieren zu
koénnen.

Dabei bestehen grofere Freiheiten in der Ausgestaltung der Beziehung:
Bei einer Beteiligung wird der Startup-spezifische Innovationsmodus unter-
stitzt und eine Wette darauf eingegangen, dass sich dies fiir den Investor aus-
zahlen wird (in strategischer wie finanzieller Hinsicht). Bei einer Ubernahme
wird die Leistungsfahigkeit des Unternehmens durch den Aufkauf von Tech-
nologie und Personal gesteigert. Hier wird Geld dafiir ausgegeben, dass das
eigene Unternehmen wachsen kann. Nicht der Innovationsmodus selbst ist
hier Gegenstand der Investition, sondern die Produkte, die durch das Startup
erzeugt worden sind.

Mit Ausnahme des Sonderfalls aus der Versicherungsbranche (Fall 18)
befinden sich die Startups durchgingig in der schwicheren Position, sind auf
Investitionen angewiesen bzw. sind nicht eigenstindig lebensfahig und miis-
sen sich aufkaufen lassen. Sobald eine solche Akquisition stattgefunden hat,
verdndern sich die Spielregeln fiir die Interaktionsbeziehung: vom Markt zur
Hierarchie, von der Verhandlung zum ,Bettelngehen®. Die Charakteristika
der Interaktionsform andern sich also, wenn die Interaktion von der Beteili-
gung in Ubernahme tibergeht und das Startup in das etablierte Unternehmen
integriert wird.

Im Falle des Aufkaufs des Startups verliert Letzteres zwar die Eigenstin-
digkeit als Unternehmen - dies bedeutet aber nicht zwingend, dass damit
auch der spezifische Innovationsmodus des Startups an sein Ende gekommen
wire. Am Beispiel von Fall 23 kann man sehen, dass weiterhin Technik rela-
tiv unabhingig vom Mutterunternehmen entwickelt wird. Das notwendige
Zuschieflen von Finanzmitteln erfolgt nun allerdings im Rahmen einer hier-
archischen Beziehung und nicht mehr auf dem Markt.

Damit hat sich die Position der Fithrungskrifte, die im Austausch mit
dem Mutterunternehmen stehen, verandert. Dies fithrte dazu, dass die Fih-
rungskrifte aus der Zeit vor dem Aufkauf (die Griindergeneration) nach und
nach das Unternehmen verlassen haben und ihre Positionen neu besetzt wor-
den sind. Der oben angesprochene ,Panik-Modus®, der mit der immer wie-
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der auftretenden Geldknappheit verbunden war, ist jetzt nicht mehr pri-
sent — weiterhin prasent ist aber die Erwartung des etablierten Unternehmens,
dass das Startup technische Fortschritte erzielen und Kunden gewinnen wird.

Anders verhalt es sich beim Fall 09: Hier ist lediglich die bereits bestehen-
de Software vom etablierten Unternehmen tibernommen worden, nicht aber
die Personen, die das Startup betrieben haben. In diesem Fall ist also nicht
nur die juristische Eigenstandigkeit des Startups beendet worden, sondern es
ist auch der Innovationsmodus an ein Ende gekommen: Das Startup existiert
nicht mehr, damit ist auch diese Interaktionskonstellation aufgelost worden.

Die Interaktionen, die sich bei Beteiligung und Ubernahme zwischen eta-
bliertem Unternehmen und Startup abspielen, sind darauf angewiesen, dass
die beteiligten Personen bereit und in der Lage sind, sich mit dem jeweiligen
Gegeniiber kompetent abzustimmen. Wahrend der Befragte in Fall 09 als
junge Grinderpersonlichkeit den Umgang mit etablierten Unternehmen erst
lernen musste, bringen die weiteren Befragten jeweils berufsbiografische
Vorerfahrungen mit, die fiir die Ubersetzungsleistungen im Verhiltnis von
etabliertem Unternehmen und Startup niitzlich sind.

In den beiden weiteren Beteiligungsfillen ist dies zum einen die befragte
Person aus Fall 18 (Versicherung), die fiir die Unternehmenskommunikati-
on zustindig ist und selbst auf langjahrige Erfahrungen in einem Konzern
zurtickblicken kann. Zum anderen der Befragte aus Fall 10, der aus der Posi-
tion des etablierten Unternehmens agiert, sich selbst aber als besonders oftfen
fur die Interaktion mit den Personen beschreibt, die die Interaktionskonstel-
lationen ausmachen (also Grinder*innen und Investoren):

,Und als ich die Méglichkeit hatte, zum Bereich Venture Capital zu gehen, da
war mir relativ schnell klar, das ist cool. Und nicht nur cool, weil es sich so an-
hort, sondern weil ich einfach den direkten Kontakt zu den Menschen mag.
Ja, diesen unkomplizierten Kontakt, mit Menschen zu reden, die auf der einen
Seite, ich sage mal Grinderseite, stehen, aber auch der unkomplizierte Kon-
takt mit den Investoren.“ (10_24-28)

Mit der Unkompliziertheit spricht der Befragte hier den Umstand an, dass
man sich bei solchen Interaktionen aufSerhalb des eng geregelten unterneh-
mensinternen Interaktionsgeschehens bewegt. Er bekommt auch als Vertre-
ter eines etablierten Unternehmens etwas von den Freiheiten mit, die fur die
Arbeit innerhalb der Startups kennzeichnend sind.

In den beiden Ubernahmefillen haben wir es jeweils mit Gesprichspart-
nern zu tun, die bereits auf jahrzehntelange Erfahrungen zuriickgreifen kon-
nen, sowohl in der Unternehmenswirklichkeit grofSer Konzerne als auch in
ehrgeizigen, kleinen Startups.
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Im Fall 25 begegnen wir einem Veteranen der Arbeit in Startups, der be-
reits vor langerer Zeit auf der internationalen Ebene in Startups gearbeitet
hat und jetzt aus der Perspektive des akquirierenden Konzerns Unterneh-
menskontakte organisiert.

Im Fall 23 verhilt es sich in gewisser Weise andersherum: Der Befragte
hat lange Jahre in einem Grofkonzern gearbeitet, war dann auf der Suche
nach einem grundsitzlich anderen Arbeiten und hat sich am Aufbau eines
Startups beteiligt. Dieses Startup ist mittlerweile aufgekauft worden und der
Befragte befindet sich nun wieder in einem Konzernkontext, profitiert aber
von seinen Erfahrungen und kann diese sowohl fiir Kundenkontakte wie
auch fir den Umgang mit dem etablierten Unternehmen nutzen, das das
Startup aufgekauft hat:

,Ich bin Grofindustrie gewohnt, wenn ich zu einem Kunden gehe, zum Air-
bus oder zum Daimler. Dann denken die nach finf Minuten, ich hatte schon
immer bei denen gearbeitet, weil ich genau weiff, wo denen der Schuh driickt
und was die fiir Randbedingungen haben, wie die funktionieren. Ich sag
nicht, dass ich das brauche oder dass ich das gerne mache, sonst wire ich ja
auch nicht in so was Kleines gegangen. Aber ich weif§ genau, wie so ein Laden
funktioniert. [Das Mutterunternehmen] funktioniert auch so. Diese ganzen
Office Politics und die Randbedingungen und die Schmerzen, die man hat in
einer groflen Firma, die kenne ich alle.

Das ist wirklich extrem hilfreich, weil ich da natirlich sofort eine emotionale
Beziehung zu den Leuten entwickeln kann, wie jemand, der frisch irgendwo
da reinkommt, nie hatte. Da ware es ein Kulturbruch. Ich kann mit dem Kul-
turbruch umgehen. Wenn ich es brauchte, wire ich nicht weggegangen von so
einer groffen Firma, dann wire ich nicht bewusst in so eine kleine Firma rein-
gegangen. Aber andersrum, ich kann jetzt die kleine Firma sehr gut an die gro-
Ben Firmen andocken, weil ich beide Sprachen spreche und beide Befindlich-
keiten kapiere.“ (23_156)

Dieser Interviewausschnitt macht nicht nur deutlich, wie wichtig die Perso-
nen sind, die an den Schnittstellen der Interaktionskonstellationen sitzen
und in beide Richtungen anschlussfahig sind. Er unterstreicht auch, wie un-
terschiedlich die Kontextbedingungen innerhalb eines Konzerns und im
Rahmen eines Startups sind und wie stark diese Unterschiede wiederum die
Haltungen der involvierten Personen pragen konnen.

4.1.2 Ziele, Erwartungen, Interessen

Die Ziele, die in der Interaktionsform ,,Akquisition® verfolgt werden, und
die Erwartungen, die die beteiligten Akteure an die Interaktionsform richten,
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unterscheiden sich prinzipiell zwischen der Seite der etablierten Unterneh-
men und der Seite der Startups.

Die Perspektive der etablierten Unternehmen

Mit den Investitionen des etablierten Unternehmens sollen im Grundsatz
operative Gewinne im eigenen Geschaftsbetrieb erzielt werden, ohne dass
dieser selbst weitergehend verindert werden muss. Man sucht also nach ge-
winnbringendem Input, ohne das Kerngeschaft zu storen, und setzt hierfiir
Finanzmittel ein, die in allen Fallen hinreichend zur Verfigung stehen. Da-
bei ist im Falle einer Beteiligung einkalkuliert, dass das Startup auch schei-
tern kann. Anders stellt sich dies im Falle einer Ubernahme dar: Wenn sich
das Geschift nicht wie geplant entwickeln sollte, geht dies zu Lasten des eta-
blierten Unternehmens, da das ehemalige Startup nun Teil des etablierten
Unternehmens geworden ist.

Die etablierten Unternehmen gehen also ein gewisses Risiko ein, wenn
sie sich fir die Interaktionsform der Akquisition entscheiden — im Vergleich
zu den Risiken, die Startups eingehen, wenn sie eine Geschiftsidee mit offe-
nem Ausgang verfolgen, sind diese Risiken aber Gberschaubar. Dabei er-
scheint typisch, dass es sich bei den angestrebten operativen Gewinnen im ei-
genen Geschaftsbetrieb um technische Entwicklungen digitaler Art handelt.

Im Fall 09 ist dies eine Software, die eine neue Kombination von Online-
handel und stationirem Handel erméglicht; im Fall 23 wird dem Wertever-
sprechen des Mutterunternehmens, das sich um das Thema der Sicherheit
dreht, eine digitale Komponente hinzugeftigt, in dem das etablierte Unter-
nehmen selbst keine Kompetenzen vorzuweisen hatte; im Fall 18 wird ein
fur die Versicherungsbranche neuartiges Geschiftsmodell entwickelt, dessen
Neuartigkeit gerade darin besteht, dass die Kundenbeziehungen ausschliefS-
lich digital abgewickelt werden; im Zentrum von Fall 25 steht ein grofSes
Software-Unternehmen, das andere, kleinere Software-Unternehmen auf-
kauft, um weiter wachsen zu konnen.

Die Akquisition von Unternehmen dient hier also dazu, grofer zu wer-
den und damit das Risiko zu minimieren, selbst aufgekauft zu werden. Obers-
te Zielsetzung ist, moglichst viel aus den Zukaufen fir das etablierte Unter-
nehmen herauszuholen:

,Und die Aufgabe dabei ist natiirlich, das Maximum jetzt aus diesen Zukaufen
herauszuholen — und das ist Software-Industrie. Und das bedeutet im Wesent-
lichen, der Grofteil der Kosten sind Personalkosten. So. Die Produkte sind
aber im Wesentlichen schon erstellt. Und das bedeutet, dass Sie eben Men-
schen aus diesem Prozess rausnehmen. Das ist der Sanierungsanteil.“ (25_47-49)

55



Startups in der digitalen Okonomie

Etwas anders gelagert sind Ziele und Interessen bei dem Unternehmen aus
der Chemiebranche (Fall 10): Hier geht es nicht unbedingt darum, aus der
Entwicklung von Software Nutzen zu ziehen, sondern es geht allgemein dar-
um, in solche Startups zu investieren, die das Potenzial haben, das operative
Geschift des etablierten Unternehmens zu stirken — in welchem Fachbereich
auch immer. Aber auch hier wird angestrebt, Nutzniefer von Innovationen
zu werden, die man selbst nicht erreichen kann oder will.

Neben solchen strategischen Erwidgungen, mithilfe der Startups langfris-
tig die eigene Wettbewerbsfahigkeit zu starken, hegen die etablierten Unter-
nehmen auch die Erwartung, dass sich die Investition oder Akquisition finan-
ziell in einer bestimmten Zeitspanne lohnen wird. Dabei ist eingepreist, dass
zwar die meisten Startups scheitern werden, dies aber durch den groffen Er-
folg einzelner Startups mindestens wettgemacht werden kann.

Damit weist die Ausgangsproblematik, vor die sich die etablierten Unter-
nehmen im Zusammenhang mit der Interaktionsform Akquisition gestellt
sehen, zwei Seiten auf: Zum einen sollen eigene Innovationsdefizite auf eine
Weise geschlossen werden, die im Vergleich zu dem Versuch, hierfir selbst
Expertise und Personal aufzubauen, kostengiinstiger erscheint. Damit soll
langerfristig ein Beitrag dazu geleistet werden, dass das etablierte Unterneh-
men profitabel bleibt. Zum anderen bieten Investitionen und Akquisitionen
eine eigenstindige Moglichkeit, Geld zu verdienen.

Die Perspektive der Startups

Die drei Beteiligungs-Startups sind durchweg mit dem Ziel angetreten, ein
Produkt bis zur Marktfahigkeit zu entwickeln und dieses dann auch selbst
auf den Markt zu bringen. Mit dieser Zielsetzung sind sie unterschiedlich
weit gekommen — ithnen gemeinsam ist jedoch, dass sie nicht nur in der An-
fangsphase, sondern auch noch zum Zeitpunkt der Interviews (die jeweils
mehrere Jahre nach Griindung der Startups gefithrt wurden) darauf angewie-
sen waren, finanzielle Mittel zu erhalten, um ihr Produkt weiterentwickeln
und selbst wachsen zu kénnen.

Bei ihrem Bemiithen um finanzielle Mittel begeben sich die Startups in
eine gewisse Abhingigkeit, die im Falle der Ubernahme prinzipiell stirker
ausgepragt ist als im Falle der Beteiligung. Eine Zielsetzung der Startups ne-
ben der Absicherung des eigenen Uberlebens durch das Einwerben finanziel-
ler Mittel besteht darin, sich gleichwohl eine gewisse Unabhingigkeit zu be-
wahren.

Am Beispiel von Fall 09 kann man sehen, dass nicht nur die von Startups
vorangetriebenen Innovationsprozesse und die Interaktionen innerhalb der
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jeweiligen Konstellationen dynamisch sind, sondern dass sich auch die Ziel-
setzungen des Startups im Laufe der Zeit dndern konnen, wenn sich das
Startup nicht so entwickelt, wie es urspriinglich intendiert war. Die befragte
Grindungsperson schildert diese Entwicklung so:

,Ja, also grundsitzlich sehe ich das auch positiv, und ich bin auch froh, dass
wir diese neutrale Abwicklung dann da auch hinbekommen hatten, dass wir,
weil man dann halt immer noch eine positive Story hat, die man dann auch er-
zihlen kann. Im Endeffekt ist ja alles irgendwie Story Telling. [...]

Man stuft ja dann so seine Erwartungen dann irgendwann ab, der Bérsengang
wire natiirlich die geilste Story gewesen, aber das war schon relativ schnell ab-
sehbar, dass das mit dem Produkt und dem Thema vielleicht nichts wird, [...]
dass man dann wirklich so einen ganz, ganz grofen Wurf machen kann, aber
den Anspruch hatte ich auch gar nicht, sondern ich wollte einfach was Ver-
ninftiges aufziehen, was halt irgendwie auch bleibt und lange auch wirke. [...]
Unterm Strich sehe ich das tatsichlich auch positiv, weil ich halt eben auch
diesen Absprung geschafft hatte und jetzt auch die Chance habe, eben quasi
was Neues zu starten. Und ich habe da wirklich auch, die letzten zwei Jahre
habe ich echt fast nicht taglich, aber regelmafig driiber nachgedacht, habe ich
gedacht, wie komme ich da raus aus der Nummer. [...] Dann haben wir halt
natirlich so abgestuft das Ganze gemacht, also erst mal verkaufen, okay, hat
nicht geklappt, und dann halt quasi Gberfiithrt, und dann aber auch so, dass es
halt eben zu keiner Insolvenz kam am Ende.“ (09_227)

Am Anfang standen die Traume, die sich an Beispielen besonders erfolgrei-
cher Unternehmensneugriindungen orientieren (man wird ganz grof§ und
geht an die Borse). Daran schloss sich das jahrelange Bemiihen an, etwas
Sinnvolles zu entwickeln und auf den Markt zu bringen. Und zuletzt ging es
darum, einen akzeptablen Ausstieg aus dem Startup zu finden. Dabei wird
hier die Unterscheidung getroffen, dass die Beendigung eines Startups von
aufSen erfolgen kann (etwa indem die Investoren ihre Gelder zuriickziehen)
oder von den Griindern selbst entschieden werden kann. Damit kann eine
gewisse Selbstbestimmung auch dann erhalten bleiben, wenn ein Startup
scheitert.

Insofern lassen sich Interessen, die an eine Interaktionsform gerichtet
sind, nicht nur darauf beziehen, mit welchen Erwartungen die beteiligten
Akteure ihre Interaktion eingegangen sind und welche Interessen sie im
Zuge der Interaktion vertreten, sondern auch darauf, auf welche Weise die
Interaktion wieder beendet wird.

Beiden Interviews zu Fall 10 und zu Fall 25 sind jeweils die Vertreter*innen
des etablierten Unternehmens befragt worden, die die Perspektive der an der
Interaktionskonstellation beteiligten Startups aus ihrer Sicht einschitzen.
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Dabei besteht ein grundsitzlicher Unterschied zwischen diesen beiden Fallen
darin, dass es sich im Fall 10 in der Regel um rechtlich eigenstindige Startups
handelt, an denen man sich gemeinsam mit einem Kreis anderer Investoren
finanziell beteiligt, wihrend im Fall 25 ausschlieSlich die vollstindige Uber-
nahme kleiner bis mittlerer Unternehmen realisiert wird.

Das etablierte Unternehmen in Fall 10 bewertet die Startups nach der
personlichen Eignung des Startup-Teams, die avisierten Ziele auch zu errei-
chen. Es sei wichtiger, von den Griindern tGiberzeugt zu sein, als von der Ge-
schiftsidee als solcher. Es geht also vor allem darum, ob man dem Startup zu-
traut, das zu erreichen, was es erreichen will. Auf der anderen Seite versteht
sich die Venture-Capital-Abteilung des Falls 10 auch als Finanzinvestor: Das
Investment soll sich auch rechnen, es soll nicht nur technische Fortschritte
erbringen oder irgendwie von strategischer Bedeutung sein.

Dabei besteht ein wichtiger Hintergrund darin, dass Venture Capital als
extrem risikoreich gilt. Man orientiert sich an der ,Bauernregel®, dass nur je-
des zehnte Investment tatsichlich zum Erfolg fihrt. Wenn man, wie der Ge-
sprachspartner ausfihrt, zehnmal zehn Millionen Euro investiert, sollte die
eine erfolgreiche Investition dann schon mehr als 100 Millionen Euro Rendi-
te einbringen, damit sich das Investment gelohnt hat.

Die Erwartungen der Startups an das etablierte Unternehmen sind nach
der Erfahrung des Befragten zu Fall 10 sehr heterogen: Manche Griinder*innen
planen (ganz im Sinne der von Kithl 2002 beschriebenen Exit-Strategie) ein,
sich nach einer bestimmten Zeit von ihrer Griindung zu trennen, das Startup
also zu verkaufen. Sie sehen das Startup selbst als Investition (in Form von
Arbeit), um am Ende Rendite zu erwirtschaften. Andere wiederum verfolgen
ein langerfristiges Ziel und kalkulieren deshalb das Ende des Startups nicht
von vornherein ein.

Im Fall 25 hingegen sind es nicht unbedingt die Interessen von Firmen-
grindern und erst recht nicht die Interessen von Beschiftigten, die in die In-
teraktion eingehen, sondern die Interessen von Shareholdern, die verkaufen
wollen:

s Interviewer:] Was ist die Zielsetzung der Firmen, die Sie dann kaufen? Die
kommen eh nicht weiter oder sind die am Aufgeben quasi? Was haben die da-
von, wenn die verkaufen?

[Befragte*r:] Das sind ja immer Shareholder-getriebene Interessen. Irgendje-
mand gehort ja diese Firma, entweder die ist an der Borse notiert und dann
denkt man, meine Bewertung ist zu schlecht, oder es gehort einem Kreis von
Eigentiimern, die eben sagen, ich selber kann jetzt nicht weiter Geld in die Fir-
ma einschieflen in Form von Eigen- oder Fremdkapital, um sie wachsen zu las-
sen. Ich finde keinen mehr, der das tate, also sehe ich aber, dass ich alleinstehe.

58



4 Empirische Befunde nach Interaktionsformen

Wenn ich jetzt zuwarte, werde ich meine Chancen im Markt immer weiter
verschlechtern. Also kommt irgendwann der Triggerpunkt, wo man sagt, jetzt
wire der richtige Zeitpunkt, sie zu verkaufen, jetzt kriege ich noch was dafiir.“
(25_86-87)

4.1.3 Unterschiede zwischen etablierten Unternehmen und
Startups

Uber alle Unterschiede der funf Fille der Interaktionsform Akquisition hin-
weg zeigen sich starke Gemeinsambkeiten in der Einschatzung, was Startups
und etablierte Unternehmen jeweils ausmacht. Die beiden Unternehmens-
formen werden als zwei Welten gesehen, die mehr trennt als verbindet. Wah-
rend Startups sich auszeichnen durch Schnelligkeit, Flexibilitdt, Experimen-
tierfreude, Gestaltungsmoglichkeiten und Risikobereitschaft, wird den
etablierten Unternehmen jeweils das Gegenteil zugeschrieben: Langsambkeit,
fehlende Flexibilitit, wenig Experimentierfreude, wenig Gestaltungsmog-
lichkeit fir den Einzelnen, Orientierung an Sicherheit und nicht an Risiko.

Exemplarisch fiir eine solche antagonistische Sicht auf etablierte Unter-
nehmen und Startups sind die Einschitzungen aus Fall 09, die im Folgenden
wiedergegeben werden.

Als Vorteil der Arbeit im Startup wird gesehen, dass es im Startup im Ver-
gleich mit einem etablierten Unternehmen mehr Gestaltungsmoglichkeiten
und Flexibilitit gebe (allerdings weniger Gehalt) und dass man dort besser
miterleben konne, dass etwas vorwirts geht. Wenn man mit Reprasentanten
von etablierten Unternehmen zu tun hat, werden diese als ,risikoavers* wahr-
genommen, als kleinlich und absicherungswiitig (Anwilte werden bemiiht).
Startups hingegen sind in der Lage zu experimentieren, relativ unbelastet
neue Dinge auszuprobieren, etwas zu gestalten, etwas zu erreichen. Dies liege
auch daran, dass im Falle des Scheiterns nicht so viel kaputtgeht (eine Marke
beschadigt wird oder ein CEO).

Ein weiterer ,,Gegenhorizont“ zur Weltsicht des Startups ist nach der Auf-
fassung des Befragten aus Fall 09 der typisch deutsche Mittelstindler, der die
Aufnahme von Krediten scheue und am liebsten sehr bodenstindig alles mit
Eigenkapital finanziere. Dem wird Venture Capital als Gegensatz zugeord-
net: Es ist auf kurzfristigen Gewinn ausgerichtet, der Mittelstand hingegen
auf langfristige Soliditit.

Fir ein inhaltlich motiviertes Selbstverstindnis des Startups ist es aller-
dings gefihrlich, in eine finanzgetriebene Steigerungslogik (jedes Jahr sound-
soviel Prozent mehr) hineingezwungen zu werden, die irgendwann das Ge-
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schift dominiert. Hinzu kommt, dass man ,extrem wenig Luft zum Atmen®
hat und ,auf Sicht fahren“ muss (09_191). Auflerdem besteht eine Gefahr da-
rin, dass zu viel von einem Startup erwartet wird.

Eine solche plakative Kontrastierung der zwei Welten wird aber auch ent-
dramatisiert und in der Weise erklart, dass Startups eben noch sehr junge,
kleinere Unternehmen seien, in denen eher junge, unerfahrene
Grinder*innen unvorbelastet, aber auch naiv etwas versuchen. Das sind vol-
lig andere Rahmenbedingungen als bei den etablierten Unternehmen: Diese
weisen notwendigerweise gewachsene Strukturen auf, sind sehr viel grofer
als die Startups und haben eine lingere Geschichte, verfiigen iiber sehr viel
mehr Kapital und eingefithrte Marken.

Eine weitere, von mehreren Befragten geteilte Vorstellung besteht darin,
dass diese unterschiedlichen betrieblichen Rahmenbedingungen fiir unter-
schiedlich ausgerichtete Menschen attraktiv erscheinen. Hier ist die Rede da-
von, dass es auch eine Typfrage sei, ob etwa Gestaltungsfreiheit bei hohem
Risiko oder eingeschrinkte Gestaltungsmoglichkeit bei geringem Risiko als
wiinschenswert erscheint:

»Was ist ein Startup? Ich meine, da kann man auch in eine Definition geraten.
Fir mich sind es einfach junge Unternehmen, die relativ weit am Anfang ste-
hen. Es ist einfach so, solche Unternehmen haben einfach aus guten Griinden
auch noch keine gewachsenen Strukturen. Dort macht eben jeder alles, es
muss schnell gehen, es muss effizient sein oder meistens effizient sein, weil
man will ja in kiirzester Zeit etwas erreichen.

Man muss in kirzester Zeit etwas erreichen. Und ich glaube, das bringt das
einfach mit. Aber ich sage Thnen auch ganz ehrlich, es sind haufig ... Also, wer
in einem Startup bereit ist zu arbeiten, da gebe ich Ihnen recht — das sind
schon andere Menschen. Und ich erlebe regelmafig oder ich habe es einige
Male erlebt, wo Startups von Grofkonzernen aufgekauft wurden, wo da die
Grinder nicht glicklich wurden und dann einfach auch nach einer gewissen
Zeit gesagt haben, nein, das macht nichts, ich gehe. Weil da einfach unter-
schiedliche Kulturen wirklich aufeinanderprallen. Aber das sind Extrembei-
spiele. Ich glaube aber, dass das Thema Zusammenarbeit selten gelost werden
kann.“ (10_32)

Dass ,das Thema Zusammenarbeit selten gelost werden kann®, fiihrt die In-
terviewperson vor allem darauf zurtick, dass in Startups und etablierten Un-
ternehmen unterschiedliche Menschen tatig sind, die kontrare Arbeitsstile
pflegen. Damit sind die Anforderungen an die interaktive Arbeit, also an die
interaktive Herstellung von Kooperation, sehr hoch gehingt: Es mussen
nicht nur Unterschiede hinsichtlich der Interessen der Interaktionspartner,
sondern auch Unterschiede kultureller Art iiberbriickt werden.
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Der hier skizzierte Antagonismus zweier gegensatzlicher Welten hat zur
Folge, dass die Zusammenarbeit zwischen etablierten Unternehmen und
Startups problematisch sein muss — mindestens so weit, dass es Verstindi-
gungsprobleme geben wird. Die Befragten verstehen sich oftmals als Vertre-
ter einer seltenen Spezies, die in beiden Welten zu Hause ist und dementspre-
chend mit beiden Seiten sprechen kann.

Eine weitere Folge wird in dem Interview mit dem Befragten aus Fall 25
angesprochen: Seiner Meinung nach macht es dieser Antagonismus unmog-
lich, den spezifischen Startup-Innovationsmodus in einem geschitzten Rah-
men eines etablierten Unternehmens zu simulieren (wie dies in Inkubatoren
o0.A. versucht wird; vgl. Kapitel 4.4). Der Befragte zweifelt an, dass dies eine
sinnvolle Strategie ist.

Die Versicherung (Fall 18) stellt eine Besonderheit dar, da sie nicht dem
hier skizzierten Antagonismus zweier entgegengesetzter Welten folgt, son-
dern eine Zwischenform darstellt: Sie ist weder typisches Startup noch typi-
sches etabliertes Unternehmen. Dies hat Nachteile, aber auch Vorteile fiir die
Beschiftigten:

»Da sind wir wieder bei diesen leidigen Themen, die wir uns nicht selber aus-
suchen und die uns dann nicht mehr zum Startup machen. Das ist interne Re-
vision, das sind Regulierungen, das sind Beschwerden. All die Sachen, die
Deutschland so unsexy machen, sind halt unser tiglich Brot, weil es eine Ver-
sicherung ist. Da muss man sich dran gewohnen. Also das muss man schon sa-
gen, ja, okay, wenn dir das nicht passt, dann musst du in eine andere Branche
gehen, zu einem Startup, das dann erheblich volatiler ist. Und das Risiko fiir
eine Entlassung viel, viel grofer.“ (18_86-88)

Die Versicherung weist nicht nur Unterschiede zu etablierten Unternehmen
(alteingesessenen Versicherungen) auf, sondern auch zu den Startups aus
anderen Branchen: In der Versicherungsbranche stellen sich Erfolge nicht
schnell, sondern langsam ein. Um gunstige Interaktionsbeziehungen zu
Investoren zu haben, muss man solche finden, die diese Startup-untypische
Langsambkeit akzeptieren.

Das Startup im Fall 18 kann es sich leisten, die passenden Interaktions-
partner auszuwahlen, und tut dies auch ,sehr sorgfaltig“, um so absehbare In-
teraktionsprobleme erst gar nicht aufkommen zu lassen. Im Unterschied zu
den anderen hier versammelten Fillen wird so der kulturelle Unterschied zu
den etablierten Unternehmen eher geringer gehalten — auch die Investoren
sind auf vergleichbaren Feldern unterwegs und man hat deshalb eine ver-
gleichsweise giinstige Verstindigungsgrundlage.
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»Bei uns ist alles langfristig, und den langen Atem mdssen die Investoren ha-
ben, und danach werden die auch wirklich sehr sorgfiltig ausgesucht und
auch abgelehnt manchmal. Weil man sagt, das passt jetzt nicht. Manchmal fal-
len die rein in die Schiene von coolen digitalen Unternehmen, also so was wie
Klarna und wie ein Spotify und so. Alle, die so cool sind. Und die machen
Geld, ganz schnell, zack, zack und Zalando, das Radchen lauft, zack, zack,
zack. Das ist bei uns nicht so. Bei uns lauft das Radchen anders. Und diese
Denke und diese Haltung muss der Investor haben. Wenn der das nicht hat,
dann funktioniert das nicht.“ (18_148-150)

4.1.4 Probleme der Interaktion

Die Interaktionsprobleme und deren Bearbeitung werden in dem vorliegen-
den Material stirker aus Startup-Perspektive denn aus der Perspektive des eta-
blierten Unternehmens behandelt. Dies konnte daran liegen, dass Startups
starker als etablierte Unternehmen darauf angewiesen sind, auftretende Inter-
aktionsprobleme zu 16sen. Denn sie sind in der Interaktionsbeziehung eher
in der schwicheren Position, verfiigen Gber geringere Ressourcen und sind
zugleich stirker darauf angewiesen, dass die Interaktion zum Erfolg fihrt.
Dementsprechend missen sie mehr darum kimpfen, Interaktionsprobleme
zu bewaltigen.

Die etablierten Unternehmen wiederum miissen Vorsorge treffen, dass
sie ihre Ressourcen nicht falsch investieren. Deshalb richten sie ein besonde-
res Augenmerk auf die Auswahl der Interaktionspartner und dann auch auf
deren Kontrolle. Sie iibertragen also Vorgehensweisen, wie sie fiir hierarchi-
sche Beziehungen typisch sind, auf die Interaktion mit den Startups. Aller-
dings teilt man mit den Startups das Interesse, dass das gemeinsame Engage-
ment zum Erfolg fithrt. Insofern kommen zur Kontrolle und zur finanziellen
Investition auch Beratung und anderweitige Unterstiitzungsleistungen hin-
zu, die die Arbeit des Startups zum Erfolg fihren sollen.

Aus Sicht der Startups ist die Interaktion mit den etablierten Unterneh-
men bei den Beteiligungsfillen insofern grundsitzlich prekir, als ein Ab-
bruch der Beziehung und damit ein Ausbleiben der finanziellen Unterstiit-
zung jederzeit drohen kann. Damit stellt sich die Frage, wie finanzielle
Stabilitit im Rahmen der Interaktion gesichert werden kann.

In den Ubernahmefillen stellt sich dies anders dar: Hier sind die Startups
in das etablierte Unternehmen integriert worden und ein Abbruch der Bezie-
hung wird entsprechend unwahrscheinlicher. Man unterliegt vielmehr Rest-
riktionen, die unternehmensintern auftreten konnen, wie etwa Budgetkiir-
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zungen. Finanzielle Prekaritit ist mithin nicht mehr das dringlichste Problem
aus Sicht der Startups. An dessen Stelle tritt das Problem der Aufrechterhal-
tung der eigenen Arbeitspraxis, der Aufrechterhaltung einer gewissen Auto-
nomie, wenn man die unternehmerische Eigenstindigkeit verloren hat.

Die Ubernahme eines Startups in ein etabliertes Unternehmen verandert
im Vergleich zur Interaktion in einer Beteiligungsbeziehung Grundlegendes:
Das Startup ist jetzt nicht mehr eigenstindig, sondern Teil des etablierten
Unternehmens geworden. Die dringende Gefahr, jederzeit untergehen zu
konnen, ist damit gebannt. Auf der anderen Seite ist man jetzt stirker in die
Hierarchie des etablierten Unternehmens eingebunden und dies pragt (solan-
ge das Startup selbst noch nicht Geld verdient) die Verhandlungsposition ge-
gentber der Unternehmensleitung — die Interviewperson spricht in diesem
Zusammenhang von ,betteln gehen“ (Fall 23).

Eine weitere Problematik aus Sicht des Startups besteht darin, mit Perso-
nen des etablierten Unternehmens kooperieren zu missen, die am Gelingen
der Interaktion nur begrenzt interessiert und mit entsprechend weniger En-
gagement (,mit angezogener Handbremse®) bei der Sache sind. So unter-
scheidet der Befragte in Fall 09 zwischen kleineren Unternehmen, mit denen
sehr pragmatisch und produktiv zusammengearbeitet werden konnte
(,hands on“ als mehrfach benutzter Begriff, der fiir einen proaktiven, prak-
tisch orientierten Arbeitsstil steht, den der Befragte auch fiir sein Startup in
Anspruch zu nehmen scheint), und Grofunternehmen, mit denen dies
schwieriger ist.

Zum einen deswegen, weil hier Anforderungen, Budgets und Regelun-
gen greifen, die einer unkomplizierten Zusammenarbeit im Weg stehen.
Zum anderen deswegen, weil deren Mitarbeitende Partikularinteressen ver-
folgen und Zusatzarbeit (die ihnen personlich nichts bringt) vermeiden wol-
len. An dieser Stelle kommt zwar zum einen Verstindnis fiir die anders gela-
gerten Interessen solcher Mitarbeitender zum Ausdruck, zum anderen
werden diese aber auch als im Grunde arbeitsscheu abgewertet. Fir die klei-
neren Unternehmen spreche des Weiteren, dass die Interaktionen auf einer
personlicheren Ebene stattfanden und der Unternehmer selbst auch direke
involviert war.

»Also jetzt bei den Kleineren ging es, weil, die waren da auch sehr hands on,
die haben gesagt, okay, komm, hier kriegst du einen Schliissel, kannst du auch
am Wochenende in die Werkstatt und was machen, und aber andere wieder-
um, die kamen halt auch schon so mit ihren ganzen Anforderungsthemen
und haben natiirlich auch Budgettopfe abgerufen und da schon Sachen, also
wo du gesagt hast, nein, das macht eigentlich keinen Spaf so.
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Da fehlt so dieses [...] bei den kleineren war dann eher so, weil es halt auch auf
einer personlicheren Ebene war und der Unternehmer da auch involviert war,
da hatte man ein héheres Commitment, und sobald der Laden grofer und an-
onymer wurde ... der eine, der war dann teilweise sogar Private Equity-getrie-
ben, der hatte gar kein langfristiges Interesse da dran, der hat das halt irgend-
wie auch so mitgemacht, um irgendwie dabei zu sein, aber so ernsthaft hat er
es nicht getrieben. Und dann sind natirlich die Mitarbeiter, die sind ja alle
mit angezogener Handbremse unterwegs gewesen. Die sagen, nein, Zusatzar-
beit hier, wollen wir eigentlich nicht. Superanstrengend, ja.“ (09_114)

4.1.5 Bearbeitung der Interaktionsprobleme in der Praxis

Personliche Beziehung zum Investor aufbauen

Im Fall 09 konnte die Unterstiitzung durch den Hauptinvestor trotz fehlen-
der Erfolge iiber einen lingeren Zeitraum aufrechterhalten werden, da hier
eine Person aufseiten des etablierten Unternehmens von der Geschiftsidee
begeistert war und selbststindig dartiber entscheiden konnte, dass an der In-
vestition lange Zeit festgehalten werden sollte.

Dies zeigte sich bereits bei der urspriinglichen Kontaktaufnahme von
Startup und etabliertem Unternehmen, die zu einem ,,Blankoscheck® (09_32)
vonseiten des CEO des etablierten Unternehmens fiihrte. Dieser Blanko-
scheck stellte hier so etwas wie einen Vertrauensvorschuss dar, der allein auf
Grundlage einer den CEO tberzeugenden Geschiftsidee ausgestellt wurde.
Der Investor sah anscheinend keine Veranlassung, sich gegentiber Risiken ab-
zusichern. Allerdings besteht ein Unterschied zu den anderen Untersu-
chungsfillen: Die Geschiftsfithrung, die diese Investitionsentscheidung ge-
troffen hat, verfiigte Gber groferen Entscheidungsspielraum und geringeren
Rechtfertigungsdruck.

Das Startup investierte aufgrund dieser besonderen Situation letztlich we-
niger in die Pflege eines Konsortiums als in die personliche Beziehung zum
CEO des etablierten Unternehmens, der als Einziger hinreichend Interesse
daran hatte, dass das Startup erfolgreich wurde. Und er hatte auch die Mittel,
um das Startup iiber Wasser zu halten. Diese direkten personlichen Kontakte
mit dem CEO fanden aber selten statt, meistens hatte das Startup mit dessen
Mitarbeiter*innen zu tun — die dann wiederum etwas schwieriger sein konn-
ten, da sie den Konzernregeln zu folgen hatten. Im Hintergrund stand aber
immer die Person, die recht frei Entscheidungen treffen konnte.
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Positive Selbstdarstellung

Vonseiten der Startups wird erhebliche Mithe darauf verwendet, interaktiv ei-
nen guten Eindruck von der eigenen Arbeit zu vermitteln und damit das Ver-
trauen des etablierten Unternehmens darauf, dass Erfolg méglich ist, auf-
rechtzuerhalten. Dies geschieht nicht nur dartber, dass man quartalsweise
zahlbare Fortschritte vorweist, sondern auch dartber, dass man tiberzeugend
auftritt. Interaktive Arbeit spielt hier deshalb auch eine wichtige Rolle.

Im Fall 09 gab es immer wieder Krisen, in denen das Geld sehr knapp
war (,Nahtoderfahrungen®). In solchen Phasen ging es darum, eine erfolgrei-
che Fassade gegentber potenziellen Geldgebern aufrechtzuerhalten, um
nicht die Chance zu verspielen, doch noch erfolgreich Geld zu akquirieren.

Der Gesprichspartner spricht hier von dem ,Modus, dass man ja viel-
leicht auch wieder ein bisschen mit seiner Uberzeugung Gbertreibt* (09_106).
Eine solche Aufendarstellung kann aber auch auf einer entsprechenden in-
neren Haltung basieren: ,Und es ist ja grundsatzlich ja schon mal positiv,
aber, ja, man versucht trotzdem die Motivation oben zu halten und irgend-
wie dran zu glauben und das irgendwie auch glaubhaft zu machen® (09_106).

Es geht darum, eine Geschiftsidee zu verkaufen und dabei zu vermitteln,
dass man vom Erfolg tberzeugt ist (auch wenn man Zweifel hat). Dabei
spielt eine zentrale Rolle, dass man immer wieder Erfolge vorweisen und da-
mit das Vertrauen in eine erfolgversprechende Perspektive immer wieder er-
neuern kann:

»~Aber deswegen glaube ich so, die klassischen VC-Geschichten ist halt so, dass
du sagst, okay, ich schmeife jetzt einen Betrag X hin, Ziel ist quasi, in einem
Jahr die Meilensteine zu erreichen [...] und wenn du da deine eigenen gesetz-
ten Ziele tbertriffst, dann bist du glaubwiirdig in deren Augen, und dann ist
halt die Frage, was brauchst du jetzt fir den nachsten Schritt, ja? Aber wenn
du dann halt mal underperformst und eine Downround, und meistens geben
sie dir eine Chance, so wie bei uns. Wir haben, glaube ich, zwei Chancen ge-
kriegt, dann spielen sie das Spiel nochmal mit, aber dann werden die Ziigel
schon angezogen.“ (09_108)

Besetzung der Interaktionskonstellation optimieren

Im Falle der Versicherung (Fall 18) werden Interaktionsprobleme dadurch
minimiert, dass man eine komplexe, sehr sorgfiltig ausgewéhlte Struktur be-
teiligter Akteure (einen ,,Dreiklang® von Vorstand, Aufsichtsrat und Investo-
ren) aufbaut, die das Interesse daran teilen, dass das Startup sich weiterentwi-
ckelt und auf dem Markt etabliert:
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»Das heift, die Investoren stehen hinter uns und unseren Entscheidungen und
sind auch oft eingebunden. Es ist nicht, dass die entscheiden, aber wir erkla-
ren, warum Dinge so sind. Und da merkt man einen groffen Unterschied. Wir
gucken nicht nur auf unsere kurzfristigen Zahlen, sondern wir sagen, wo geht
die Reise hin? Es ist mehr wirklich eine Zusammenarbeit, dass man da weiter-
kommt.

Das hat sicherlich was damit zu tun, dass es ein spezielles Feld ist, dass man
nicht ein Produkt anbietet, was es im dm zu kaufen gibt und daneben steht
das nachste Produkt, und dann ist es 4 la Hohle der Lowen, dass man weifS,
okay, das wird jetzt weiterentwickelt und funktioniert — das ist es halt nicht.
Wir sind stark reguliert. Unsere Investoren mussen sich aber auch kartellrecht-
lich zurtickhalten, kénnen gar nicht so viel zu uns sagen, inhaltlich, das geht
nicht. Aber die anderen kommen nicht aus der Versicherungsbranche, und da-
fiir haben wir ja einen Aufsichtsrat. Und der Aufsichtsrat besteht auch aus Ver-
sicherungsdirektoren. (18_62-64)

Bei den etablierten Unternehmen, die sich fiir die Ubernahme von Startups
entschieden haben, verlagern sich die Interaktionsprobleme von der kontinu-
ierlichen Aushandlung zwischen den Akteuren auf die personalpolitische Ebe-
ne. Im Fall 25, in dem Unternehmen aufgekauft und ,saniert” werden, steht
dabei die Kiindigung von Beschaftigten des ehemaligen Startups im Zent-
rum - eine Aufgabe, die als betriebswirtschaftlich sinnvoll gesehen werden
kann, die aber fiir die Beteiligten mit psychischen Kosten verbunden ist.

Dies gilt fraglos fir die Personen, denen gekindigt wird — aber auch fiir
die Person, die die Kiindigungen zu kommunizieren hat. So war der Befragte
des Falls 25 hierfiir tiber einen gewissen Zeitraum zustindig, hat aber dann
die Position im Unternehmen gewechselt, weil er diese Interaktionspraxis als
zu belastend erlebt hatte:

,Und die Aufgabe dabei ist natiirlich, das Maximum jetzt aus diesen Zukaufen
herauszuholen - und das ist Software-Industrie. Und das bedeutet im Wesent-
lichen, der GrofSteil der Kosten sind Personalkosten. So. Die Produkte sind
aber im Wesentlichen schon erstellt. Und das bedeutet, dass sie eben Men-
schen aus diesem Prozess rausnehmen. Das ist der Sanierungsanteil.

Das kann man natarlich versuchen so zu machen, dass hinterher das, was tib-
rigbleibt, noch funktioniert. Oder man kann es nach Excel-Spreadsheet-Ma-
nier machen, ohne den Menschen zu betrachten und quasi nur ein paar Kern-
daten zu sehen. Letzteres wire nicht mein Weg gewesen. Ich habe dann im
Wesentlichen alle Austrittsgespriache personlich mit diesen Betroffenen ge-
fihrt, und das ist dann auch nicht ganz so spaffig, wenn man das so macht.
Aber ich dachte, das bin ich dann schon dem Einzelnen schuldig. [...]

Und ich kann Thnen sagen, es ist fiir mich jedenfalls emotional anstrengend.
So, und dann kommen Sie irgendwann mal zu dem Punkt — bist du dafiir ge-
mache? Und ich glaube, nein, eigentlich ... in dem Moment, wo man dann
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tiber sowas zu emotional nachdenkt, ist man eben genau nicht dafiir gemacht.
Von daher wiirde ich sagen, das waren sehr erfolgreiche Umstrukturierungen.
Also, wenn eine Firma hinterher mehr Umsatz macht, die wir zugekauft ha-
ben, als vorher, obwohl sie nur noch 50 Prozent der Mitarbeiter hat, dann
kann das jetzt aus betriebswirtschaftlicher Sicht nicht so falsch gewesen sein.
Trotzdem kommt man an den Punkt, wo man sagt, will ich das jetzt mein Le-
ben lang machen? [...] Also, das ist dann fiir mich personlich zu belastend ge-
wesen. Dann habe ich einen Wechsel gemacht in einen Bereich, wo ich dann
wieder mich auf Produktmanagement fokussiert habe.“ (25_47-51)

Dieses spezifische Interaktionsproblem (das allerdings nicht nur bei der
Ubernahme von Startups, sondern generell bei betriebsbedingten Kiindigun-
gen auftritt) bearbeitet der Befragte zunichst, indem er die schlechten Nach-
richten personlich tberbringt — und sich das auch zugutehilt. In einem zwei-
ten Schritt bearbeitet er es wiederum, indem er sich solchen allzu belastenden
Interaktionssituationen entzieht.

Im Fall 23 hingegen erfolgt die Kiindigung durch die Mitarbeiter*innen
des Startups selbst, weil sie sich nicht mit der verinderten Arbeitskultur ar-
rangieren wollten. Das etablierte Unternehmen muss dann neue Mit-
arbeiter*innen (auch neue Geschaftsfithrer*innen) finden. Auch dies ist ein
personalpolitisches Problem, das allerdings anders gelagert ist: Hier geht es
im Wesentlichen darum, das aufgekaufte Startup nicht nur organisatorisch,
sondern auch personell in das Mutterunternehmen einzugliedern und dabei
die Fihrungspositionen mit solchen Personen zu besetzen, die sich im Rah-
men eines etablierten Unternehmens erfolgreich bewegen konnen.

4.1.6 Resiimee

Wie lassen sich die vorliegenden Befunde zur Interaktionsform ,,Akquisiti-
on“ in Bezug auf unsere Forschungsfragen zusammenfassen?

Bei den Beteiligungsfillen besteht die Interaktionskonstellation organi-
satorisch nicht nur aus etabliertem Unternehmen und Startup, sondern
auch aus weiteren beteiligten Investoren. Bei einer vollstindigen Ubernahme
hingegen ertibrigt sich die Erginzung der Konstellation um Investoren: Das
Startup wird zum Tochterunternehmen des etablierten Unternehmens; aus
einer Marktbeziehung wird eine hierarchische Beziehung. Gemeinsam ist
den Varianten der Beteiligung und der Ubernahme jedoch (mit Ausnahme
des Falls 18, der ein relativ hohes Maf§ an Selbstbestimmung erreicht hat),
dass das etablierte Unternehmen am lingeren Hebel sitzt und Macht iiber das
Startup ausiiben kann.
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Mit der Akquisition verfolgt das etablierte Unternehmen im Falle der
Ubernahme das Ziel, selbst grofer zu werden, im Falle der Beteiligung hin-
gegen das Ziel, bei einer begrenzten finanziellen Investition strategische Vor-
teile fiir die weitere Unternehmensentwicklung zu erzielen, wobei die Mog-
lichkeit des Scheiterns der Investition einkalkuliert ist. Die Startups wiederum
haben sich zum Ziel gesetzt, ihre jeweilige technische Innovation erfolgreich
umzusetzen; hierzu benétigen sie finanzielle Unterstiitzung, die ihnen das
etablierte Unternehmen bieten kann.

Die Befragten konstatieren grofSe Unterschiede zwischen etablierten Un-
ternehmen und Startups. Dabei werden den Startups Schnelligkeit, Flexibili-
tat, Experimentierfreude, Gestaltungsmoglichkeiten und Risikobereitschaft
zugeschrieben, wihrend sich etablierte Unternehmen durch Langsambkeit,
fehlende Flexibilitit, wenig Experimentierfreude, wenig Gestaltungsmog-
lichkeit fiir den Einzelnen, Orientierung an Sicherheit und nicht an Risiko
auszeichneten.

Aufillig ist, dass die Arbeit in Startups vor allem in positiver Weise, die
Arbeit in etablierten Unternehmen hingegen vor allem in negativer Weise
beschrieben wird. Auffillig ist des Weiteren, dass beide Welten einander
stark entgegengesetzt werden. Man konnte dementsprechend erwarten, dass
sich Abstimmungsprozesse zwischen zwei so ausgeprigt unterschiedlichen
Welten entsprechend schwierig und aufwendig gestalten.

Auch im Hinblick auf die Probleme, die in den hier versammelten Fallen
thematisiert werden, lassen sich grundsitzliche Unterschiede zwischen etab-
lierten Unternehmen und Startups feststellen. Wihrend es bei den Startups
um das tendenziell existenzielle Problem geht, die finanzielle Unterstiitzung
durch das etablierte Unternehmen nicht zu verlieren, geht es den etablierten
Unternehmen darum, mit ihrer Investition unternehmerische Entscheidun-
gen zu treffen, die sich fiir das eigene Unternehmen auszahlen. Dabei ist das
Risiko jeweils begrenzt und damit geringer ausgepragt als das Risiko, dass das
Startup mit dem Eingehen der Interaktionskonstellation eingeht.

Im Falle der Ubernahme tritt fiir das Startup anstelle des finanziellen Ri-
sikos das Risiko, nicht nur die organisatorische Eigenstandigkeit zu verlieren,
sondern auch eine spezifische Arbeitskultur, die vormals die Attraktivitat des
Startups ausgemacht hatte.

Der Gefahr, die durch das Investment des etablierten Unternehmens er-
reichte finanzielle Unterstiitzung zu verlieren, begegnen die Startups der hier
versammelten Fille auf der Ebene der Interaktion zwischen Startup und eta-
bliertem Unternehmen: Sie pflegen die Beziehung, stellen die eigenen Fort-
schritte positiv dar und versuchen die Auswahl der Partner in der Interakti-
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onskonstellation in threm Sinne zu steuern. An dieser Stelle zeigen sich
Ahnlichkeiten mit den etablierten Unternehmen, die sich an Startups beteili-
gen: Auch diese sind an gut funktionierenden Interaktionskonstellationen
interessiert und damit auch daran, dass gut geeignete weitere Investoren ein-
gebunden werden kénnen.

Ganz anders gelagert sind die Umgangsweisen der etablierten Unterneh-
men, die Startups vollstindig ibernehmen: Hier geht es darum, das Startup
organisatorisch und auch personell so umzubauen, dass es sich als Tochterun-
ternehmen gut in das etablierte Unternehmen einfiigt.

4.2 Interaktionsform Kollaboration

Mit der Interaktionsform der Kollaboration wird eine Zusammenarbeit zwi-
schen einem etablierten Unternehmen und einem Startup bezeichnet, bei
der die Interaktionspartner rechtlich wie organisatorisch eigenstindig blei-
ben. Dem beteiligten etablierten Unternehmen geht es dabei nicht darum,
eine Investition zu titigen und an dem Aufbau eines Startups beteiligt zu
sein. Es geht vielmehr um eine themenbezogene Zusammenarbeit auf infor-
meller Basis oder auch im Rahmen von Kunden-Lieferanten-Beziehungen.

Dieser Interaktionsform kénnen drei der untersuchten Fille zugeordnet
werden. Die drei Interviewpartner:innen beleuchten die Interaktionskonstel-
lation der Kollaboration aus drei unterschiedlichen Perspektiven: Aus der
Perspektive eines intermedidren Dienstleisters, der fiir das Matching von eta-
bliertem Unternehmen und Startup sorgt (Fall 01), aus der Perspektive eines
etablierten Unternehmens, das mit einer Reihe von Startups kollaboriert
(Fall 13), und aus der Perspektive eines Startups, das unter anderem mit dem
etablierten Unternehmen aus Fall 13 zusammenarbeitet (Fall 22).

Fall 01
Im Zentrum des Falls 01 steht ein intermediarer Dienstleister, der selbst als
Startup aus einem Groffunternehmen hervorgegangen ist und seit einigen
Jahren Unternehmen bei der Suche nach Startups berit. Der Dienstleister
vereinigt in sich Expertise aus etablierten Unternehmen und Startups (auch
personell: die eine Griindungsperson kommt aus der Startup-Welt, die ande-
re aus der Welt der grofen Konzerne) und ist damit pradestiniert dafir, die
Schnittstelle zwischen etabliertem Unternehmen und Startup zu besetzen.
Ziel der Beratung ist nicht das Auffinden von Investitionsmdglichkeiten
fir das etablierte Unternehmen, sondern die Identifikation von Startups, die

69



Startups in der digitalen Okonomie

dem etablierten Unternehmen neue Losungen fiir deren Anforderungen an-
bieten konnen. Mithin geht es darum, Startups zu Lieferanten zu machen.
Mittlerweile ist der Intermediar nicht mehr nur fir das Ausgangsunterneh-
men titig, sondern auch fiir weitere namhafte etablierte Unternehmen. Da-
bei berat das Unternehmen nicht nur bei der Auswahl von Startups, sondern
baut in dem etablierten Unternehmen auch eine Unternehmenseinheit auf,
die in der Lage ist, mit Startups zusammenzuarbeiten.

Fall 13

Im Zentrum des Falls 13 steht ein kleines Team, das in einem Groffunterneh-
men fiir die Kooperation mit Startups zustindig ist. Der Gesprachspartner
leitet dieses Team. Das Team stellt die Schnittstelle dar zwischen etabliertem
Unternehmen und Startup. Zum Zeitpunkt des Interviews kooperiert das
etablierte Unternehmen mit sechs bis acht Startups. Dabei werden in der Re-
gel Entwicklungspartnerschaften eingegangen, in denen die Startups Produk-
te des etablierten Unternehmens nutzen.

Wihrend im Fall 01 die etablierten Unternehmen Kunden der Startups
sind, hat das etablierte Unternehmen in Fall 13 die Rolle eines Go-to-Market-
Partners fir die Startups. Ein weiterer Unterschied besteht darin, dass die
Abteilung, die zwischen etabliertem Unternehmen und Startup vermittelt,
Organisationsbestandteil des etablierten Unternehmens ist und kein eigen-
standiger intermedidrer Dienstleister.

Gemeinsam ist beiden Fallen, dass das etablierte Unternehmen nicht als
Investor auftritt — zumindest werden keine Minority Investments eingegan-
gen, hierfir erscheint der Aufwand zu hoch. Es kann aber vorkommen, dass
Startups aufgekauft werden und damit die Interaktionsform der Kollaborati-
on iibergeht in die Interaktionsform der Ubernahme. Wihrend in Fall 01
eine Kunden-Lieferanten-Beziehung aufgebaut wird, bleibt die Beziehung in
Fall 13 meist auf einer informellen Ebene.

Fall 22
Das Interview wird gefithrt mit einer der Griinderpersonen eines Startups,
das aus einem universitiren Umfeld hervorgegangen ist und Innovationen
im Energiesektor vorantreibt. Es sollen Kunden aus dem Unternehmensbe-
reich gewonnen werden. Die Interviewperson beschreibt die Ausrichtung des
Startups in folgender Weise:

»Also wir machen hier, das nennt man ja Deep-Tech-Startup, Deep Tech, also

die Definition gibt es nicht wirklich, wie meistens, aber es ist ein Thema, wo
keiner wirklich weifs, ob es funktioniert, bis es dann fertig ist. Das heifft auch,
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unsere Investoren, die investieren hier hochriskant in eine Sache, die véllig
unklar ist, ob da jemals was draus wird, und auf der anderen Seite braucht es
auch eine sehr lange Zeit, bis ein Produkt steht, und da ist es wichtig, schnell
zu agieren.” (22_16)

Zum Zeitpunket des Interviews sind die ersten Entwicklungsschritte erfolg-
reich gegangen worden, es steht eine Zertifizierung an, von der es abhingt,
ob in Zukunft Produkte verkauft werden konnen. Eine Reihe von Investoren
und Entwicklungspartnern (u.a. das etablierte Unternehmen aus Fall 13)
sind an Bord. Das Startup hat zehn Mitarbeiter*innen und beabsichtigt in
den néchsten Jahren ziigig zu wachsen. Dabei sollen Investitionen in einem
grofieren Umfang akquiriert werden, um skalieren zu kdnnen.

4.2.1 Organisation der Interaktion

Im Fall 01 wird, vermittelt durch den intermediaren Dienstleister, bei dem
der Befragte arbeitet, eine Kollaboration hergestellt zwischen dem etablierten
Unternehmen, das Bedarf fiir bestimmte technische Lésungen hat, und ei-
nem Startup, das solche Lésungen bieten kann (oder gute Aussichten hat, sol-
che Losungen zu erarbeiten).

Dabei besteht eine wesentliche Dienstleistung des Intermediérs darin, bei
dem etablierten Unternehmen die Voraussetzungen dafiir zu schaffen, dass
die Kollaboration eingegangen werden kann. Hierfir wird im etablierten
Unternehmen eine Einheit installiert, die fiir die Kontakte mit Startups zu-
stindig ist, und es wird eine Bedarfserhebung durchgefiihrt, welche Leistun-
gen von Startups nachgefragt werden sollen:

,Also wir bauen die Unit auf, die Strukturen, und wir betreiben die auch. Also
extern. Das heifSt, wir suchen die Startups, wir gehen zur Business Unit, stellen
die Fragen, was ist dein Problem? Warum bist du mit deiner aktuellen Lésung
nicht zufrieden? Was hast du schon kennengelernt? Warum ist es gescheitert?
Wozu brauchst du das? Hast du einen ersten Business Case? Ja oder nein? Was
machst du, wenn der nichste Schritt kommt? Ist das in einer Road Map veran-
kert? Ja oder nein? Das sind alles so Fragen, die man vorab schon kliren kann,
bevor man tiberhaupt anfingt zu suchen.“ (01_30)

Im Fall 13 geht das Startup-Team des etablierten Unternehmens vorrangig
auf Startups zu, die sich bereits ein Stiick weit etabliert haben, Investoren ha-
ben, bereits ein Produkt vorzeigen konnen, etwa vier bis finf Jahre alt (und
damit, so der Gesprichspartner, an der Mitte ihres Weges angelangt) sind,
aber noch dabei sind, ihre Produkte weiterzuentwickeln und sich Markte zu
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erschlieen. Der Beauftragte vonseiten des etablierten Unternehmens ist die
Interviewperson.

Startups konnen sich beim etablierten Unternehmen bewerben, aber in
der Hauptsache sucht das Unternehmen gezielt Startups in Bereichen, die als
interessant eingeschatzt werden. Dabei werden Datenbanken durchforstet,
Events besucht und Kontakte im Okosystem genutzt.

Aufgrund seiner spezifischen Produkte, die am Anfang der Wertschop-
fungskette stehen, besteht fir das etablierte Unternehmen die Moglichkeit,
als Technologiepartner und Supplier zu fungieren:

»Wir sind eigentlich ein Technologiepartner fiir das Startup, und dort spre-
chen wir mit denen in einer frithen Phase typischerweise, wo die im Prototy-
pen bauen und entwickeln, wo wir denen Beratung geben technischer Art,
auch teilweise Produkte zur Verfligung stellen, die noch nicht auf dem Markt
sind, die vielleicht erst in drei oder sechs Monaten offiziell erhaltlich sind und
beraten die. Wir helfen denen, damit die ihr System schneller entwickeln.”
(13_30)

Die Kontaktaufnahme zu den Startups und die ersten Schritte der Zusam-
menarbeit sind eher informell geregelt, eher ein lockerer Kontakt und ein
Ausprobieren, ohne dass ein Vertrag geschlossen werden miisste. Manchmal
wird auch ein begrenzter Auftrag vergeben (Beispiel: einen Demonstrator
bauen), der dann auch bezahlt wird.

Wenn dann etwas entwickelt wird, prasentiert das etablierte Unterneh-
men die Losung auf einer Messe, promotet sie, pusht sie. Damit wird ein stu-
fenweises Vorgehen mit recht geringem Risiko praktiziert, in dem aber wech-
selseitiges Vertrauen (man kann sich aufeinander verlassen) und Zutrauen
(man sieht, was der Partner kann) entstehen kann. Der Gesprichspartner be-
zeichnet die Beziehung als eine ,sehr lose Beziehung*.

Das etablierte Unternehmen hat eine klare Linie, was es in Bezug auf
Startups macht und was nicht. Minority Investments werden ausgeschlossen,
weil sie sich nicht lohnen. Entweder bleibt man bei einer eher losen Koope-
ration mit wenig Risiko — oder man kauft das Startup auf, erringt damit ,,vol-
le Kontrolle“ und 16st das Interaktionsproblem dadurch, dass das Startup in
den Konzern integriert wird und als solches nicht mehr weiter besteht.

Ebenso ist die Einflussnahme vonseiten des etablierten Unternehmens
nach Einschitzung des Gesprichspartners in Fall 13 eher gering:

»Also wir beeinflussen da relativ wenig. Wie gesagt, die kriegen von uns am
Anfang vor allem Tech Support, nachher dann im Marketing Support, ja, also
dass wir die promoten und natiirlich uns mit, das ist auch klar, oder wir wer-
den halt ein Kunde, je nachdem, von was wir reden. Wir setzen deren Losung
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ein oder was auch immer. Ich denke, ja, es ist letztendlich eine Win-win-Situa-
tion aus meiner Perspektive, wenn es wirklich, wenn das Timing stimmt und
die Motivation auf beiden Seiten, das ist wirklich eine gute Win-win-Situation.
Wir nehmen nicht allzu viel Einfluss auf das Startup. (13_76)

Im Unterschied etwa zur Interaktionsform Akquisition wird hier auf die kon-
tinuierliche Kontrolle des Startups verzichtet: Das etablierte Unternehmen
unterstitzt das Startup ohne groferes finanzielles Investment und hofft dar-
auf, dass sich dabei etwas Positives entwickeln wird. An die Stelle von Kont-
rolle tritt hier die Gewdhrung von Autonomie, verbunden mit einem Ein-
fluss dber Beratung. Dies ist moglich, weil das Risiko fir das etablierte
Unternehmen gering gehalten wird. Dabei kann herauskommen, dass beide
Seiten gewinnen — die Kooperation kann aber auch scheitern. In diesem Fal-
le sind die Kosten fiir das etablierte Unternehmen aber gering.

Im Unterschied zu den Fillen 01 und 13 spielt das Thema der Investitio-
nen im Fall 22 eine zentrale Rolle, da die Realisierung der Geschaftsidee ka-
pitalintensiv ist: In den zu entwickelnden Produkten werden Digitalisierung
und Hardware in groffformatigen technischen Angeboten verbunden. Dem-
entsprechend ist die Zusammenarbeit mit industriellen Partnern notwendig.

In der ersten Phase des Startups konnte im Fall 22 finanzielle Unterstiit-
zung von staatlicher Seite (Exist-Griundungsférderung durch das Bundeswirt-
schaftsministerium) gewonnen werden und es wurde Venture Capital einge-
worben. Der Kreis der Investoren hat den Anspruch, relativ kurztaktig
informiert zu werden. Da das Startup gute Fortschritte machg, ist diese Kont-
rolle allerdings eher formal, und das Startup kann relativ selbstbestimmt sei-
nem Weg folgen:

LLInterviewer:] Und die Investoren, lassen die euch in Ruhe wursteln oder sa-
gen die, ich méchte alle halbe Jahre von euch einen Bericht, und wenn ihr
nicht gut seid, dann gehe ich raus?

[Befragte*r:] Klar sagen die das. Das wiirde ich ja auch machen, aber das waren
bisher nur Worte. Also die wollen von uns tatsichlich einen monatlichen Re-
port, aber das ist auch, was ich jetzt von eigentlich allen anderen Startups so
kenne. Zum einen qualitativ berichtet, was so die Highlights, Lowlights wa-
ren, was die Pline in den verschiedenen Bereichen, also im Verantwortungsbe-
reich so eine Entwicklung, Organisation, Marketing im Sale, Finanzen, wie
lange das Geld noch reicht, was die Pline sind fiir Mitarbeiter etc. Das wollen
die monatlich haben. Da hat aber noch nie jemand irgendwie interveniert.“
(22_56)

Auf der anderen Seite wird das Konsortium intensiv dazu genutzt, das Know-
how der beteiligten Partner zu nutzen. Besonders hervorgehoben wird die
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Unterstiitzung der Business Angels, die iber hohes Know-how verfiigen
(etwa in Bezug auf Patente, auf Zertifizierungen, auf Marketing) und deshalb
nicht nur finanziell fir das Startup von Bedeutung sind. Daneben gibt es Pi-
lotprojekte mit potenziellen Anwendern sowie Rahmenvertrige, aus denen
hervorgeht, was die Anwender in den nichsten Jahren zu kaufen bereit wa-
ren. Damit kann man wiederum gegeniiber den Investoren nachweisen, dass
es einen Marke fiir das angestrebte Produkt gibt.

Weitere Untersttitzung wird eingeholt durch ein universitires Férderpro-
gramm, das auf Deep Tech ausgerichtet ist. Uber dieses Programm werden
Mentor*innen zur Verfiigung gestellt, die die Griinder*innen coachen.

4.2.2 Ziele, Erwartungen, Interessen

Die Zielsetzung des etablierten Unternehmens besteht im Fall 01 darin, Star-
tups zu finden, die technische Losungen anbieten kénnen, die einen be-
stimmten Bedarf des Unternehmens decken, nicht intern erarbeitet werden
sollen und besser sind als vergleichbare Losungen auf dem Markt:

»Also eigentlich geht es immer um eine Buy-Entscheidung. Also es gibt eine
Losung drauf8en, und die habe ich nicht. Ich finde das hier jetzt auch nicht bei
einem anderen Lieferanten in der Giite, in der ich sie brauche. Und ich nutze
jetzt diese Losung innerhalb meiner Problemstellung. [...] Also da geht es gar
nicht um Weiterentwicklung, da gibt es gar nicht Kompetenzen, da irgendwas
weiterzuentwickeln, sondern die sagen: ,Ja, ich brauche jetzt halt was und
wenn es besser ist, nehme ich das, wenn mir die Lésung nicht passt, die ich
jetzt gerade habe.*

[...] es ist eigentlich immer eine Entscheidung fiir Buy, und da kann ein gro-
Beres Make drin sein. Ich mache ein Gesamtsystem, aber ich suche jetzt ein,
keine Ahnung, ich mache eine neue Customer-Interaction-Plattform und da
brauche ich jetzt einen Chatbot oder sowas. Und jetzt kann ich den irgendwie
vielleicht selbst bauen oder irgendwie beauftragen, bauen zu lassen, oder ich
schaue, da gibt es ja welche, die bieten die schon fertig an, und die integriere
ich dann halt. Dann wiirde ich mir dieses Modul sozusagen von dem Startup
holen, und mit denen zusammen abstimmen, und das vielleicht in mein Sys-
tem integrieren und weiterentwickeln.“ (01_50)

Die Probleme, die hier gelost werden sollen, liegen in der Regel gar nicht im
Bereich des Kerngeschifts des etablierten Unternehmens, sondern in Gebie-
ten wie Human Resources oder Finance, also in Bereichen, in denen der Auf-
bau einer eigenen Entwicklung nicht sinnvoll wire, wo aber die bereits etab-
lierten Lieferanten des Unternehmens kein geeignetes Angebot haben.
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Die korrespondierende Zielsetzung auf der Seite der Startups besteht im
Fall 01 darin, dass dieses nach namhaften Referenzkunden sucht, die ihm hel-
fen konnen, zu wachsen und Markterfolg zu erzielen. Zudem kann die Zu-
sammenarbeit mit einem etablierten Unternehmen, das tber erhebliche Ex-
pertise in Bereichen verfiigt, die fir das Startup interessant sind, bei der
Weiterentwicklung der Produkte helfen. Dies niitzt wiederum dem etablier-
ten Unternehmen und so entsteht nach dem Dafiirhalten des Gesprachspart-
ners in Fall 01 eine Win-win-Situation:

»Das Startup ist ein B2B-Startup und es hat etwas, was fiir diesen Konzern in-
teressant ist. Also ist ja ein Kunde. Und gerade in der frithen Phase ist ja ein
erster Kunde sehr, sehr wichtig, und wenn es dann noch ein guter Kunde ist,
ein reprasentativer Kunde, umso wichtiger. Also es ist natirlich aus unserer
Sicht ein wahnsinniger Win-win. Auch wenn man sagt, ich habe jetzt da was
mir tberlegt, ich habe einen Prototypen gebaut und lieber Investor, iibrigens,
[das etablierte Unternehmen] hat Interesse daran, ich mache mit denen jetzt
ein erstes Projekt.

Spielt gar nicht so sehr die Rolle, ob das jetzt ein Riesenprojekt ist oder ob es
ein kleines Projekt ist. Aber es hilft dem Startup, einmal das Wissen zu bekom-
men, Feedback zu bekommen, habe ich ja gemeint, das Gute, was ein GrofSun-
ternehmen ja bieten kann ist, es ist ja ein Marktfithrer in seinem Segment, und
wenn das Segment interessant ist fiir ein Startup oder es scheint interessant zu
sein, dann ist es ja hervorragend, ein Projekt zu machen, ohne irgendwelche
Einschrinkungen mit diesem Partner. Und das war fir uns diese Win-win-Si-
tuation.” (01_42)

Das Startup profitiert also als Anbieter davon, dass das etablierte Unterneh-
men - als ,erster Kunde® — Interesse an dem Produkt zeigt. Das etablierte Un-
ternehmen profitiert davon, dass es mit dem Startup eng zusammenarbeiten
kann. Auferdem sei, so der Gesprichspartner in Fall 01, fiir die Startups, die
besonders gut sind und hoch gesteckte Ziele verfolgen, eine frithzeitige Bin-
dung an einen Investor gar nicht so erstrebenswert. Wenn dies so ist, passen
die Interessen von etabliertem Unternehmen und Startup gut zusammen, das
Matching stimmt:

,»Ja, aus unserer Sicht, gibt jetzt vielleicht ein paar Ausnahmen, aber ein gutes
Startup, das wirklich was extrem Gutes hat, wiirde aus unserer Sicht nie das su-
chen, frih von einem Corporate das Geld zu bekommen. Weil die wollen ja
die Welt dndern. Die wollen alle Automobilhersteller begliicken. Die wollen
das noch an einen Airbus verkaufen, den Sensor in Flugzeugen oder was auch
immer. Die denken ja in der Regel sehr, sehr grof. Ist ja auch gut. Und in ei-
ner sehr frithen Phase wiirden die wahrscheinlich vermeiden, sich in so ein In-
vestment zu begeben, wenn es denn so ein grofles Investment ist.“ (01_44)
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Die Erwartungen an die Startups, die fir eine Kollaborationsbeziehung in
Frage kommen, sind im Fall 01 sehr hochgesteckt. Es werden Startups ge-
sucht, die nicht nur interessante technische Lésungen anzubieten haben und
dabei schon weit vorangeschritten sind. Sie miissen auch plausibel machen
konnen, dass sie die beste Losung erreichen konnen. Es werden also nicht
Startups gesucht, die noch ganz am Anfang stehen und bei denen die Erfolgs-
aussichten noch recht vage sind, sondern solche, die bereits etwas vorzuwei-
sen haben.

Dem Gesprichspartner zufolge ist aufSerdem wichtig, dass Startups sehr
stringent die Umsetzung ihrer Entwicklungen beim Kunden anstreben und
sich nicht damit aufhalten, mit verschiedenen Moglichkeiten herumzuspie-
len. Professionelle Startups zeichneten sich durch folgende Zielsetzungen
aus und kommen deshalb fiir eine Kollaboration mit den Klienten des Inter-
medidrs in Fall 01 in Frage:

,Die mochten Business machen. Die mochten weiterkommen. Die mochten
aufsteigen zum Lieferanten. Die méchten in Fahrzeuge rein. Die mochten in
die Abteilung. Die méchten Software ausrollen. Die méchten in die Werke,
die wollen Roboter aufstellen. Die wollen Dinge verbessern. Und nicht in ei-
nem Lab irgendwo mal einem Roboter was zeigen.“ (01_56)

Die Zielsetzung des etablierten Unternehmens in Fall 13 besteht darin, an
zukunftsweisenden Entwicklungen zu partizipieren und dabei eigene Pro-
dukte einzubringen:

,Und wir wollen nattrlich verstehen, mehr lernen tiber die Innovationen auf
der Systemseite tiber neue Applikationen, tiber Markte der Zukunft fir unsere
Produkte. Uber diese Kooperationen bauen wir dann Demonstratoren auf, wir
bauen Know-how auf, um uns zu positionieren in diesen Emerging Applica-
tions.“ (13_30)

Im Vergleich zum Hauptgeschift mit den Grokunden werden die Kollabo-
rationen mit Startups von dem Gesprachspartner als ein zartes Pflinzchen
eingeschatzt. Er hebt aber hervor, dass diese Aktivitaten etwas Neues darstel-
len und auch zu einem ,,Culture Change“ im Unternehmen beitragen kénn-
ten.

Der komplementire Nutzen fiir die Startups besteht bei dieser Kollabora-
tionsbeziehung darin, dass sie technischen Support und Zugang zu neuarti-
gen Produkten bekommen. AufSerdem steigen ihre Chancen bei den Investo-
ren, wenn sie zeigen konnen, dass sie von einem namhaften Unternehmen
unterstitzt werden.
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Das Ziel des Startups im Fall 22 besteht darin, ziigig zu wachsen, weiter
Kapital aufzunehmen, aber auch Umsatz zu generieren und letztlich Marke-
fuhrer zu werden. Das Startup verfolgt damit eine ziemlich weitreichende
Wachstumsstrategie. Im Wesentlichen geht es darum, immer groffere Kun-
den wie auch Investoren zu gewinnen. Dabei ist es wichtig, den eigenen Bei-
trag zur angezielten Wertschopfung prizise zu definieren und mit den Kom-
petenzen anderer Unternehmen zu verkoppeln. Es geht also darum, die
eigene Idee passgenau zu entwickeln und die Kooperation mit anderen Her-
stellern zu etablieren.

Damit steht hier weniger die Finanzierung der Entwicklungsarbeit des
Startups im Vordergrund (die natiirlich gewéhrleistet werden muss), sondern
der Aufbau von Kooperationsbeziehungen zu anderen produzierenden Un-
ternehmen. Denn die Geschiftsidee, die Technologie dieses Startups lasst
sich nur im Zusammenspiel mit anderen Unternehmen realisieren. Dabei
wird erwahnt, dass die Kooperationspartner selbst auch wiederum Startups
sein konnen, da es sich um einen jungen Markt handelt. Damit werden hier
also mehrere Startups zusammengespannt, die sich bei der Skalierung ihrer
Geschiftsideen wechselseitig voranbringen konnen.

4.2.3 Unterschiede zwischen etablierten Unternehmen und
Startups

Die Unterschiede zwischen etablierten Unternehmen und Startups sind in
den hier vertretenen Fillen deshalb sehr grof3, weil es sich jeweils um Kolla-
borationsbeziehungen zwischen ausgepriagten Groffunternehmen und klei-
nen Startups handelt. Dies macht es notwendig, dass an der Schnittstelle zwi-
schen Startup und etabliertem Unternehmen spezialisierte Einheiten (und
entsprechend kompetente Personen) angesiedelt sind, die zwischen zwei weit
auseinanderliegenden Welten vermitteln kénnen.

Dabei sind es gerade diese Unterschiede, die Startups fir ein etabliertes
Unternehmen wie das in Fall 13 interessant machen. Denn sie konnen in ei-
ner Weise tatig werden, die im Falle des etablierten Unternehmens nicht
moglich ist, diesem aber nitzen kann:

»[Interviewer:] Okay. Was kénnen denn Startups, was ihr nicht selber kénne?

[Befragte*r:] Ich wiird mal sagen, gut, ich meine, was man halt so standardma-
Rig unter Startup versteht, die sind natiirlich agil, die sind schnell, und mal so
formuliert, einfach in unserer Innovation, in unserem Innovation Tool Set
eine Bereicherung. Die geben weitere Optionen in diesem Innovationsbe-
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reich, Impulse, die wir einfach aufnehmen sollen, Ideen sozusagen auch, die
die entwickeln, weil die konnen mehr Risiko nehmen, die kdnnen auch abge-
fahrene Ideen explorieren, wo vielleicht [Name des etablierten Unterneh-
mens] zuriickschrecken wiirde, weil die noch nicht reif genug ist, weil das zu
riskant ist. Das ist ja auch die Daseinsberechtigung von Startups.

Und [Name des etablierten Unternehmens], wie jeder Corporate, muss predic-
tible sein, muss jedes Quartal Zahlen liefern, die in Line sind mit den Erwar-
tungen der Investoren. Also wir sind da eigentlich per se, an verschiedenen Sa-
chen kdnnen wir gar nicht so viel — wir miissen uns fokussieren auf unser
Kerngeschaft und konnen gar nicht so schnell und so risikobehaftete Gebiete
einfach so voll explorieren. Und genau da, denke ich, schaffen die Startups
eben den Wert.“ (13_41-42)

Solche Unterschiede werden sowohl auf organisatorische wie auch auf perso-
nelle Bedingungen zuriickgefiihrt:

Sl Interviewer:] Zeigen Startups eigentlich auch ein Defizit bei den etablierten
Unternehmen auf? Also zeigen die eigentlich irgendwie wie so ein Spiegel, wo
man sagt, die kriegen was anders hin als wir?

[Befragte*r:] Na ja, wiirde ich jetzt nicht so sehen. Also ich denke, auch bei
[Name des etablierten Unternechmens] haben wir genug smarte Leute. Es ist
wirklich ein Thema, wie viel Risiko ist der Einzelne gewillt, auf sich zu neh-
men, und ich denke, in einem Startup sind mehr Leute, die dieses Risiko ge-
willt sind zu nehmen, und es ist halt oft eine kleinere Organisationsstruktur.
Das erlaubt es ihnen, also diese Mentalitit, was Risiko anbetrifft und die Orga-
nisation, die kleiner ist, erlaubt es denen halt einfach, schneller voranzukom-
men, was nicht bedeutet, dass bei [Name des etablierten Unternehmens] jetzt
die Leute nicht smart genug wiren, um das auch zu tun. Aber sie sind viel-
leicht langsamer und sind in Strukturen gefangen, die es jetzt nicht so einfach
machen, so eine Innovation zu explorieren. (13_91-92)

Der Gesprachspartner sieht es eher als Defizit an, dass nicht auch innerhalb
des etablierten Unternehmens Bedingungen geschaffen werden konnen
(etwa durch einen internen Inkubator), um innovatives Arbeiten nach Start-
up-Manier moglich zu machen. Die geeigneten Leute gibe es namlich auch
innerhalb des Konzerns:

»Das ist, ja, ich denke, das ist auch, ja ist so, ja. Und da gibt es auch Falle, wo
wir Leute haben, die sind motiviert, die haben eine gute Idee, aber wir schaf-
fen es nicht, intern einen Rahmen zu schaffen, damit diese Idee weiterentwi-
ckelt wird. Und schlimmstenfalls verlassen dann diese Leute das Unterneh-
men und machen ihr eigenes Ding. Gab es ja auch. Haben wir auch Beispiele
dafiir. Ich denke, wir sind jetzt dabei, [Name des etablierten Unternehmens]
ist noch nicht so weit, dass wir da sagen konnen, okay, wir haben diesen Rah-
men geschaffen, sei es, dass wir einen internen Inkubator haben oder irgend-
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wie Budget oder sonstige Formen der Organisation, da sind wir auch noch
nicht so weit.“ (13_94)

Auf der anderen Seite entsprache riskantes Arbeiten im Startup-Stil nach Ein-
schatzung des Gesprachspartners in der Regel nicht den Interessen von Be-
schiftigten, die in einem Konzern arbeiten:

yIch denke immer noch, es ist eine Minderheit an Leuten, die das begriiffen
wiirden. Wie gesagt, Leute, die beim GroRkonzern sind, die sind risikoavers.
Die haben ein Haus mit zwei Kindern und sind froh beim Corporate. Und die
wollen nicht das Risiko auf sich nehmen. Wobei, ich denke jetzt nicht, dass da
Massen von Leuten dieses Angebot in Anspruch nehmen wiirden, aber es gibt
einige. Einige kluge Kopfe und Erfinder, die das vielleicht gerne machen wiir-
den, und fiir die, denen so was anzubieten.“ (13_100)

Im Fall 01 ist fiir den Befragten von besonderer Bedeutung, zwischen den
Startups zu differenzieren und dabei zu unterscheiden, welche Startups fir
eine Kollaboration mit dem jeweiligen etablierten Unternehmen, das be-
stimmte Leistungen nachfragt, in Frage kommen. Dem im vorangehenden
Unterkapitel vorgestellten Interviewausschnitt 01_56, in dem beschrieben
wird, wie ein Startup agieren sollte, um fiir eine Kollaboration geeignet zu
sein, sind Aussagen des Befragten vorgelagert, mit denen er beschreibt, wie
Startups nicht sein sollten, oftmals aber sind:

,Viele Startups waren auf ganz vielen Spielwiesen, haben es vielleicht zu spit
gemerkt und hatten nie die Chance, jemals relevante Projekte zu bekommen.
Haben das Geld, ihre Zeit vertan, haben das Geld ihrer Investoren ver-
brannt...“ (01_56)

Aus dieser AuBerung geht hervor, dass aus Sicht des vermittelnden Interme-
diars das, was Startups neben anderen Aspekten auszeichnet — das Spieleri-
sche, das Experimentelle -, dem Erfolg des Startups letztlich im Wege stehen
kann. Aus der Sicht des Gesprachspartners aus Fall 01 sollten Startups (zu-
mindest im Rahmen der Interaktionskonstellation der Kollaboration, in der
etablierte Unternehmen sehr prizise Leistungserwartungen haben) darauf
ausgerichtet sein, handfeste Fortschritte beim Kunden zu erreichen. Dies ma-
che ihre Professionalitit aus. Gefragt sind hier also ,erwachsene® Startups,
die dem etablierten Unternehmen einen konkreten Mehrwert erbringen
konnen.

Von anderen Interaktionskonstellationen zwischen etablierten Unterneh-
men und Startups grenzt der Gesprachspartner den Fall 01 in der Weise ab,
dass es hier nicht in erster Linie darum gehe, mit Startups zu kooperieren,
sondern die besten Losungen fiir Probleme des etablierten Unternehmens zu
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finden. Dementsprechend diagnostiziert er die weit verbreitete Auenwahr-
nehmung und Wertschitzung von Startups als etwas ,,Coolem*® zwar als weit
verbreitet, nicht aber als hinreichend dafiir, dass man allein deswegen in ein
Startup investiert:

»~Aber wenn es wirklich die beste Lésung ist und die relevant ist, dann wird es
sein. Und das muss das Startup zeigen. Und bei vielen, vielen anderen Part-
nern vielleicht wird das Startup angenommen, weil es ein Startup ist. Da geht
es nicht, ich meine, das ist cool, das ist super, das sind interessante inspirieren-
de Leute, die haben eine coole Kultur, guck mal wie locker die umgehen, das
ist nett, aber das hilft dem Startup nicht. Das Startup muss einfach zeigen, dass
sie die Besten sind. Und dann schaffen sie das auch.“ (01_80)

Dem Gespriachspartner zu Fall 22 geht es weniger um die kulturellen Unter-
schiede zwischen etablierten Unternehmen und Startups und mehr darum,
mit welchen Interessen, mit welchen Vorstellungen und aus welcher Positi-
on heraus die Investoren in die Interaktion gehen. Dabei wird zum einen
vonseiten des Startups erwartet, dass die Investoren finanziell groziigig agie-
ren kénnen. Zum anderen wird festgestellt, dass die Investoren Probleme da-
mit haben, die Erfolgsaussichten der neu zu entwickelnden Technologie und
damit ihr eigenes Risiko selbst einzuschitzen, und deshalb an Fremdein-
schiatzungen (Zertifizierung, Markterfolg) interessiert sind, die ihnen ein Ur-
teil erlauben:
»Die brauchen das Geld ja nicht, wir schon, und es geht nur weiter fiir diese
Partnerschaft, wenn sie bereit sind, dann halt mal einen Monat darauf zu ver-
zichten. Das tut denen ja nicht weh. Also die meisten sind da schon gesprachs-
bereit. Was bei den Investoren interessant ist, gerade die, die so rein aus der Fi-
nanzbranche kommen, zahlengetrieben sind, die kommen mit diesem Deep-
Tech-Gedanken vielleicht am Anfang nicht so ganz klar.
Also viele, gerade deutsche Investoren, die sagen, wir konnen nur in euch in-
vestieren, wenn das Produkt schon zertifiziert ist und wenn ihr schon nach-
weisen konnt, dass der Markt Interesse hat, einfach aus dem Gedanken heraus,
dass wir selber das nicht einschitzen konnen. Also die wissen bei so einer neu-
en Technologie nicht, ob das tberhaupt verkaufbar ist irgendwann mal. Die
wissen nicht, ob die Technologie technisch méglich ist. Daher nehmen sie sol-
che Meilensteine wie Zertifizierung oder viele Kundenumsatze oder die ersten
Kundenumsitze, um diese Fragezeichen zu beantworten. Unsere Investoren
wollen schon ihr Risiko senken. (22_102)

4.2.4 Probleme der Interaktion

Eine grundlegende Aufgabe, vor die sich der Intermediar aus Fall 01 gestellt
sieht, liegt darin, mit Startup und etabliertem Unternehmen zu klaren, dass
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die Kollaboration nach dem Modell des Intermediars nicht auf einem Invest-
ment des etablierten Unternehmens beruht, sondern auf dessen Interesse an
den technischen Losungen, die das Startup anbieten kann.

Bei den Startups herrsche die Vorstellung, so der Befragte in Fall 01, dass
ein Investment vonseiten des etablierten Unternehmens Voraussetzung dafir
sei, mit diesem ins Geschift zu kommen. Im Fall 01 wird hingegen versucht,
Kollaborationsbeziehungen zwischen etabliertem Unternehmen und Startup
aufzubauen, die ohne Investitionen auskommen. Das etablierte Unterneh-
men tritt nicht als Investor auf, sondern als Kunde — méglicherweise als einer
der ersten Kunden.

Damit steht im Fall 01 ein zweites Problem im Zusammenhang: Der
Weg zu einem Lieferantenvertrag lauft normalerweise tiber den Einkauf und
enthalt hohe, burokratische Hiirden, die sowohl fir die anfordernde Fachab-
teilung als auch fiir ein Startup abschreckend wirken — und haufig unklar lie-
en, ob es am Ende iberhaupt das Richtige ist:

»[Das etablierte Unternechmen] hat immer mit Startups gearbeitet. Das war
immer maglich, das zu tun, und es wurde auch gemacht. Aber es war immer
die Initiative des Einzelnen. Der Ingenieur, der das Startup gesucht hat und ge-
funden hat auf einer Konferenz oder wo auch immer, der hat sich reingekniet,
der hat sich bemiiht, er hat mit dem Einkauf geredet, er hat mit der Rechtsab-
teilung gesprochen, bis der das endlich umgesetzt hatte, das haben wir dann
am Anfang auch ein bisschen untersucht, das hat dann mehrere Monate ge-
dauert, bis der iiberhaupt starten konnte. Dann hat man festgestellt, es funkti-
oniert ja gar nicht. Die Technologie funktioniert nicht. Es passt nicht fiir den
Use Case.“ (01_40)

Es muss also nach Wegen gesucht werden, wie man diesen Prozess des Mat-
ching in anderer Weise aufzieht. Und es muss Transparenz fiir alle Beteilig-
ten dariiber hergestellt werden, worin die spezifischen ,,terms of trade“ beste-
hen: Das Startup muss wissen, dass es nicht deswegen Geld von dem
etablierten Unternehmen bekommt, weil es ein Startup ist, sondern weil es
ein Produkt hat, fir das das Unternehmen bereit ist zu zahlen.

Matching ist auch das Problem, das im Fall 13 gelst werden muss. Dies
ist aber auch die Kernaufgabe des Teams, das an dem etablierten Unterneh-
men vor allem damit befasst ist, geeignete Startups zu finden. Dabei geht es
nicht nur darum, solche Startups zu finden, die fiir das Unternehmen einen
Mehrwert erbringen kdnnten, sondern auch darum, in dem Unternehmen
Kooperationspartner zu finden, die mit dem Startup zusammenarbeiten wol-
len. Insofern ist das Matching-Problem zweiseitig: Die vermittelnde Instanz
muss sowohl nach auffen wie auch nach innen titig werden:
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»Ja, wenn ich jetzt, also nach Regionen jetzt hier, in Europa haben wir viel-
leicht so, ich wiirde jetzt mal sagen sechs, sieben aktive Kooperationen so lau-
fen. Also wir sieben da sehr stark aus, ja? Wir sind da sehr wahlerisch. Es muss
einfach passen, und brauchen auch intern jemand, der sag, ja, ich supporte
dieses Startup. Das ist, wie gesagt, nicht immer einfach. (13_54)

Mit dem ,,nicht immer einfach® verweist der Gesprachspartner darauf, dass
die internen Ressourcen stark begrenzt sind, es also nicht einfach ist, jeman-
den zu finden (oder zu bekommen), der mit dem Startup kooperiert. Denn
der Gesprichspartner vermittelt zwar den Kontake, ist fiir das Matching zu-
standig — die fachliche Kooperation aber muss dann iber Vertreter*innen
der jeweils zustindigen Fachabteilung laufen. Der ,matchmaker® muss also
nicht nur nach auflen Kontakte aufnehmen, sondern auch nach innen ein
Kontaktnetzwerk aufbauen und pflegen — damit er weifs, wo es welche Be-
darfe gibt.

Weitere Probleme kénnen im Fall 13 im Laufe der Interaktion zwischen
etabliertem Unternehmen und Startup entstehen:

,Und manchmal fingt man was an, und dann merkt man ja, das Startup, da
geht irgendwie gar nichts voran. Dann machen sie vielleicht einen strategi-
schen Switch, fokussieren sich anders, und dann passt es nicht mehr und dann
fallt es auseinander, oder es kann auch intern passieren, dass irgendwie Umor-
ganisation ist oder dann vielleicht doch das Thema oder die Applikation nicht
mehr so im Fokus ist, und dann stirbt dann auch die Kooperation. Also das
muss wirklich passen.“ (13_64)

Im Fall 22 spielt die Kooperation mit Investoren eine ungleich grofere Rolle
als in den beiden anderen Kollaborations-Fillen. Hier kann es zu Interessen-
konflikten kommen: Investoren wollen méglichst hohe Anteile an dem Un-
ternehmen haben, wiahrend die Griinder*innen ein gewisses Anteilsvolumen
fir sich behalten wollen. Hier besteht ein Aushandlungsproblem, in dem es
darum geht, Kompromisse zu finden.

Das Konsortium ist im Fall 22 aber auch aus Akteuren zusammengesetzt,
die Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit Startups haben und deshalb
wissen, dass man diesen entgegenkommen muss. Es besteht Konsens, dass
man dem Startup gewisse Freiheiten einriumen muss, damit es auch erfolg-
reich werden kann. Zwar werden im Konsortium gerne Themen diskutiert
und die Investoren bringen sich auch ein. Aber es ist klar geregel, ja es wird
erwartet, dass die Startup-Geschaftsfiihrung eigenstindig Entscheidungen
trifft. AuBerdem gibt es eine implizite Ubereinkunft dariiber, dass die ehrgei-
zigen Zeithorizonte des Business-Plans voraussichtlich nicht eingehalten
werden konnen.
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Ein weiterer wichtiger Vorteil der beteiligten Investoren besteht darin,
dass sie fachliche Unterstiitzung geben kénnen. Hier werden vor allem die
beteiligten Business Angels hervorgehoben: Es geht hier offenkundig weni-
ger darum, die richtigen Organisationen, sondern die richtigen Personen fir
das gemeinsame Vorhaben zu gewinnen:

,»Okay, also wir sind von der Phase her auch recht frihphasig [...] und bei sol-
chen Frihphaseninvestoren ist es eigentlich immer so, dass die nur investie-
ren, wenn sie auch etwas bewirken konnen. Also gerade bei Privatpersonen,
bei den Business Angels, ist es bei vielen ein Muss, dass sie nur in Sachen inves-
tieren, die sie auch verstehen und wo sie helfen konnen. [...]

Das sind Privatpersonen, die an viel Geld gekommen sind tber ihr Berufsle-
ben und dann uns finanziell eben durch ihr Investment unterstiitzen, aber
auch viel Wissen haben. Also da ist einer dabei, der hat auch promoviert in
Elektrotechnik, hat 25 Jahre Industrieerfahrung, da tiber 100 Patente auch ent-
wickelt in der Zeit. [...] Auf der anderen Seite kennt er sich aber auch sehr gut
aus mit Zertifizierungen, die wir natirlich brauchen, um ein Produkt zu ver-
kaufen, und kann uns da unterstiitzen.

Es ist ein Ex-CFO dabei, aus allerdings anderer Industrie [...], aber der kann
auch, was Controlling-, Reporting-Systeme angeht, nochmal Fragen beant-
worten. Da ist einer dabei, der kommt aus dem Vertrieb [...], mit dem fithren
wir mindestens alle zwei Wochen ein Gespriach zu unserem Sales-Stand und
wie man dann noch besser an Kunden rangehen kann. Der vierte Business An-
gel, der ist selber Unternehmer. Also er hat auch ein Startup gegrindet, und
die kénnen mit ihrem Wissen wirklich gut beitragen.“ (22_60)

Insofern spielt im Fall 22 zwar das Bemihen um die Finanzierung eine zent-
rale Rolle: Die Investoren haben das Interesse, dass sich ihre Investitionen ei-
nes Tages auszahlen werden. Zunachst aber eint alle Beteiligten das Interesse
am Erfolg des Geschiftsmodells, man versteht sich als Entwicklungspartner.

Um ein solches gut funktionierendes Konsortium zusammenzustellen,
muss die Auswahl der beteiligten Partner sorgfaltig durchgefiihrt werden.
Deshalb suchen nicht nur die vermittelnden Instanzen der Fille 01 und 13
die Startups sehr sorgfiltig aus, sondern auch das Startup verfahrt im Fall 22
genauso im Hinblick auf die Investoren: Es holt Informationen zur Vertrau-
enswiirdigkeit potenzieller Investoren ein. Dies geschieht zum Beispiel bei
anderen Startups, in die diese Investoren bereits investiert haben. Und genau-
so durchleuchten die Investoren das Startup, bevor sie investieren.
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4.2.5 Bearbeitung der Interaktionsprobleme in der Praxis

Investition als Normalvorstellung und als Risiko — Organisation
eines Gegenmodells

Sowohl in Fall 01 wie auch in Fall 13 verzichten die beteiligten etablierten
Unternehmen in der Regel darauf, in die Startups, mit denen sie kollaborie-
ren, zu investieren. Stattdessen werden jeweils technologische Partnerschaf-
ten wie auch Kundenbeziehungen eingegangen, von denen beide Seiten pro-
fitieren kénnen.

In Fall 01 wird der verbreiteten Vorstellung, dass etablierte Unterneh-
men in Bezug auf Startups vor allem als Investoren auftreten, mit einem ent-
sprechend ausgerichteten Beratungsprogramm aktiv entgegengearbeitet. In
Fall 13 werden Investitionen vonseiten des etablierten Unternehmens gering
gehalten und damit auch die Risiken fiir das Unternehmen, wenn dieses sich
auf eine Kollaboration mit einem Startup einlisst, reduziert.

Biirokratische Hiirden (Einkauf) - Veranderung der Prozesse

Um die Kosten eines bislang geltenden langwierigen Prozesses zu reduzieren,
hat der Intermediar bei einem etablierten Unternehmen, das er berit, den
Ablauf umgedreht: Zuerst wird geprift, ob das Startup eine Lésung anzubie-
ten hat, die fir das etablierte Unternehmen interessant ist, und erst dann
wird es zum Lieferanten gemacht.

Damit passt es wiederum in das biirokratische Gefiige des etablierten Un-
ternehmens, alle weiteren Schritte in der Zusammenarbeit konnen in diesem
Rahmen stattfinden. Wihrend die biirokratischen Regelungen also in der
Frihphase der Kollaboration hinderlich sind, eréffnen sie in der spiteren
Phase die Moglichkeit, ein geordnetes Kunden-Lieferanten-Verhiltnis zu
praktizieren, und wirken dann nicht mehr verlangsamend, sondern beschleu-
nigend:

»,Und wir haben halt gesagt, lass uns das doch mal anders machen. Lass uns
mal erst testen, ob es funktioniert, und dann konnen wir immer alle Legal Re-
quirements und was auch immer und alle Vertrige schlieSen, dann will ich
erst wissen, ob es geht. Weil erstens, und wenn man das ganz einfach gestaltet,
no strings attached, IP [intellectual property] bleibt beim Startup. Das spielt
alles keine Rolle. Wir als Konzern méchten nur sehen, ob es geht.

Ich habe das Beispiel nur immer, keine Ahnung, das Startup hat eine tolle Far-
be entwickelt, und ich sage einfach, streichen wir mal die Wand in Gelb, und
ich schaue mir, ob mir das Gelb gefillt. Deshalb gehért mir ja nicht jetzt die
Farbe oder irgendwas an der Farbe. Ich habe gesagt, zeige mir dein Ding, was
du hast, hier in meinem Use Case, an meiner Wand, und ich entscheide, ob
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das vielversprechend ist. Und damit hat man viele Hiirden schon genommen.
Man hat die Hiirde genommen, man kann diesen Partner schon zum Lieferan-
ten machen. Rein formell.

Das ist bei manchen Konzernen kein Problem, aber bei [dem etablierten Un-
ternehmen] ist sowas ein Problem. Die haben sehr viele Lieferanten, die
moéchten eigentlich gar nicht so viele haben, da neue Lieferanten irgendwie
reinzubekommen, ist gar nicht so einfach. Aber damit konnten wir das tun
und haben das dann gemacht, und dann waren alle diese Firmen nattrlich im
Netzwerk drin, in den Datenbanken, das heifSt, alle weiteren Auftrige konn-
ten dann viel, viel schneller funktionieren, weil es war ein Lieferant erstmal,
war ja schon mal gelistet.“ (01_40)

Notwendigkeit von Transparenz — Erwartungen klaren und im
Prozess korrigierend eingreifen

»Ich glaube, ein wichtiger Aspekt ist Transparenz, die Expectations versuchen
zu erfassen und klarzustellen, auf beiden Seiten. [...] Wenn man da einfach
Transparenz schafft, dann schafft es aus unserer Sicht auch Vertrauen. Wir ha-
ben dann zum Beispiel Formate gemacht auch, dass man den Startups [...]
den Einkaufsprozess erklart aus einer internen Perspektive. Was bedeutet Ein-
kauf? Und welche Anforderungen entstehen denn wann, wie, wo? Wann wer-
den welche Entscheidungen getroffen? Und das sind natiirlich Insights, die ein
Startup (sonst) nicht bekommt. Und das schafft Vertrauen.

Also wenn man wirklich auch einen Einblick gibt und eine Transparenz, die
es vielleicht sonst jetzt nicht so gibt. Und das ist ja gar nicht, dass man sagt,
jetzt schenkt man da was her, sondern das hilft beiden Seiten. Also wenn ich
jetzt als Unternehmen jetzt demjenigen erklare, wie ich eigentlich funktionie-
re, umso einfacher funktioniert die Zusammenarbeit.“ (01_66)

Der Losungsweg des Intermediars in Fall 01 besteht also darin, Irrwegen im
Interaktionsverlauf zwischen etabliertem Unternehmen und Startup zum ei-
nen vorzubeugen, zum anderen sie zu beseitigen, indem man korrigierend
eingreift. Damit besteht die Aufgabe dieser vermittelnden Institution nicht
nur darin, ein Matching zwischen etabliertem Unternehmen und Startup,
zwischen Kunden und Startup bzw. Lieferanten herzustellen, sondern auch
darin, Interaktionsprobleme zu losen.

Auch fir das Startup in Fall 22 ist die Herstellung von Transparenz ein
wichtiges Mittel. Erreicht wird diese dadurch, dass das Startup die Investoren
monatlich mit einem Report auf dem Laufenden hilt und sie damit auch zu-
friedenstellt (vgl. Zitat 22_56 in Kapitel 4.2.1). Die Erstellung des Berichts er-
folgt in standardisierter Form, der Aufwand halt sich deshalb auch in Gren-
zen:
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S Interviewer:] Ist das aufwindig, die Berichte zu machen? Also kostet es dich
viel Zeit, nur zu reporten sozusagen?

[Befragte*r:]: Drei Stunden im Monat, wiirde ich mal schitzen. Also das ist
wirklich dberschaubar. Was jetzt diese Zahlen angeht, arbeiten wir auch mit
einer Steuerkanzlei zusammen, die die Finanzbuchhaltung fir uns machen,
Lohnbuchhaltung auch, und dann haben wir das in Excel, was einfach auto-
matisiert die Zahlen rausliest aus der Finanzbuchhaltung.

Von daher muss da nicht viel gemacht werden. Die Zahlen sind dann schon
am richtigen Ort und die Arbeit besteht eigentlich nur darin, zu vergleichen.
Also was war der Plan, was ist rausgekommen, was haben wir fiir einen Fore-
cast oder wie reagieren wir darauf, und das dann in Worte zu fassen. Und da
schreiben wir dann schitzungsweise so zehn Seiten, die monatlich rausgehen
an qualitativen Informationen, was bei uns passiert ist und was wir weiter vor-
haben.“ (22_57-58)

Interessenkonflikte in der Interaktionskonstellation -
Investitionen gering halten

Der weitgehende Verzicht auf Investitionen hat im Fall 13 nach Einschit-
zung des Gesprachspartners auch den Vorteil, dass so Interessenkonflikte mit
anderen Investoren vermieden werden. Potenzielle Konflikte werden mithin
durch die spezielle Positionierung des etablierten Unternechmens vermieden:
in Bezug auf das Startup dadurch, dass darauf geachtet wird, dass beide Seiten
motiviert fiir die Kooperation sind und sich etwas davon versprechen (man
also gemeinsame Interessen hat); in Bezug auf die beteiligten Investoren da-
durch, dass man selbst andere (aber als komplementir gesehene) Interessen
hat als die Investoren.

»Wir kommen uns da nicht ins Gehege, wiirde ich mal sagen, weil wir sind ja
kein Investor, wir sind kein Miteigentiimer, wir helfen dem Startup, schneller
voranzukommen, was ganz im Sinne der Investoren ist. Also wir kommen uns
da gar nicht ins Gehege. Es wire natiirlich ganz anders, wenn wir investieren
wiirden in Startups. Wo wir dann unsere Agenda haben, strategische Agenda
und der Investor und das Startup und das mag nicht immer zusammenpas-
sen.“ (13_72)

Unvorhergesehene Veranderung beim Startup — Ausstieg aus der
Kollaboration

Der Gesprichspartner zu Fall 13 berichtet tiber das Risiko, dass sich das
Startup im Laufe der Interaktion nicht so entwickeln wird wie erhofft (vgl.
Zitat 13_64 in Kapitel 4.2.4). Als Antwort darauf wird vonseiten des etablier-
ten Unternehmens die Kooperation beendet. Hier zahlt es sich aus, dass das
gegebene Kollaborationsmodell eben keine nennenswerten Investitionen be-
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inhaltet und vertragliche Verpflichtungen gar nicht oder nur auf einem tber-
schaubaren Level eingegangen werden. Die Kosten eines Ausstiegs halten
sich in Grenzen, und das Unternehmen kann sich relativ problemlos zurtick-
zichen.

4.2.6 Resiimee

Die Kollaboration zwischen etablierten Unternehmen und Startups wird in
den vorliegenden Fallen tiber eine vermittelnde Instanz abgewickelt, die Auf-
gaben des Matching und der Organisation der laufenden Interaktion tber-
nimmt. Diese Instanz kann eine Abteilung des etablierten Unternehmens
sein (wie im Fall 13) oder als Intermediar fiir mehrere etablierte Unterneh-
men tatig sein (wie im Fall 01).

Aus Sicht des Startups ist die Interaktionsbeziehung zu den etablierten
Unternehmen aber nur eine von vielen: Da die Unternehmen hier weitge-
hend auf Investitionen verzichten, umgibt sich das Startup zum einen mit ei-
nem Kreis von Investoren (wobei im Fall 22 vor allem Business Angels eine
zentrale Rolle spielen) und zum anderen mit potenziellen Anwendern des
neu zu entwickelnden Produkts.

Die etablierten Unternehmen streben an, tiber die Kollaboration mit den
Startups handfeste technologische Gewinne fiir das eigene Geschift zu erzie-
len. Dementsprechend streng sind die Auswahlkriterien fir die Startups. Ein
weiteres Ziel besteht darin, finanzielle Risiken gering zu halten. Deshalb
wird auf Investitionen weitgehend verzichtet und man setzt darauf, dass eine
Kollaboration fir die Startups auch ohne Venture Capital attraktiv erscheint.
Begriindet wird dies damit, dass die etablierten Unternehmen jeweils eine
starke Markestellung innehaben und den Startups als starke Referenz dienen
koénnen.

Die Sichtweise eines Startups wie in Fall 22 zeigt zum einen, dass Techno-
logiepartner solcher Art wichtig fiir das Weiterkommen der Startups sind,
zum anderen aber auch, wie bedeutsam es ist, sich hinreichend finanzielle
Unterstiitzung zu erarbeiten. Die Kollaboration zwischen etabliertem Unter-
nehmen und Startup allein wiirde nicht ausreichen, um die Geschiftsidee ei-
nes Startups zu realisieren — hierfir ist ein groferes Netzwerk notwendig, das
auch potente Investoren enthalt.

Auch im Rahmen dieser Interaktionsform werden Unterschiede zwi-
schen Startups und etablierten Unternechmen benannt, die die Attraktivitat
von Startups fiir etablierte Unternehmen ausmachen: Startups gelten als agil,
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schnell, risikobereit und konnen deshalb Themen erschliefen, die fir das eta-
blierte Unternehmen zu riskant oder zu aufwendig waren. Stirker als in den
anderen Interaktionsformen ist diesen aber wichtig, dass die Startups nicht
zu verspielt agieren, sondern professionell eine Umsetzung ihrer Ideen an-
streben.

Dies liegt daran, dass die etablierten Unternehmen fiir sich einen zihlba-
ren technologischen Gewinn aus der Kollaboration ziehen wollen. Die
Startups werden deshalb stark an dem Erfolg gemessen, den sie fiir das kolla-
borierende etablierte Unternehmen erbringen. Fir die Suche nach geeigne-
ten Startups ist es deshalb von besonderer Bedeutung, sehr genau zwischen
gut geeigneten und weniger gut geeigneten Startups zu unterscheiden.

Bei der Interaktionsform der Kollaboration steht die technologische Part-
nerschaft und nicht die finanzielle Investition im Vordergrund. Damit weicht
diese Interaktionsform ab von gingigen Vorstellungen, worauf eine Zusam-
menarbeit zwischen etablierten Unternehmen und Startups beruht. Das zen-
trale Problem besteht allerdings darin, die richtigen Partner zusammenzu-
bringen: Dies betrifft die etablierten Unternehmen, die sich darum bemthen,
fur ihren Bedarf geeignete Startups ausfindig zu machen. Dies betrifft aber
auch Startups wie das Startup in Fall 22, das darauf angewiesen ist, sich einen
Kreis von Unterstiitzern aufzubauen, der das Startup moglichst optimal vor-
anbringen kann.

Damit die Vorteile von Startups wie Schnelligkeit und Risikobereitschaft
in der Interaktion zum Tragen kommen, werden aufseiten des etablierten
Unternehmens birokratische Hiirden umgangen, die ansonsten Kunden-Lie-
feranten-Beziehungen regeln. Es muss sich also auch aufseiten des etablierten
Unternehmens etwas tun, damit die Kollaboration funktionieren kann. Eine
weitere wichtige Mafinahme besteht darin, fiir die an der Interaktionskons-
tellation beteiligten Partner Transparenz tiber den Stand der Entwicklungen
herzustellen und so das wechselseitige Vertrauen zu stirken.

Das Risiko, das fur etablierte Unternehmen durch die Zusammenarbeit
mit Startups, die neu auf dem Markt sind, entsteht, wird nicht nur dadurch
reduziert, dass man strenge Auswahlkriterien anlegt, sondern auch dadurch,
dass man sowohl auf finanzielle Investitionen in grofSerem MafSstab als auch
auf weitergehende vertragliche Verpflichtungen verzichtet. Denn dies er-
leichtert den Ausstieg aus der Kollaboration, falls sich diese nicht zufrieden-
stellend entwickelt.

88



4 Empirische Befunde nach Interaktionsformen

4.3 Interaktionsform Spin-off

Das entscheidende Kriterium fiir die Zugehorigkeit eines Startups bzw. einer
Interaktionskonstellation zur Interaktionsform Spin-off ist die rechtliche und
organisatorische Herauslosung eines Teils der Organisation aus dem etablier-
ten Unternehmen. Dieser Teil der Organisation agiert dann als eigenstandi-
ges Startup, interagiert aber weiterhin mit dem etablierten Unternehmen,
aus dem es stammt.

Bei den sechs hier versammelten Fillen lassen sich Interaktionsprobleme
und Dynamiken nachvollziehen, die fir die Interaktionsform Spin-off cha-
rakteristisch sind. Alle Interviewpartner:innen sind Vertreterinnen und Ver-
treter von Startups und duflern sich entsprechend vor allem aus dieser Pers-
pektive. Zugleich sind sie aber durchgingig gut vertraut mit den jeweils
beteiligten etablierten Unternehmen — entweder weil sie auch dort arbeiten
(oder gearbeitet haben) oder weil sie eben die Personen sind, die direkt mit
den etablierten Unternehmen interagieren. Deshalb ist es auch hier moglich,
die Perspektiven der etablierten Unternehmen herauszuarbeiten. Im Folgen-
den werden die sechs Fille in Kirze vorgestellt.

Fall 04

Der Fall 04 setzt sich aus einem selbst noch recht jungen IT-Unternehmen als
setabliertem Unternehmen® und einem aus diesem Unternehmen ausge-
grindeten Startup zusammen. Es geht um die Entwicklung einer Software-
Umgebung, die als Business-to-Business-Dienstleistung (B2B) auf einer Platt-
form angeboten wird. Ausgangspunkt der Grindung war die Idee, das
Know-how des etablierten Unternehmens im Bereich IT fiir andere Anwen-
dungen nutzbar zu machen.

Die Grindungsperson des etablierten Unternehmens ist auch die Griin-
dungsperson des Startups, etabliertes Unternehmen und Startup sind eng mit-
einander verkniipft. Bei der Arbeit des Startups geht es wesentlich um Soft-
ware-Entwicklung. Zum Zeitpunkt des Interviews sind die ersten Schritte
beim Aufbau des Startups erfolgt, man beginnt damit, Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter einzustellen und die finanzielle Ausstattung (Kapitaleinlage des
etablierten Unternehmens und weiterer Investoren) hochzufahren. Es ist ge-
plant, iber den Verkauf von Streaming-Minuten Ertrige zu erwirtschaften.

Fall 06
Dieser Fall setzt sich zusammen aus einem grofleren Unternehmen aus der
Energiewirtschaft und dessen Tochterunternehmen (Startup), dessen Griin-
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dung durch das etablierte Unternehmen zu 100 Prozent finanziert worden
ist. Das Startup bietet Losungen an, die in dieser Branche genutzt werden
konnen. Zum Zeitpunkt des Interviews hat das Unternehmen sich bereits
gut entwickelt. Neben den Kunden ist der Mutterkonzern der Haupt-Interak-
tionspartner. Die Mutter versorgt das Startup mit Daten und Informationen
und mit Kapital.

Fall 08

Diese Konstellation beinhaltet ein Familienunternehmen, das nach neuen
Losungswegen im Kontext der Energiewende sucht, und ein ausgegriindetes
Startup, das ebenfalls auf diesem Feld titig ist. Wie im Fall 04 werden Startup
und etabliertes Unternehmen in Personalunion gefithrt. Die Anschubfinan-
zierung war begrenzt. Kunden sind grofere Organisationen. Zum Zeitpunkt
des Interviews beschaftigte das Startup fiinf Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen und war weiterhin dabei, Kunden zu akquirieren — es war also noch un-
klar, wie erfolgreich sich die Zukunft gestalten wiirde.

Fall 20

Diese Konstellation besteht aus zwei etablierten Unternehmen und einem
Startup, das die beiden etablierten Unternehmen als Joint Venture betreiben.
Ziel ist die Entwicklung einer digitalen Plattform, auf der Ressourcen gehan-
delt werden sollen. Als Vorbild wird von dem Befragten Amazon gesehen:
Dessen Erfolg sei nicht vor allem auf finanzielle Vorteile, sondern auf Verlass-
lichkeit und Riickgabemdglichkeiten zuriickzufithren, und ebendies versu-
che man mit dem Startup ebenfalls zu erreichen. Zum Zeitpunkt des Inter-
views beschiftigt das Startup etwa 15 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
steht kurz davor, kostendeckend zu arbeiten.

Fall 21

Der Fall umfasst ein grofes Dienstleistungsunternehmen und ein Startup,
das durch das etablierte Unternehmen gegriindet worden ist. Vergleichbar
mit Fall 20 besteht die Geschiftsidee in dem Aufbau einer Online-Plattform,
tber die Anbieter und Abnehmer vermittelt werden und eine Vertrauensba-
sis fir die beteiligten Akteure geschaffen wird. Zum Zeitpunkt des Inter-
views hat das Startup etwa zehn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und hat
gerade eine Neuausrichtung durchfithren missen, da zwischen etabliertem
Unternehmen und Startup Konkurrenz auf der Ebene der Geschiftsfeldent-
wicklung entstanden war.
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Fall 12/30

In dieser Konstellation geht es um einen Familienbetrieb in einer mittelstin-
disch gepragten herstellenden Industrie und dessen Ausgrindung. Die Ge-
schiftsidee des Startups besteht aus dem Aufbau einer Plattform fir Daten
und Prozesse, die von mittelstindischen Industrieunternehmen genutzt wer-
den soll. Gestartet wurde mit drei Personen aus dem Umfeld ,,Family and
Friends“, zum Zeitpunkt des Interviews sind 14 Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen beschiftigt. Nach der Uberwindung einer krisenhaften Phase wird das
Startup weiter vorangetrieben durch die Vision des Griinders, der weiterhin
von der Geschiftsidee iiberzeugt ist.

4.3.1 Organisation der Interaktion

Kennzeichnend fir die Interaktionsform ,Spin-off“ ist die enge Bezichung
zwischen etabliertem Unternehmen und Startup: Die Grindung des Startups
erfolgt hier in der Regel auf Initiative des etablierten Unternehmens.
Dementsprechend sind die Startbedingungen fir das Startup grundsitzlich
andere als bei den Interaktionsformen ,Kollaboration“ und ,Akquisition®.
Das Geschiftsmodell des Startups ist an den Interessen des etablierten
Unternehmens orientiert, die Finanzierung des Startups wird anfanglich
durch das etablierte Unternehmen bereitgestellt. Dabei kann es auch zu
personeller Nahe zwischen etabliertem Unternehmen und Startup bis hin
zur Personalunion in der Geschaftsfihrung kommen.

Das Einwerben von Investoren spielt zwar auch in dieser Interaktions-
form eine Rolle — es macht aber einen Unterschied zu anderen Interaktions-
formen, dass hier von Anfang an ein groferes Unternehmen hinter dem
Startup steht und sowohl finanzielle Ressourcen als auch technisches Know-
how einbringen kann. Eine weitere Gemeinsambkeit der sechs Fille besteht
darin, dass dort jeweils digitalisierte Losungen (meist in Form einer Platt-
form) entwickelt werden, die Antworten auf branchenspezifische und vom
etablierten Unternehmen definierte Anforderungen liefern sollen. Diese Lo-
sungen sind fiir den B2B-Bereich konzipiert.

Neben solchen Gemeinsamkeiten zeichnen sich die Spin-off-Fille durch
Vielfalt aus: Die Ausgriindungen erfolgen zum Teil aus Groffunternehmen,
zum Teil auch aus mittelstindisch gepriagten Familienunternehmen. Und
Spin-offs sind nicht nur in einer Branche (wie etwa der IT-Branche) zu fin-
den, sondern in ganz unterschiedlichen Bereichen vom Dienstleistungsbe-
reich und Industrie.
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Auch wenn ausgegriindeten Startups mit dem ausgrindenden etablierten
Unternehmen ein starker Partner zur Seite steht, ist man auch hier darauf
angewiesen, Investoren zu gewinnen. Im Fall 12/30, der exemplarisch fiir
den Typus einer mittelstindisch gepragten Startup-Strategie steht, war dies
notwendig, weil die Weiterentwicklung des Startups durch die relativ
geringen Mittel des etablierten Unternehmens allein nicht gewihrleistet
werden konnte und das in einer frithen Phase in Anspruch genommene
Exist-Forderprogramm zeitlich begrenzt war. Deshalb wurden Investoren
eingeworben, zu denen ein gutes Verhiltnis bestehe. Die Interviewperson,
einer der Griinder*innen des Startups, sagt hierzu:

»Also die sagen beide, dass sie uns operativ nicht reinquatschen wollen, dass es
unser Bier ist, aber wir haben den Anspruch, sie regelmiafig zu informieren,
weil ich meine, wir hantieren da mit deren Geld und da haben wir schon auch
ein sehr enges vertrauensvolles Verhiltnis zu den Investoren. Das ist unser An-
spruch, da auch dafiir zu sorgen, dass die informiert sind, und hier und da ist
natiirlich auch ein bisschen so eine Art Mentorenschaft nicht ganz schlecht.”
(30_60)

Eine weitere, sehr bedeutungsvolle Gruppe von Akteuren stellen im
Fall 12/30 die Unternehmenskunden dar, die allesamt zu einer Branche geho-
ren und mit denen man ,,per du® ist. Angestrebt wird eine Zusammenarbeit
mit einer relativ kleinen Zahl Gleichgesinnter:

»Also wir sind mit allen unseren Kunden sind wir per du, weil wie gesagt, wir
sind eine Herzkammer, es braucht viel Vertrauen, und ich behaupte jetzt ein-
fach mal, dass der tiberwiegende Teil unserer Kunden nicht nur uns als Pro-
dukt gekauft hat, sondern uns als Unternehmen und als Menschen. Bei dem
letzten ist es ganz stark, kam das ganz stark raus, und gerade jetzt wieder ein
Interessent, der hat auch gesagt: ,Ich habe Bock, was mit euch zu machen, also
mit euch, weil ich habe das Gefiihl, ihr seid ein kreativer Haufen, ihr habt
Bock was zu machen, ihr scheut das Risiko nicht und darauf habe ich Lust.
Und viele von denen kommen selber aus dieser Ecke. Das waren halt, wenn
Du so willst, Startups in den 80ern oder 90ern, die damals eine CNC-Frise in
die Garage gestellt [haben] und ab geht‘s. Und diesen Spirit finden die bei uns
wieder, finden sich da ein Stiick weit selber wieder und haben einfach Bock
drauf. Das ist aber sicherlich halt KMU-spezifisch.“ (30_74)

Alles in allem ist im Fall 12/30 das Startup eingebunden in ein kulturell recht
homogenes Okosystem Gleichgesinnter: Interaktionsprobleme werden da-
durch reduziert, dass man sich auf einer Wellenlinge bewegt, dass personli-
che Beziehungen eingegangen werden (Skalierung und das Erreichen einer
sehr groffen Zahl von Kunden sind hier nicht die Ziele) und dariber Vertrau-
en entstehen kann.
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Die Ebene der personlichen Beziehungen ist auch in den weiteren hier
vertretenen Fillen von zentraler Bedeutung: Auch ein Spin-off ist in vielfalti-
ger Weise ein ,people business®, dessen Erfolg wesentlich davon abhingt,
dass die richtigen Personen an den Schnittstellen der Interaktionskonstellati-
on sitzen.

Im Fall 12/30 zeigt sich dies in der Auswahl der Investoren und der Kun-
den, zu denen man ein vertrauensvolles Verhaltnis aufbauen kann. In Fall 04
und Fall 08 manifestiert sich die Bedeutung der beteiligten Personen in ande-
rer Weise: Hier werden etabliertes Unternehmen und Startup in Personaluni-
on gefiithrt. Dies bedeutet, dass die Geschiftsfithrung jeweils iber das andere
beteiligte Unternehmen und dessen Eigenheiten bestens Bescheid weif3.

Aber in den weiteren hier vertretenen Fallen verfiigen die zentralen Per-
sonen zum einen Uber Branchenkenntnisse (sowohl etabliertes Unterneh-
men wie auch Startup sind in derselben Branche verortet, die Beteiligten
haben selbst schon Berufserfahrungen in diesen Bereichen sammeln kon-
nen) und sind zum anderen mit dem Arbeiten im Startup und dem Arbei-
ten im etablierten Unternehmen gleichermaflen vertraut: Sie kennen beide
Seiten.

Besonderheiten finden sich bei den Fillen 06 und 21. Wahrend im Fall 06
die Beziehung zwischen der Geschiftsfithrung des Tochterunternehmens
und dem Mutterunternehmen dadurch gekennzeichnet ist, dass sie stark for-
malisiert ist (z.B. durch Berichtswesen und Beantragung von Budgets), sind
in Fall 21 etabliertes Unternehmen und Startup innerhalb der Geschiftsfih-
rung des Startups personell vertreten: Die Geschafte werden von der Griin-
derpersonlichkeit des Startups und von einer beauftragten Person des etab-
lierten Unternehmens gemeinsam gefiihrt.

Wenn Startups und etablierte Unternehmen nicht nur strukturell mitein-
ander verbunden, sondern auch personell verflochten sind, hat dies Auswir-
kungen auf die Interaktionskonstellation.

So hat das Startup im Fall 04 eine gut funktionierende Firma im Hinter-
grund, die fiir die Finanzierung sorgt und bei finanziellen Engpassen auch
kurzfristig einspringen konnte. Charakeeristisch ist aber auch, dass die Griin-
dungsperson und Geschaftsfiihrung des Startups diese Rolle auch im etablier-
ten Unternehmens spielt. Solange sie davon tiberzeugt ist, dass das Startup
sich in ihrem Sinne entwickelt, vermindern sich fiir das Startup nicht nur fi-
nanzielle Risiken, sondern es entfallen auch Verstindigungsprobleme kultu-
reller Art. Allerdings konnte das Ende des Startups sehr schnell besiegelt sein,
sollte sich die Geschaftsfiihrung des etablierten Unternehmens in dieser Rol-
le zu einem solchen Schritt entschliefSen.
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Ahnlich verhilt es sich im Fall 12/30: Hier stammt die Griindungsperson
aus dem etablierten Unternehmen. Sie ist derjenige, die das Startup voran-
treibt und dort seine Ideen verwirklichen mochte. Auch hier spielt also eine
Person die zentrale Rolle. Allerdings ist die finanzielle Situation hier deutlich
knapper ausgelegt: Die Startfinanzierung durch das etablierte Unternehmen
deckt nur einen Teil der notwendigen Finanzmittel ab und muss durch ein
Exist-Grinderstipendium und ein Bankdarlehen erganzt werden.

Im Gegensatz hierzu wird im Fall 06 das Tochterunternehmen zu
100 Prozent durch den Mutterkonzern finanziert und ist entsprechend ,,klas-
sisch“ eingebunden, wie der Mit-Griindungsperson und Geschaftsfihrung
des Startups ausfiihrt:

»Ja, ein klassischer Prozess, wir sind eine Konzerntochter. Das heifit, ich habe
einmal im Jahr meinen Budgetprozess, da beantrage ich meine Gelder wie alle
anderen auch. Ich personlich berichte direkt an den Vorstand und habe Jour
fixes mit dem tber das Fortschreiten der Firma, und alle paar Monate gibt es
auch ein Beirats-Meeting, wo dann der erweiterte Vorstand erfihrt, was wir
vorhaben. Das sind die strategischen Interaktionen und dann gibt es die opera-
tiven, wir nutzen eine Software, eine IoT-Plattform unserer Mutter, da gibt es
natiirlich taglich Diskussionen um Schnittstellen, Datenstrome, das ist das Ta-
gesgeschaft.“ (06_76)

Der Umstand, dass es sich hier um ein Startup handelt, tritt gegentiber dieser
Einbindung in den Hintergrund. Deutlich wird an diesem Zitat auch, dass
sich die Interaktionen zwischen etabliertem Unternehmen und Startup in
zwei Klassen unterteilen lassen: Es gibt zum einen die von der Interviewper-
son so benannten ,strategischen Interaktionen®. Damit sind die Treffen ge-
meint, in denen ber die Fortschritte des Startups berichtet wird und in de-
nen Entscheidungen (etwa in Bezug auf das Budget) getroffen werden. In den
yoperativen Interaktionen“ hingegen geht es um das Alltagsgeschift, um die
alltigliche Zusammenarbeit zwischen etabliertem Unternehmen und
Startup, die in diesem Fall sehr eng ist und auf einer Plattform basiert, die das
etablierte Unternehmen zur Verfiigung stellt.

Insofern ist dieses Startup auch auf der Ebene des Alltagsgeschifts stark in
die Unternehmenswelt des etablierten Unternehmens eingebunden - fast
wie eine reguldre Abteilung und damit deutlich enger als in anderen Startups,
deren Alltagsgeschaft relativ unabhingig von dem etablierten Unternehmen
verlauft (vgl. Fall 12/30, wo die Investoren ,,operativ nicht reinquatschen wol-
len“) und auch verlaufen soll, damit die spezifische Produktivitit der Arbeits-
weise eines Startups sich entfalten kann. In den anderen Fillen verlaufen die
relevanten Interaktionen zwischen etabliertem Unternehmen und Startup

94



4 Empirische Befunde nach Interaktionsformen

vor allem auf der strategischen Ebene, wahrend die operative Ebene weitge-
hend Startup-intern bleibt.

Trotz solcher Unterschiede des Falls 06 von anderen Fillen der Interakti-
onsform Spin-off besteht auch in diesem Fall das Problem der Unsicherheit
und des Risikos, vor das sich Startups grundsatzlich gestellt sehen: Zwar wird
das Startup zu 100 Prozent von dem etablierten Unternehmen finanziert, es
gibt aber immer die Moglichkeit, dass dieses die Finanzierung einstellt — das
wirde das Ende des Startups bedeuten. Und damit das Startup weiter wach-
sen kann, benotige es in Zukunft eher mehr als weniger Geld vonseiten des
etablierten Unternehmens. Die Alternative ware in diesem Fall, dass man
doch nach weiteren Investoren sucht.

Insofern ist die Lage auch von solchen Startups, die eng mit einem etab-
lierten Unternehmen verknupft sind, prinzipiell durch Entwicklungsdyna-
miken und -risiken gekennzeichnet, die in unterschiedliche Richtungen ge-
hen kénnen.

Wie sehen die Akteurskonstellationen und die damit verbundenen Risi-
ken bei weiteren Fallunternehmen aus? Im Fall 08 findet sich wie in Fall 04
eine Personalunion zwischen der Geschaftstithrung des etablierten Unter-
nehmens und der Geschiftsfithrung des Startups. Damit ist man auch hier
vor das Problem gestellt, dass man das zu investierende Geld selbst erwirt-
schaften muss. Dies fihrt zu einer Knappheit der zur Verfigung stehenden
Mittel, das Startup hat kontinuierlich mit Fragen nach seiner Finanzierbar-
keit zu tun und ist deshalb darauf angewiesen, moglichst rasch selbst Kunden
zu gewinnen.

Komfortabler erscheint die Lage im Fall 20, der Handelsplattform fiir
Ressourcen-Recycling. Das Startup ist hier ein Joint Venture zweier grofSerer
Unternehmen. Diese haben fiir die notwendige Kapitalausstattung gesorgt,
nehmen aber tber Beirite Einfluss auf die Geschaftsfiihrung — zum einen als
kontrollierende, zum anderen als beratende Instanz, die langjahrige Bran-
chenkenntnisse einbringen kann. Die etablierten Unternehmen haben fir
die Anschubfinanzierung gesorgt und dabei einen langen Atem bewiesen, da
zwei Anliufe notwendig waren, bis ein marktfahiges Geschaftsmodell er-
reicht werden konnte.

Die Interviewperson, Mitgriindungsperson und Geschiftsfithrung, be-
schreibt die Entwicklung des Startups in folgender Weise:

,Nein, also wir haben fiir einen MVS, einen Minimum Viable Service eine
Roadmap gemacht, was sollte da alles drin sein, Feature-Liste, was brauchen
wir da. Wir haben ein Preisschild hingemacht und haben gesagt, also wenn
man das erreichen will, brauchen wir das und das Budget. Und dieses Budget
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ist praktisch von den beiden dann als Einlage gemacht worden wahrend der
Griindung,.

[Interviewer:] Das war dann auch der erste Meilenstein quasi, dass ihr gesagt
habt, das ist der erste Schritt im Businessplan sozusagen?

[Befragte*r:] Im Businessplan, nachdem die Vorphase abgeschlossen war, war
die Griindung mit den Einlagen und dann hat man gesagt, dieser MVS, dass
der mit den ersten Kunden live geht, in einem sehr reduzierten Betrieb, das ist
sozusagen der erste Meilenstein. Und das hat man auch sehr, sehr zigig er-
reicht, obwohl man noch mal neu angefangen hatte nach dieser Phase davor,
wo man auf dem steinigen Weg war. Und mit den Erfahrungen ging das dann
auch alles zack-zack und in wenigen Minuten ist das Ding in Betrieb gegan-
gen, hat auch dann schon Umsitze generiert. Das sind Fees, die genommen
werden fiir das Volumen, was hier abgewickelt wird.

Und ja, jetzt stellt sich dann eben nach einem Jahr die nichste Frage. Ein Teil
der Kosten ist finanziert tiber die Einnahmen. Ein Teil der Kosten geht noch
tuber das Kapital, sage ich mal, was da eingelegt wurde, und jetzt sind wir mit
dem neuen Geschaftsfithrer eben bis Ende des Jahres wieder am Uberlegen,
was sind die nichsten Features, und mit welchen Plinen kriegen wir neue
Kunden, mehr Traffic. Und ja, der Plan ist dann schon, dass wir bis Ende die-
sen Jahres, Anfang nichsten Jahres dann kostendeckend sind. Dann ist das In-
vestment eigentlich ... tragt sich dann von allein. (20_94-96)

Der Fall 04 befindet sich zum Zeitpunke des Interviews im Ubergang von der
Findungsphase, in der in einem sehr kleinen Kreis die Geschaftsidee entwi-
ckelt worden ist, in die Phase, in der zusatzliche Mitarbeitende eingestellt
werden sollen und die technische Innovation entscheidend vorangetrieben
werden soll. Ziel ist es — entsprechend dem Minimum Viable Service bei
Fall 20 —, ein Minimum Viable Product zu haben, also ein Produkt, das in sei-
nen Grundzigen funktioniert und anhand dessen demonstriert werden
kann, dass sich die Entwicklungsidee des Startups technisch umsetzen lasst.
Solche Meilensteine sind fester Bestandteil von Roadmaps, mit denen die
Entwicklungsschritte von Startups geplant werden.

Der Gesprachspartner dieses Falls hat aber schon die nachste Entwick-
lungsstufe im Blick. Wie diese ausgerichtet sein wird, hingt seiner Einschit-
zung nach auch von den Interessen der beteiligten Investoren ab und lésst
sich entsprechend weniger genau planen:

s Interviewer:] Also wo entstehen da auch Spannungen zwischen dem, was so
ein Startup ist und ausmacht, und dem, was den Interessen, den Erwartungen
von Investoren oder anderen Firmen entspricht?

[Befragte*r:] Ja, da werden wir halt sehen, wann das fiir uns zuschlagt. Und da
ist die zweite Finanzierungsrunde dann ja viel entscheidender. Und da sind
dann so Fragen entscheidend, radikales Wachstum versus jetzt tatsichlich Ge-
winne machen.
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Also wenn die Umsitze stimmen und du halt alles reinvestierst, weil du halt
weitere Infrastruktur baust, dann ist es eine andere Story, als wenn du nichts
auf die Strafe kriegst, weil die Umsitze nicht stimmen und sie dann anfangen
mussen rauszupressen, oder du hast halt den Fall, dass zwar die Umsatze stim-
men, aber sie halt schon sehr frith halt Geld wieder rausziechen wollen und dir
das dann fehlt, um die tatsichlichen wichtigen Investitionen zu machen, um
halt diese Plattform zu werden. Aber das sind Sachen, die werden halt in drei,
vier Jahren wichtig.“ (04_448-449)

Die ausgegriindeten Startups der Interaktionsform Spin-off hatten zum Zeit-
punkt der Interviews ein dhnliches Alter: Die Ausgriindung lag jeweils etwa
zweli bis drei Jahre zurtck (in einem Fall bereits sieben Jahre). Insofern haben
die Startups gemeinsam, dass sie nicht mehr am Anfang stehen, aber auch
noch nicht am Ende ihres Entwicklungspfads angekommen sind (sei es Ver-
kauf oder Etablierung eines sich selbst tragenden Unternehmens).

Wihrend in allen Fillen eine Finanzierung durch das ausgrindende eta-
blierte Unternehmen, durch offentliche Mittel und durch weitere Investoren
erreicht werden konnte, steht die Gewinnung von Kunden noch am Anfang,.
Der Erfolg am Markt wird mithin eine bedeutende Rolle dafiir spielen, ob
die Ausgrindungen letztlich erfolgreich sein werden.

4.3.2 Ziele, Erwartungen, Interessen

Perspektive der etablierten Unternehmen

Vonseiten der etablierten Unternehmen werden mit einem Spin-off folgende
Ziele verfolgt: Es sollen neue Geschiftsideen entwickelt und erprobt werden,
die langerfristigen strategischen Zielen des Unternehmens dienen. Dabei
sind es typischerweise Einzelpersonen aufseiten der etablierten Unterneh-
men, die einer spezifischen, auf die jeweilige Branche bezogenen Vision fol-
gen und aus dieser Motivation heraus den Anstoff zur Ausgriindung geben.
Insofern sind die Zielsetzungen, die mit der Ausgriindung verfolgt werden,
nicht nur als Unternehmensentscheidung zu begreifen, sondern tragen in der
Regel auch die Handschrift von Einzelpersonen, die mit dem Spin-off eigene
Ziele verfolgen.

Man kann es auch sagen: Die etablierten Unternehmen machen sich die
Ideen und das Engagement von Einzelpersonen zunutze, um ein Startup zu
grinden und so auszurichten, dass es fiir das etablierte Unternehmen von
strategischem Nutzen ist. Dabei besteht die Erwartung, dass Startups die je-
weilige Geschiftsidee schneller und risikobereiter entwickeln kénnen, als
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dies im Rahmen des etablierten Unternehmens moglich wire. Zugleich soll
aber das finanzielle Investment in Grenzen gehalten werden. Und schlieflich
ist neben dem Interesse an technischer Innovation auch der Erfolg auf dem
Markt eine relevante Zielsetzung,.

Im Folgenden werden diese unternehmerischen wie auch personlich ge-
pragten Ziele und Erwartungen exemplarisch herausgearbeitet.

Ahnlich wie bei der Inkubation (Kapitel 4.4) versuchen etablierte Unter-
nehmen ihr Innovationsproblem beim Spin-off dadurch zu 16sen, dass sie die
Entwicklung neuer Geschdfisideen in ein Startup auslagern. Wahrend jedoch
bei der Inkubation das Startup mit seinem Innovationsmodus Bestandteil des
Unternehmens bleibt, erfolgt beim Spin-off eine Unternehmensneugriin-
dung. Damit verfiigt das Startup iiber eine nicht nur simulierte, sondern fak-
tische Selbststindigkeit in der Geschaftsfihrung. Es kann allerdings nicht los-
gelost von dem etablierten Unternehmen agieren, denn dieses macht sowohl
finanziell wie auch ideell kontrollierende und stimulierende Einflisse gel-
tend.

Mit der Ausgriindung eines Startups zielt das etablierte Unternehmen auf
Innovationen ab, die unternehmensintern nicht erreichbar scheinen, aber ei-
nen vergleichsweise engen Bezug zu dem Geschift aufweisen, das das Unter-
nehmen betreibt.

Man begegnet hier auch Unternehmen, die gar nicht an dem Exit-Modell
orientiert sind, das in der Literatur (Kithl 2002; Staab 2018) als ein Spezifi-
kum von Startups gesehen wird, sondern sich zum Beispiel den Aufbau eines
langfristig funktionierenden Unternehmens zum Ziel gesetzt haben. Hierfiir
steht exemplarisch der Fall 12/30. Der Befragte dieser Interaktionskonstellati-
on grenzt sich explizit von der Idee der Exit-Strategie ab und fasst die Aus-
richtung des Startups in diese Worte:

»Und so ging das halt parallel los, weil wir halt auch gesagt haben, wenn wir
das machen, wollen wir eigentlich, also da sind wir vielleicht ein bisschen un-
typisch als Startup, wir wollen jetzt nicht diese klassische Exit-Strategie fahren,
aufbauen, groSmachen, verkaufen, sondern wir wiirden schon gerne was Dau-
erhaftes machen, was auch einfach mit dem Umfeld zu tun hat, in dem wir
uns da bewegen oder mit der Software an sich.

Also die Software, die wir haben, ist vor allem fiir mittelstindische produzie-
rende Unternehmen und in so mittelstindischen Strukturen funktionieren
solche, ich sage mal, radikalen kapitalistischen Methodiken, Exit-getrieben,
VCE usw. funktioniert da eben nicht so. Und das war auch einfach nicht unse-
re Haltung.“ (30_16)

Ein wesentlicher Aspekt des ,,people business“ besteht darin, dass es Personen
gibt, die die Griindung des Startups initiieren. Im Spin-off kénnen dies auch
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Personen sein, die im etablierten Unternehmen eine wichtige Rolle spielen.
Sie kénnen grinden, ohne selbst klassische Startup-Grindungspersonlich-
keiten sein zu mussen.

So gab im Fall 20 einer der Eigentimer des etablierten Unternehmens
den Anstof§ fir die Griindung. Fir ihn hing die Zukunftssicherheit des Un-
ternehmens davon ab, die Kundenbeziehungen auf eine andere Grundlage
zu stellen: Anstatt weiterhin auf die Vertrauensbildung tiber personliche Be-
ziehungen zu setzen, sollte eine verlassliche und schnelle digitale Handels-
plattform fir stabile Kundenbeziehungen sorgen.

Eine weitere Variante der Ausgriindung aus einem Familienunternehmen
stellt der Fall 12/30 dar. Das Startup ist hier stark von der Grindungsperson
getrieben, die eine technische Vision verfolgt, die im Rahmen eines aus dem
Familienunternehmen vertrauten Umfelds mittelstindisch gepragter Indust-
rie angesiedelt ist. Die befragte Person (eine*r der Co-Griinder*innen) sieht
Unterschiede zu dem, was sie bei anderen Startups fir typisch halt, naimlich
der Zielstellung eines moglichst lukrativen Verkaufs. Stattdessen soll ein mit-
telstandisches Produkt fiir mittelstindische Kunden entstehen.

Ein Spezifikum von Fall 21 besteht darin, dass der Anstof§ zur Griindung
des Startups nicht von der Geschaftsfithrung des etablierten Unternehmens
ausging. Vielmehr konnten die Ideengeber*innen im Rahmen eines Work-
shops fir ihre Idee werben und das Unternehmen davon tberzeugen, dass
sich hier ein Investment lohnen wiirde. Einer dieser Ideengeber*innen ist
dann Geschiftsfithrung des Startups geworden. Er entspricht damit stirker
als andere Griinder*innen aus den hier untersuchten Fillen dem Modell der
Griinderpersonlichkeit, das fiir Startups als kennzeichnend gesehen wird.

Das etablierte Unternehmen sieht hier als Minderheitsgesellschafter in
dem Startup ein strategisches Investment — zusatzliche Finanzmittel werden
durch Business Angels aufgebracht, die von ihrem Investment einen Profit er-
warten. Allerdings liegt das Problem bei dieser Interaktionskonstellation dar-
in, dass das Geschiftsmodell des Startups nah an den bereits bestehenden Ge-
schiftsaktivititen des etablierten Unternehmens liegt. Daraus sind — wie
weiter unten noch zu zeigen sein wird — Konkurrenzen zwischen etabliertem
Unternehmen und Startup entstanden.

Das Risiko fir den Erfolg und den Fortbestand des Startups liegt im
Fall 21 nicht nur darin, dass es am Marke nicht erfolgreich genug sein konn-
te, sondern auch darin, dass es den Interessen bestimmter Akteure im etab-
lierten Unternehmen in die Quere kommen kann. Insoweit haben die Inter-
aktionsprobleme zwischen etabliertem Unternehmen und Startup in diesem
Fall eine besondere Prigung.
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Ein generell anzutreffendes Interesse eines etablierten Unternehmens,
das ein Tochterunternehmen in der Form eines Startups aufzieht, besteht in
der Erwartung, dass dort anders gearbeitet werden kann und dabei in hoberem
MafSe Ristken eingegangen werden konnen, als dies im Rahmen einer Unterneh-
mensabteilung moglich wire. Die Geschaftsfihrung des Startups im Fall 06
beschreibt dies so:

»Naja, Sie wissen, wie das ist mit diesen Startups. Ich habe da ja jahrelang als
Berater gearbeitet und es gibt ja geniigend Buicher, die sagen, was macht so ein
Startup erfolgreich? Und was es nicht so erfolgreich machg, ist, eine Unterab-
teilung in einem Grofkonzern zu sein. Kultur, Prozesse, Vorgehensweisen,
das geht einfach nicht. Wir arbeiten anders. Wir haben eine andere Arbeitsme-
thodik, wir haben aber auch nicht dieselben Verpflichtungen. Wenn jetzt eins
unserer Gerite kaputtgeht, dann muss ich keine Ad-hoc-Meldung rausjagen.
Dann schicke ich jemanden hin, der bastelt es wieder zusammen, im Zweifels-
fall bin ich es selber.“ (06_50)

Eine Seite des Risikomanagements besteht darin, den Schaden zu begrenzen,
wenn das Investment scheitern sollte. Auch bei einem starken inhaltlichen
Interesse an dem Erfolg des Startups werden etablierte Unternehmen das In-
teresse haben, das eigene Investment zu begrenzen und nicht zu sehr ins Risi-
ko zu gehen. So die Interviewperson zu Fall 04, ein Startup-Mitarbeitende
der ersten Stunde:

»Weil es fiir einen Unternehmer nicht Sinn macht, ,all eggs into one basket‘ zu
machen, das heiflt, es macht fiir einen Unternehmer nicht Sinn, alle Uber-
schiisse, die er hat, jetzt in die neue Idee reinzustecken, weil das Risiko zu
hoch ist und man auch ganz schnell bei dieser Plattformgeschichte mit den ei-
genen Geldmitteln nicht mehr auskommt. Das heifSt, du brauchst von aufen
Kapital, um halt in einer guten Geschwindigkeit die Software, die Hardware
aufzubauen und eine Plattform anbieten zu kénnen, um tberhaupt ordent-
lich skalieren zu kénnen. Und das kriegst du irgendwann nicht mehr sinnvoll
aus Eigenmitteln hin.“ (04_110-111)

Uber die Ziele der Innovation und der Risikobegrenzung hinaus wird mit
den Spin-offs aber auch Markterfolg angestrebt. Dabei bringt die fir die hier
versammelten Fille charakteristische Ausrichtung auf die Entwicklung digi-
taler Dienstleistungen spezifische Hirden mit sich, die es zu tiberwinden gilt.

So verfolgen Fall 20 und Fall 21, obgleich in sehr unterschiedlichen
Dienstleistungsbranchen angesiedelt, sehr ahnliche Zielsetzungen: Es geht je-
weils darum, eine Plattform zu entwickeln, auf der Angebot und Nachfrage
vermittelt werden. Dabei besteht ein Grundproblem darin, den Kunden zu
kommunizieren, dass sie Vertrauen in das Angebot haben kénnen. Dies ge-
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schieht daruber, dass die Identitit von Anbietern und Nutzern jeweils ge-
prift und damit Schutz vor Betrug sichergestellt ist.

Perspektive des Startups

Aufseiten des Startups sind wiederum spezifische Erwartungen zu finden, die
an die Interaktionskonstellation des Spin-off gestellt werden. Die enge Ver-
flechtung mit einem starken Unternehmenspartner kann sich in mehrfacher
Hinsicht positiv auswirken: Er bietet eine relative finanzielle Sicherheit wie
auch technisches Know-how auf dem Feld, auf dem die Geschaftsidee des
Startups angesiedelt ist, und er kann auch dabei behilflich sein, weitere Inves-
toren zu finden.

Der Fall 06 kann als Beispiel dafiir dienen, dass ein starker Partner fur
den Erfolg des Startups entscheidend sein kann. So erschien es dem Befragten
aus dieser Interaktionskonstellation unabdingbar, einen starken Partner an
der Seite zu haben, da die Entwicklungsarbeit des Startups ansonsten nicht
moglich gewesen wire. Die Griindungsperson und Geschiftstithrung hat mit
der Griindung des Startups erst dann begonnen, als geklart war, dass das
Startup als Konzerntochter agieren kann. Andernfalls wiren ihm die Risiken
nicht tragbar erschienen:

»Aber die Unternehmung, die wir ja jetzt machen, die ist schon mit Risiken be-
haftet, da braucht es einen starken Partner. Insofern war fiir mich immer klar,
das kann nur funktionieren mit einem starken Partner. Im Lauf der Jahre wur-
de deutlich, dass da ein Industriepartner besser ist als ein reines Venture, weil
was [das etablierte Unternehmen] mitbringt, ist Know-how, es sind Daten.
Wir sind eines der wenigen Startups, die nicht Daten sammeln wollen, son-
dern die sagen, wir haben Daten satt und bringen sie mit. Das ist gut und das
hat letztendlich dazu gefiihrt, dass ich das nicht selber gemacht habe, sondern
von Anfang an klar war, da braucht es Partner dafiir. Dass das jetzt ein hun-
dertprozentiges Corporate Startup geworden ist, ist Teil des Prozesses dann ge-
wesen.” (06_72)

Das Interesse an finanzieller Absicherung durch das etablierte Unternehmen,
die im Fall 06 als einem ,,hundertprozentigen Corporate Startup“ umfassend
gegeben ist, birgt aber das grundsatzliche Problem, dass das Startup im Prin-
zip moglichst viel Geld vom etablierten Unternehmen bekommen mochte,
dieses aber 6konomische Uberlegungen dazu anstellen wird, wie viel ihm das
Investment wert ist.

Die Begrenzung der Ressourcen, die das etablierte Unternehmen bereit-
stellt (und hier ist zu bedenken, dass sich die finanziellen Spielriume grofSe-
rer Konzerne sehr deutlich unterscheiden von den Spielriumen, die fiir mit-
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telstindische Unternehmen gegeben sind), kann dann dazu fithren, dass sich
das Startup um Venture Capital bemtihen muss. Sobald tiber das Kapital des
ausgrindenden Unternehmens hinaus zusatzliche Mittel von auflen einge-
worben werden, erweitert sich die Interaktionskonstellation entsprechend
um die Investoren, die selbst wiederum Ziele verfolgen und Erwartungen an
das Startup haben.

Bei der Einwerbung von Venture Capital kann die Konstellation eines
Spin-offs durchaus Vorteile verschaffen: So erhoht im Fall 04 die enge Ver-
bindung zu einem erfolgreichen Software-Unternehmen (dem etablierten
Unternehmen) die Attraktivitat fur Investoren und fihrt letztlich dazu, dass
das Startup hoher bewertet wird und damit die Anteile, die Investoren erwer-
ben, entsprechend hoher bewertet und letztlich auch teurer verkauft werden.
Zudem konnen Investoren zusatzlich die Rolle von Kunden einnehmen, in-
dem sie Auftrige vergeben und damit auch auf diesem Wege Einkiinfte und
Reputation verschaffen.

Ein wichtiger Unterschied hinsichtlich der Interessen von Venture-Capital-
Investoren im Vergleich zu den etablierten Unternehmen und Startups be-
steht darin, dass sie ausschliellich an Zahlen interessiert sind. Diese Interes-
senlage wird in dem folgenden Zitat von den Interessen der ,direct investors®
(also der etablierten Unternehmen) unterschieden. Von der Geschaftsfiih-
rung des Startups in Fall 21 wird darauf verwiesen, dass die Gefahr besteht,
Startups konnten aufgrund einer Fokussierung auf die Investoren die Seite
der Kunden vernachlissigen, also die des Marktes:

»Sie [die Startups] miissen den Investoren iiberzeugen. Und ich glaube, dass
ein Unterschied noch mal ist, ob es ein VC-ler ist oder ob es ein Direct Invest
ist.

[Interviewer:] VC gleich Venture Capital?

[Befragte*r:] Venture Capitalist, genau. Oder ob es eben eine Company ist.
Eine Company wird ja zwei Zielrichtungen haben. Entweder, es ist ein Busi-
ness-Modell, wo man Geld verdient, ganz klar, KPI [key performance indica-
tors] — ich will Geld verdienen. Und das andere ist ein strategischer Investor,
der fiir sich, fiir sein eigenes Geschaft mit diesem Startup was anfangen kann,
weil er es bei sich einfligen kann, weil er Dinge auslagern kann. Ja, weil er da-
mit Rationalisierungen bei sich vornehmen kann oder neue Geschaftsmodelle
bei sich einbinden kann in seine Pipeline, in seine Wertschdpfungskette.

Und dann gibt es natiirlich den Markt tatsichlich, ist das Geschaftsmodell
wirklich im Marke erfolgreich? Wer sind meine Kunden? Wer nutzt den Ser-
vice? Wer bucht, wer bezahlt? Das ist dann noch mal eine eigene Welt. Und
das ist eigentlich die relevanteste Welt. Und weil man so viel mit dem anderen
Zeug unterwegs ist, vernachlassigen manche den Kunden.“ (21_161-163)
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Insgesamt kommt es mithin darauf an, nicht nur die Interessen von etablier-
ten Unternehmen und Startups, sondern auch die Interessen der Investoren
und Kunden so miteinander zu verbinden, dass sich eine positive Dynamik
des Startups entwickelt. Dies ist ein hochkomplexer Prozess, bei dem es of-
fenkundig nicht den einen besten Weg gibt, sondern verschiedene Varianten,
die auf unterschiedlich ausgepragten Interessenkonstellationen basieren. Die-
se Varianten wiederum sind mit Interaktionsproblemen verbunden, die es
aktiv zu bearbeiten gilt.

4.3.3 Unterschiede zwischen etablierten Unternehmen und
Startups

Zunichst einmal sind fiir die hier vertretenen Fille die grundlegenden, struk-
turellen Unterschiede giiltig, die generell etablierte Unternehmen und
Startups unterscheiden:

- Dasetablierte Unternehmen ist (mitunter sehr viel) grofer als das Startup,
dessen Mitarbeiterzahl in den hier vertretenen Fallen zwischen zehn und
30 Mitarbeitenden liegt.

— Das etablierte Unternehmen verfiigt Gber etablierte Produkte und nimmt
eine Stellung am Markt ein — beides muss ein Startup erst noch erreichen,
und solche Zielsetzungen machen dann auch die spezielle Dynamik von
Startups aus.

- Und natiirlich besteht das etablierte Unternehmen bereits langer als das
Startup — die Startups der Interaktionsform Spin-off waren durchgingig
erst wenige Jahre alt, meist zwei oder drei.

Des Weiteren sind nach dem Dafiirhalten einer der befragten Personen, der
Geschiftsfithrung des Startups im Fall 20, etablierte Unternehmen dadurch
gekennzeichnet, dass auf der Ebene des Personals viele Aspekte geregelt sind:

»[Interviewer:] Okay. Was ist der Vorteil von diesem Startup-Charakter? Was
kann man da machen, was man in einem etablierten grofen Unternehmen
nicht kann?

[Befragte*r:] Also da gibt es ganz, ganz viele Dinge. Da konnen wir jetzt in
mehrere Dimensionen reingehen, aber es beginnt ja schon mal, ich sage mal,
beim Personal. Wenn ich jetzt in eines dieser Eigentiimer-Unternehmen ein-
steige, da gibt es einen Betriebsrat, da gibt es eine Freigabe, wen ich einstellen
darf, zu welchem Preis ich den einstellen darf. Dann gibt es ein Arbeitszeitmo-
dell, eine Zeiterfassung, Urlaubszeitregelung, Anwesenheitspflichten und,
und, und. Also allein diese Punkte, wenn wir nehmen, dann wiirden wir bei
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den Leuten, die wir brauchen in einem Startup, Riesenprobleme bekommen.*
(20_117-118)

Neben solchen strukturellen Unterschieden gibt es aber auch Differenzen
zwischen etablierten Unternehmen und Startups in Bezug darauf, wie die
Unternehmen funktionieren und wie dort gearbeitet wird. Dabei besteht ein
erster wesentlicher Unterschied darin, dass Startups von Regeln und Richtli-
nien, die die Handlungsspielriume von und in etablierten Unternehmen
ziemlich rigide begrenzen, befreit agieren konnen. Fall 21:

»Etablierte Unternehmen haben unglaublich viele Regeln, unglaublich viele
Policies. Nattirlich teilweise vorgegeben vom Regulator — Finanzdienstleistun-
gen, Pharmaindustrie, Zulassung, Zulassungsbedingungen fiir ein Medika-
ment, ja? Ein Startup ist, wenn es noch nicht etabliert ist und kein etabliertes
Produkt hat, natiirlich in der Vorstufe in dieser Forschung und Entwicklung
sehr intensiv unterwegs und kann sich recht frei im Einkauf seiner IT-Dienst-
leistungen beispielsweise bewegen. Diese Freiheit dessen, gewisse Dinge zu
tun und nicht Gber den Einkauf zu laufen, das macht ein Startup, das nicht im
Konzern ist, nattrlich freier.“ (21_267)

In einem oben bereits einmal prasentierten Zitat (Fall 06) wird davon ge-
sprochen, dass Startups nur dann als Startups funktionieren konnen, wenn
sie keine Unterabteilung eines etablierten Unternehmens darstellen:

»Kultur, Prozesse, Vorgehensweisen, das geht einfach nicht. Wir arbeiten an-
ders. Wir haben eine andere Arbeitsmethodik, wir haben aber auch andere ...
nicht dieselben Verpflichtungen.“ (06_50)

Fir die Arbeitsweise haben diese Unterschiede zur Folge, dass im etablierten
Unternehmen das Thema Sicherheit sehr viel hoher bewertet wird als das
Thema Innovation. Das ist nicht nur deswegen so, weil Prozesse geregelt ab-
zulaufen haben, sondern auch aus technischen Griinden, die etwa bei hoch-
komplizierten Fertigungsprozessen ein hohes Maf§ an Genauigkeit und Ver-
lasslichkeit erforderlich machen. Dartiber hinaus wird angesprochen, dass
Beschiftigte in etablierten Unternehmen das Interesse an Stabilitdt haben
konnen und deshalb Verinderungen ausbremsen. In einem Startup-Arbeits-
umfeld hitte eine solche Haltung keine Chance, da sie dem Auftrag wider-
sprache, den das Startup hat.

Allerdings sind die Freiheiten, die die Arbeitssituation im Startup bieten
kann, grundsatzlich mit Risiken verbunden — mit Risiken, die die Arbeit im
etablierten Unternehmen in der Regel nicht aufweist. In Fall 06 berichtet der
Befragte dariiber, dass sich bei den Beschiftigten des etablierten Unterneh-
mens ein gewisser Neid entwickelt hat, der sich auf die Freiheiten der Ar-
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beitssituation im Startup richtet. Dabei vergesse man aber, dass die Beschaf-
tigten des Startups sich in einer riskanten Situation befinden:

»Warum wollen die Leute denn dieses Startup? Die sagen, okay, das ist schnell,
die sind cool, die machen coole Ideen. Was viele Konzernkollegen vergessen,
ist, dass wir in einer extremen Unsicherheit leben. Also ja, wir sind ein Corpo-
rate Startup, aber auch uns kann man den Geldhahn zudrehen, so wie Sie es
gerade so schon gesagt haben.“ (06_82)

In dem folgenden Zitat wird von einer Unternehmensberaterin, die zeitweise
in dem Startup von Fall 12/30 mitgearbeitet hatte, ein Vergleich angestellt,
mit dem die grundlegenden Unterschiede zwischen etablierten Unterneh-
men und Startups zum Ausdruck kommen sollen. Dabei wird ersichtlich,
dass das Arbeiten im Startup nicht einfach besser ist als im etablierten Unter-
nehmen, sondern auf andere Art und Weise anspruchsvoll. Im Kern, so die
Befragte, komme es darauf an, nicht alles kontrollieren zu wollen, sondern
Gelegenheiten zu nutzen:

,Und eine Startup-Situation ist schon so, dass im Grunde mehr Rahmenbedin-
gungen unbekannt als bekannt sind. Das muss ich aushalten kénnen. Also wer
das nicht aushalten kann und ein Startup grindet, das wird schwierig. [...]
Die Strukturen sind natirlich dafiir ausgelegt, mit dem Unbekannten klarzu-
kommen. Also eine Startup-Struktur ist eher dafiir ausgelegt, die Welle zu sur-
fen, die jetzt kommt, als einen Kurs festzulegen fiir so einen Megatanker, der
sich dann im Panamakanal festsetzt. Und das ist der Unterschied.

Ein guter Startup-Typ ist halt so ein Typ, der sagt, wie geil, wenn die Welle
kommt, die kriege ich schon, und die kriegen wir auch, und wenn wir sie
nicht kriegen, gehen wir wieder auf die Welle, wihrend eine gestandene Orga-
nisation eher sagt: Also jetzt machen wir erst mal gute Strategien, wir bestim-
men die Rahmenbedingung, wir machen die Koordinaten, wir verorten uns,
und dann fahren wir los, und dann kommt hoffentlich keine Welle. (12_180)

Allerdings zeigt sich auch eine gewisse Vielfalt in den Unterschieden zwi-
schen etablierten Unternehmen und Startups in den einzelnen Fillen. So hat
im Fall 04 das etablierte Unternehmen selbst seine Identitit eines Startups
noch gar nicht richtig abgelegt. Zwar ist es mittlerweile am Marke etabliert,
die Griindung liegt aber nicht allzu weit zuriick und die Griindungsperson
ist weiterhin die bestimmende Figur — sowohl beim etablierten Unterneh-
men wie auch beim Startup.

Die Personalunion der Geschaftsfihrung haben die Fille 04 und 08 zwar
gemeinsam, in Fall 08 aber wird der Unterschied zwischen etablierten Unter-
nehmen und Startups vom Befragten, der beide Unternehmen kennt, zu-
gunsten der Arbeitskultur des Startups und zuungunsten des in seinen Augen
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verknocherten etablierten Untenehmens geradezu antagonistisch beschrie-
ben:

»Wenn es jetzt das Binnenverhiltnis [etabliertes Unternehmen] versus [Start-
up], da sehe ich einen extremen Clash. Da sehe ich auch einfach, wo ich sage,
da kriege ich fast Lust aufzuhdren bei [etabliertem Unternehmen], weil das ist
einfach dieser Tanker, der ist schon so ... ja auch intrinsisch gestort, da braucht
man schon Coaches, um viele Dynamiken wieder in den Griff zu kriegen, und
der hat aber da, und vor drei Jahren habt ihr mal mit dem ...

Und bei dem Startup fillt das erst mal weg, weil es noch frisch ist. Da ist ein-
fach so eine positive geile Dynamik, und die wollen alle was, weil die auch wis-
sen, das ist das Allergeilste am Startup, dass das Gefiihl, im nichsten Jahr nicht
mehr da zu sein moglicherweise, einen so stark zusammenschmiedet und so
eine Energie freiwerden lésst, die du [in] dem anderen Unternehmen ... Da ist
halt oft der Chef, der versucht, die Angestellten zu motivieren, und die sind
klar logischerweise demotiviert [lacht]. Das ist halt Arbeit und das passt ein-
fach nicht mehr zusammen.

Und beim Startup ist eigentlich das, ich mache das mal am Wochenende fer-
tig — geil, super Idee, auch dieses Feedback, das positive, geil, machen wir und
so. Und da sehe ich einen riesigen Unterschied. Deswegen sage ich ja auch,
wenn ich jetzt bei [etabliertem Unternehmen] ... ich wiirde mich gar nicht
trauen, eine neue Idee reinzubringen, weil das ist wie so, auf dem trockenen
Acker wichst nichts. [...] Und das ist ein riesiger Unterschied. Insofern auch
die Kommunikation zwischen den beiden, die findet ab und zu statt, ist echt
ausbaubedurftig, weil diese Arroganz bei so einem gestandenen Unterneh-
men ... ja.“ (08_110)

Der hier konstatierte ,,extreme Clash® zwischen etabliertem Unternechmen
und Startup hat dazu gefiihrt, dass der Austausch zwischen beiden Unterneh-
men gering bleibt und auch gering gehalten wird. Moglich erscheint dies nur
dadurch, dass die Geschiftsfithrung des etablierten Unternehmens in Perso-
nalunion auch das Startup fihrt und damit eine Klammer zwischen beiden
Unternehmen bildet. Auf der anderen Seite bietet das Startup die Moglich-
keit, iberhaupt innovativ zu werden — eine Moglichkeit, die dem etablierten
Unternehmen hier in besonders ausgepragter Weise abgesprochen wird.

4.3.4 Probleme der Interaktion

Ein Grundproblem aller Startups besteht darin, dass sie unter Zeitdruck ar-
beiten und fiir das Erreichen ihrer Ziele nur eine begrenzte Zeit haben: In-
nerhalb eines gewissen Zeitraums missen sich Erfolge einstellen, miissen be-
stimmte Entwicklungsstufen (wie ein Minimum Viable Service oder ein
Minimum Viable Product) erreicht sein — ansonsten scheitern Startups. Dies
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ist nicht nur darin begriindet, dass Investoren innerhalb eines bestimmten
Zeitraums einen ,return on investment“ erwarten (oder im Falle des Misser-
folgs die Investition abschreiben wollen), sondern auch darin, dass die Ge-
schiftsidee, die von dem Startup verfolgt wird, eine gewisse Frische aufwei-
sen muss.

Dabei spielen zwei Aspekte eine Rolle: Zum einen muss man schnell
sein, damit die Konkurrenz nicht mit einer vergleichbaren Geschaftsidee auf
den Markt kommt und die Pioniergewinne einstreicht. Und zum anderen
lasst sich die spezifische Anfangsdynamik, mit der eine neue Idee von dem
Startup-Team verfolgt wird, nicht beliebig lang aufrechterhalten.

Ein anderes Grundproblem kann darin bestehen, dass die Zusammenset-
zung der Akteure in einer Interaktionskonstellation problematisch ist. Dann
kann es zu erheblichen Konflikten kommen, die — unabhingig davon, wie er-
folgreich das Startup seine Geschaftsidee voranbringt — das weitere Bestehen
des Startups gefihrden.

Im Fall 21 sind solche Probleme deshalb entstanden, weil sich eine Abtei-
lung des etablierten Unternehmens durch das Startup herausgefordert ge-
fuhlt und im Grunde dessen Existenzberechtigung angezweifelt hat. Der Ab-
teilung ist mit dem Startup ein Konkurrent entstanden, die Abteilung wehrt
sich und erreicht, die Aktivititen des Startups stark einzuschranken.

Auf diese Probleme der Konkurrenz und Missgunst (wie sie unterneh-
mensintern weit verbreitet sind, aber eben auch im Rahmen der Interaktions-
form des Spin-off auftreten kénnen) miissen entsprechende Antworten ge-
funden werden - hierauf wird weiter unten niher eingegangen. Dariiber
hinaus zeigt sich eine Vielzahl von Problemen in der Interaktion — diese wer-
den hier lediglich angefiihrt und dann im folgenden Kapitel 4.3.5 zusammen
mit den jeweils darauf bezogenen Bearbeitungsformen ausfihrlicher darge-
stellt.

Probleme entstehen beispielsweise, wenn das Startup nicht iber ge-
schiitzte Riume verfiigt, innerhalb derer sich die Startup-spezifische Innova-
tionsdynamik entwickeln kann. Eine zweite Problematik stellt der unablassi-
ge Entscheidungsdruck dar, unter dem ein sich schnell entwickelndes Startup
steht, das fiir sich beansprucht, Neuland zu betreten.

Fiur das Gelingen einer Interaktionskonstellation ist es auferdem ent-
scheidend, dass sich die richtigen Partner finden und dass die Interaktions-
konstellation eine gewisse Stabilitit aufweist. Dabei muss das Startup dem
Kontrollinteresse des etablierten Unternehmens, aber auch moglicher weite-
rer Investoren gerecht werden, um die Zuversicht aufrechtzuerhalten, dass
die Unternehmung zum Erfolg fihren wird.
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Wenn es Probleme innerhalb der Interaktionskonstellation gibt, wird es
wichtig sein, die Defizite zu beheben, um ein Scheitern zu vermeiden. Es sind
also nicht nur Stabilitit, sondern auch Flexibilitit und damit die Fahigkeit
zum Umsteuern von Bedeutung. Und schliefSlich stellt sich das Problem, an-
gemessene Formen der Kundenorientierung zur Anwendung zu bringen, um
auch auf dem Marke erfolgreich zu sein.

4.3.5 Bearbeitung der Interaktionsprobleme in der Praxis

Bei der Bearbeitung der Interaktionsprobleme lassen sich vielfiltige Formen
unterscheiden, die im Folgenden jeweils exemplarisch dargestellt werden.

Entfaltung einer Innovationsdynamik — geschiitzte Raume

Eine erste Form der Bearbeitung von Interaktionsproblemen besteht darin,
Interaktionen zu vermeiden, die die Innovationsarbeit stéren. Diese Uber-
zeugung vertritt die im Folgenden zitierte Person aus Fall 08, die betont, dass
ein Startup sich nur dann entfalten konne, wenn phasenweise Interaktionen
und damit auch daraus entstehende Interaktionsprobleme vermieden wer-
den. So konne eine Abschirmung vor Besserwissern und Bedenkentragern er-
reicht werden, die es mdglich macht, im Flow zu bleiben und Ziele anzusteu-
ern, denen man (vielleicht auch aus Naivitat) unterstellt, dass sie auch
erreichbar sein konnten:

»Ich wollte nur sagen, also, was ich beim Startup eigentlich extrem wichtig fin-
de, ist vielleicht so ein Karma-System. Es lebt, bis es halt stirbt, die Idee. Es lebt
davon, vielleicht dass man Negatives auch ein bisschen ausblendet, und es lebt
von dem, dass man sich gegenseitig dann auch aufgeilt so ein bisschen eine
Zeit lang, und ein Flow. Und wenn du Leute hast, die du einlidst, die mit ih-
rer deprimierenden und frustrierten — aus welchen Griinden auch immer —
Einstellung das kaputtmachen oder auch dir den Flow nehmen, also praktisch
den Flow abreifen lassen wie beim Flugzeug, das fingt dann an zu trudeln.
Deswegen ist es auch gut, dass es geschitzt ist vor solchen diplomierten Be-
denkentragern, die es ja immer gibt. Man muss natirlich ein bisschen verrticke
sein da. Und deswegen ist das glaube ich nicht schlecht, dass man da im ge-
schiitzten Umfeld sich erstmal aufhalt.“ (08_126)

Die Etablierung geschiitzter Rdume bezieht sich im Fall 08 auch und vor al-
lem auf die Kontakte zwischen Startup und etabliertem Unternehmen - hier
wird aktiv versucht, die Kontakthdufigkeit zu minimieren, beglinstigt da-
durch, dass die Geschiftsfithrung in Personalunion sowohl das etablierte Un-
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ternehmen wie auch das Startup fiithrt und sich damit der Abstimmungsbe-
darf zwischen den Unternehmen in Grenzen halt.

In diesem Interviewausschnitt kommt aber auch zum Ausdruck, dass der
Flow im geschiitzten Raum nur eine begrenzte Zeit aufrechterhalten werden
sollte — dann steht wieder der Kontakt mit Investoren und Kunden an und
damit der Realititstest, ob die Ergebnisse des Startups den Umwelterwartun-
gen gerecht werden kdnnen.

Entscheidungsdruck - Gemeinsames Know-how und
Entscheidungsfreiheiten

Ein Grofteil der Probleme, die in der Kooperation zwischen etabliertem Un-
ternehmen und Startup bearbeitet werden, entsteht aus dem Zwang, in be-
grenzter Zeit die richtigen Entscheidungen zu treffen, um mit der techni-
schen Entwicklung des jeweils angestrebten Produkts oder der angestrebten
Dienstleistung voranzukommen.

Im Unterschied zu anderen Interaktionsformen haben die Startups in der
Interaktionsform des Spin-off von Anfang an ein etabliertes Unternehmen
im Rucken. Dies verringert zwar den Aufwand, der mit der Suche nach Fi-
nanzierung verbunden ist. Zugleich aber sind die Einflussmoglichkeiten auf
das Startup und die Erwartungen an dessen Innovationsarbeit vonseiten des
etablierten Unternehmens hier besonders ausgepragt.

Dies kann dazu fiihren, dass das Startup wie im Fall 20 schnell auf einem
gut vorbereiteten Weg vorankommt; es kann aber auch dazu fihren, dass das
etablierte Unternehmen wie im Fall 21 die Arbeit des Startups behindert.

Die Losung solcher Probleme kann zum einen darin bestehen, dass man
fur eine gute Zusammenarbeit an der Sache sorgt — hierfir ist es hilfreich,
wenn die Interaktionspartner jeweils tiber das notwendige Know-how verfi-
gen und sich entsprechend verstindigen kénnen. Eine andere Losungsvarian-
te besteht darin, dass das Startup selbst Gber grofere Entscheidungsfreiheiten
verfugt und das etablierte Unternehmen sich darauf beschrinke, Zielerrei-
chungen zu kontrollieren, die Wege, die dafiir eingeschlagen werden, aber
offenlasst.

Eine Besonderheit stellen die beiden Falle 04 und 08 dar, in denen etab-
liertes Unternehmen und Startup jeweils von derselben Person gefiihrt wer-
den. Hier sind es die Geschiftsfithrungen der etablierten Unternehmen
selbst, die die Innovationsarbeit des Startups wesentlich vorantreiben und
sich damit den Entscheidungsdruck selbst machen.
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Partnerwahl - externe Beratung

Einen dritten Problembereich stellen Auswahlprobleme im Hinblick darauf
dar, die richtigen Venture-Capital-Partner zu finden. Am Beispiel von Fall 04
lasst sich nachvollziehen, anhand welcher Kriterien hier nach Investoren ge-
sucht wurde, wobei das Hinzuziehen einer externen Beratung als eine in die-
sem Fall hilfreiche Losungsmoglichkeit diente:

,Wir hatten dann tatsachlich auch die ersten VC-Interviews mit noch den nie-
deren Rangen, die das aber spannend fanden, und haben dann aber festge-
stellt, dass wir da noch mal nachsteuern missen, haben uns dann von auffen
zwei Berater [geholt], die in dem Bereich Venture Capital Raising drin waren,
haben das mit ihnen besprochen, haben es schirfen lassen.

Es war gut, zwei zu haben, weil der eine sagt, du musst es so machen, und der
andere sagt, ihr misst es so machen, und in der Diskussion musst du fiir dich
rauskriegen, wo der Threshold ist, was du an Informationen, an Erzihlungen
vereinfachen maéchtest und was fiir dich wichtig ist. Mdchte ich einen Inves-
tor, der versteht, was ich mache, und dann ist er auch bereit, sich die Details
anzuschauen und auch in einer Sprache, die nicht mainstreamfahig ist, einzu-
dringen, und wenn der das nicht versteht, dann ist er auch nicht mein richti-
ger Investor.“ (04_107)

Kontrolle — Berichterstattung

Sind die Investoren gefunden und hat sich ein Kreis gebildet, innerhalb des-
sen das Startup seine Entwicklungsschritte vorantreibt, sind es vor allem or-
ganisatorische Maflnahmen wie regelmifiige Treffen und regelmifiige Be-
richterstattung, mit denen ein vierter Problembereich — die Etablierung von
Kontrollmoglichkeiten durch die Investoren — bearbeitet werden kann. So-
bald also weitere Investoren in die Interaktionskonstellation des Spin-off ein-
gebunden werden, greift eine Vorgehensweise, die auch aus anderen Interak-
tionskonstellationen bekannt ist, die durch die Beteiligung von Investoren
gekennzeichnet sind:

HLInterviewer:] Aber wie stellen dann andersrum die Investoren sicher, dass ihr
das tut, was ihr tun sollt? Wie machen die das?

[Befragte*r:] Ja, wir haben [ein] Meeting, in der Regel alle vier Wochen, da
wird der Entwicklungsstand vorgestellt. Wir lassen fiir neue Entwicklungen
grundsatzlich auch uns eine Freigabe geben von den Beiriten, die sind aber
autorisiert dazu, das zu tun. Und dann berichten wir Budget, BWA-Fortschritt
[BWA: betriebswirtschaftliche Auswertung] und Freigabe fur weitere Dinge.
Alle vier Wochen.

[Interviewer:] Das ist ja relativ eng dann eigentlich so wieder auf der Ebene.
[Befragte*r:] Ja, das ist relativ eng, aber auch gut so, weil jetzt in den Beiriten
ja auch noch das Know-how drin ist vom Marke. (20_165-168)
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Es wird also nicht nur kontrolliert, ob das Startup seinen Aufgaben nach-
kommt, sondern das Startup nutzt auch regelmifig das Know-how, das die
Investoren mitbringen. Insofern niitzt regelmafSige Berichterstattung nicht
nur dem etablierten Unternehmen und den Investoren, sondern auch dem
berichtenden Startup.

Interaktionskonstellation stabilisieren - investierte Kosten
Wihrend die Investoren eine gewisse Sicherheit haben wollen, dass sie in das
richtige Startup investiert haben, hat das Startup das Interesse, Investoren
nicht zu verlieren. Dabei kann helfen, dass ab einem bestimmten Punkt im
zeitlichen Verlauf Investitionen, die bereits getdtigt worden sind, beim
Zudrehen des Geldhahns als verloren abgebucht werden und Investoren
deshalb lieber dabeibleiben, um nicht umsonst investiert zu haben. Dieses
Mindset nttzt den Startups. Auf der anderen Seite sollte sich der Entwick-
lungsprozess des Startups nicht allzu lange hinziehen, um die Geduld der In-
vestoren nicht zu arg zu strapazieren:

»Aber ich sage mal, so Investoren, also man kommt ganz schnell an einen
Punkt, wenn da schon mal eine gewisse Groffenordnung geflossen ist, wo man
ja auch nicht so locker mal sagen kann, nein, jetzt machen wir aber mal den
Geldhahn zu. Also du bist ja eigentlich in so einem Flow drin, wo du sagst,
naja, aber wenn wir jetzt aufhoren, ist alles weg. Also geben wir lieber noch
mal was mit dazu. Deswegen meine ich eben, der Startup-Modus muss einen
definierten Anfang und ein definiertes Ende haben. Und auf dieses Ende muss
hingearbeitet werden. Also es kann nicht sein, dass man den Modus Startup
moglichst lange aufrechterhalt.“ (20_146)

Interaktionskonstellation korrigieren — Rollenklarung

Eine weitere Variante der Losung von Interaktionsproblemen besteht darin,
einen Neustart zu versuchen, wenn die Interaktionskonstellation noch nicht
stimmig ist, noch nicht richtig funktioniert. So war beispielsweise die Akzep-
tanz des Startups durch das etablierte Unternehmen im Unternehmen in
Fall 06 nicht von Anfang an gegeben, sondern konnte erst mit einer Reorga-
nisation nach einem Jahr erreicht werden. Dabei wurden die Rollen geklart,
und danach stellte sich zunehmend Akzeptanz (allerdings auch verbunden
mit Neid) aufseiten des etablierten Unternehmens ein:

s Interviewer:] Wie klappt das dann, wenn Sie so anders arbeiten und mit den
anderen operativ tatig sind?

[Befragte*r:] Naja, wie soll man sagen? Das hat eine Zeit gedauert. Wir haben
uns auch von dem urspriinglichen Plan mal verabschiedet und die Zusam-
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menarbeit nach einem Jahr oder so anders aufgestellt, weil wir halt auch ge-
merkt haben, es funktioniert nicht. Jetzt, wo die Rollen klar sind, wo auch die
Akzeptanz auf der Mutter-Seite da ist, dass gar nicht so dumm ist, was wir da
machen, und dass es auch nicht so dumm ist, dass wir das anders machen dur-
fen als sie, da ist halt ... da war schon ein Neidfaktor. Mein Gott, der macht
das und ich kénnte das doch auch. Das stimmt, ja, aber wenn es dir um die
Ohren fliegt, gibt es Arger, bei mir ist es wurscht.

Das ist echt ein ganz einfaches Beispiel, warum Konzerne solche Schwierigkei-
ten haben. Wenn bei mir was kaputt geht, ja, das ist nicht schén und deshalb
habe ich den Schaden, aber es hat nicht so enorme Konsequenzen fir das Ge-
samtkonstrukt. Einem Startup erlaubt man das auch. Und da hat irgendwer
was falsch installiert, es hat drei Tage nicht funktioniert, war nicht mal unser
Fehler, aber es hat auch niemand rumgenolt so, naja, ist halt ein Startup.”
(06_77-78)

Dass die Interaktion zwischen etabliertem Unternehmen und Startup nach
den Anfangsproblemen mittlerweile funktioniert, hat damit zu tun, dass es
gelungen ist, eine gemeinsame Vision und eine nicht nur zielgerichtete, son-
dern auch respekevolle Form der Zusammenarbeit zu entwickeln:

»Auf der anderen Seite muss die Langsamkeit [gemeint sind hier die Mitarbei-
ter des etablierten Unternehmens, die ein langsameres Vorgehen praktizieren]
akzeptieren, dass es da ein paar Leute gibt, die ein enormes personliches Risi-
ko in Kauf nehmen. Und dafiir auch Freiheiten haben. Das ist das Entschei-
dende.

Und wenn man dann es schafft, eine gemeinsame Vision zu teilen, wo man
mit diesem Startup hinméchte als Konzern oder was der Konzern davon hat,
wissen, dass es so nicht kommen wird, aber irgendwie wird es schon passieren,
dann ist es gut. Dann kriegen Sie es hin. Und dann werden Sie immer noch
taglich Diskussionen haben, warum da jetzt ... Aber es ist nicht mehr respekt-
los und es ist auch eine zielgerichtete Diskussion, weil die Fragen sind ja meis-
tens berechtigt.“ (06_172)

Antagonistische Interessen — Entscharfung
Der oben bereits angesprochene Konflikt im Fall 21 verweist auf die Proble-
matik, dass im etablierten Unternehmen unterschiedliche Akteure unterwegs
sind, die jeweils gegentiber dem Startup eigene Interessen verfolgen und da-
mit die Kooperation zwischen etabliertem Unternehmen und Startup behin-
dern, im positiven Fall aber auch beférdern konnen.

In Fallen handfester Konkurrenz, die den Fortbestand des Startups in Fra-
ge stellt, kommt es darauf an, diese zu entschérfen, etwa dadurch - wie im
Fall 21 geschehen —, dass das Startup so ausgerichtet wird, dass man sich
nicht mehr in die Quere kommen kann. Damit greift das etablierte Unter-
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nehmen steuernd auf seine Ausgriindung ein und behandelt das Startup eher
wie eine interne Abteilung und weniger wie einen unternehmerisch eigen-
standigen Partner.

Hieraus entstanden im Fall 21 aber wiederum Konflikte innerhalb der
Geschiftsfithrung des Startups, die sich zusammensetzt aus zwei Personen:
dem Ideengeber, dem Spiritus Rector des Startups, und einer Person, die aus
dem etablierten Unternehmen in das Startup gewechselt ist und das bran-
cheninterne Wissen verkorpert. Damit stofSen zwei Welten in der Geschafts-
fuhrung zusammen, und dieses Tandem hat sich in einer Weise auseinander-
gelebt, dass sich zum Zeitpunkt des Interviews die Auflosung der
Geschiftsfithrung in ihrer damaligen Zusammensetzung ankindigt.

Das Problem einer gestorten Kooperationsbeziehung wurde gelost, in-
dem einer der beiden Geschaftsfiihrungen das Unternehmen verliefS. Prob-
lemlésung durch Entschirfung einer Konfliktsituation kann mithin auch auf
der Ebene des ,,people business“ erreicht werden — in diesem Fall auf der per-
sonalpolitischen Ebene.

Es wird deutlich, dass nicht nur das etablierte Unternehmen Akteure auf-
weisen kann, die unterschiedliche Interessen verfolgen, sondern dass dies
auch in den sehr viel kleineren Startups der Fall sein kann. Insofern ist es auf
der einen Seite von grofer Bedeutung, dass die Geschiftsfelder von etablier-
tem Unternehmen und Startup so weit separiert sind, dass keine Konkurrenz-
beziehungen entstehen konnen, auf der anderen Seite ist es wichtig, ob es ge-
lingt, innerhalb des Startups ein Team zu finden, das zur Zusammenarbeit in
der Lage ist.

Kunden gewinnen und halten - Varianten von Kunden-
orientierung

Fiir die Interaktion mit den Kunden gibt es unter der Uberschrift der Kun-
denorientierung altbekannte Muster, wie sie im folgenden Interviewaus-
schnitt zu Fall 08 unumwunden zum Ausdruck kommen:

»Wenn ich jetzt an den Kunden denke, wir missen uns ja als Startup einschlei-
men bei dem Kunden, dass es nur so geht, damit hoffentlich etwas vom gro-
Ren Karren runterfallt fiir uns, damit wir was machen konnen. Da funktio-
niert es in dem Sinne, dass wir da extrem geschmeidig sind und alles, was der
Kunde so will, versuchen ihm von den Lippen abzulesen und méglichst nett
zu sein.“ (08_110)

Diese kundenorientierte Ausrichtung beinhaltet nicht nur, dass der Kunde
Konig ist, sondern auch, dass man die Sprache spricht, die der Kénig Kunde
zu sprechen gewohnt ist:
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,»Ja, du musst die Sprache deiner Kunden sprechen. Du kannst nicht erwarten,
dass die die Datensprache lernen jetzt. Du musst halt gucken, dass du denen
was verkaufst und auch die Art, wie sie es verstehen ... ja, Respekt eigentlich
den Auftraggebern geben.“ (08_212)

Falls es bei den Kunden nicht nur darum geht, dass man ihnen etwas verkauft,
sondern dass man gemeinsam mit dem Kunden Entwicklungen vorantreibt,
kommt eine andere Variante der Kundenorientierung zum Tragen: Fall 12/30
bewegt sich in einem Okosystem mittelstindischer produzierender
Unternehmen, mit denen man auf du und du interagieren kann. Hier besteht
die Problematik weniger darin, dass man divergierende Interessen verfolgen
wirde oder dem Kunden verstindlich machen miusste, weshalb er ein
bestimmtes Produkt kaufen sollte, sondern eher darin, dass das Startup bei
den Interaktionspartnern wenig bekannte Methoden eines agilen Projekt-
managements verfolgt.

Um hier nicht Gefahr zu laufen, Erwartungen zu enttiuschen, werden
die Partnerunternehmen, die sowohl als Kunden als auch als Entwicklungs-
partner agieren, systematisch dartiber informiert, wie die Vorgehensweise
sein wird. So werden die absehbaren Probleme, die im Verlauf einer komple-
xen und langwierigen Kundeninteraktion entstehen werden, abgemildert:

»Also in den ersten Fillen war das alles nicht so explizit, da war das eher impli-
zit. Also da hat man natiirlich klassisch einen Vertrag gemacht und bla, bla,
bla, aber das hat sich dann schon wihrend und im Laufenden so herausge-
stellt, dass es so eine Entwicklungspartnerschaft wurde. [...] Jetzt aktuell mit
den bestehenden machen wir das schon auch explizit, dass wir sagen, alles
klar, ihr seid jetzt Entwicklungspartner, und dann haben wir dann auch, allein
schon vom Juristischen bereiten wir es entsprechend auf, dass dann auch auf
dem Bestellschein steht, der Kunde ist sich bewusst, dass usw.

Und dass wir dann auch, also was wir jetzt angefangen haben, dass wir so klei-
ne Workshops nochmal vorschalten. Da erldutere ich dann nochmal so ein
bisschen den Unterschied zwischen dem klassischen Projektmanagement und
agiler Entwicklung, um eben diesem Frust vorzubeugen, der entsteht, wenn
was nicht fertig wird.

Passiert, ich meine, in 100 Prozent der Fille ist es bis jetzt passiert, dass der Ap-
petit mit dem Essen kommt. Der Kunde kriegt, der sagt heute: ,Ach und wenn
das geht, dann mdsste auch das gehen.“ Und dann sagen wir, ,,Ja klar geht das,
coole Idee, machen wir‘, aber unser eigentliches Projektziel wird aus den Au-
gen verloren. Und das ist dann so, das macht man eine Zeit lang, ist alles su-
per, aber dann kommt halt mal der Punkt, wo es dann doch kracht.

Und deswegen machen wir es von der Zeit her so, dass wir das Ganze an den
Anfang packen und sagen, hey Digitalisierungsworkshop, halber Tag. Wie
funktioniert klassisches Projektmanagement, wie ein Haus bauen, Funda-
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ment, Winde, Dach, und wie funktioniert agile Entwicklung, sollen wir am
Dach anfangen usw.

Diese ganzen Prinzipien, dass zumindest ein Bewusstsein dafiir da ist, worauf
lasst man sich hier gegenseitig ein, oder dass man zumindest auch etwas hat,
auf das man sich beziehen kann, wenn es kracht, und sagen kann: ,Schaut her,
an dem und dem Punkt haben wir diesen Abzweig genommen und dann hat
sich der Prozess verindert und deswegen kommen wir gerade vermeintlich
langsamer voran. In Wirklichkeit entsteht gerade ein breiteres Produkt, aber
usw.*“ (30_68)

Mit diesem letzten Interviewausschnitt schliefSt sich der Kreis zum Beginn
dieses Unterkapitels: Die Pravention von Problemen stellt eine wichtige Form
der Bewiltigung von Interaktionsproblemen dar. Dies gilt nicht nur fir In-
teraktionsprobleme zwischen etablierten Unternehmen und Startups, son-
dern auch fur Interaktionsprobleme zwischen Startups und Kunden.

4.3.6 Resiimee

Auf der Ebene der Organisation besteht eine enge Beziehung zwischen etab-
lierten Unternehmen und Startups, die aus dem etablierten Unternehmen
hervorgegangen sind — dies wird dann noch weiter verstarkt, wenn es auch
enge personliche Beziehungen gibt (etwa dann, wenn beide Unternehmen in
Personalunion gefiihrt werden). Die Startfinanzierung erfolgt durch das etab-
lierte Unternehmen, Investoren und Kunden werden nach und nach hinzu-
gezogen. Als Zielstellung erscheint weniger die Exit-Strategie typisch, son-
dern der Aufbau eines langfristig erfolgreichen Unternehmens. Eine wichtige
Differenzierung ergibt sich daraus, ob ein Groflunternehmen oder ein Mittel-
standler einen Spin-off durchfthrt.

Stérker als bei anderen Interaktionsformen sind hier die Gemeinsamkei-
ten in der Zielsetzung des Spin-offs ausgeprigt: Das etablierte Unternehmen
mochte neue Geschiftsideen entwickeln und sich dabei des Innovationsmo-
dus eines Startups bedienen. Genauso verfolgt das Startup das Ziel der Ent-
wicklung neuer Geschiftsideen — finanzielle Zielsetzungen sind dem nachge-
ordnet. Die Wahl des Innovationsmodus eines Startups ist dabei in der Regel
darauf zurtickzuftihren, dass es Einzelpersonen sind, die von dieser Idee iiber-
zeugt und in der Lage sind, auch eine Umsetzung dieser Idee zu erreichen.

Genauso wie bei den anderen Interaktionsformen werden auch hier die
strukturellen und kulturellen Besonderheiten von Startups hervorgehoben:
Wihrend die Arbeit im Startup von Freiheit und Risiko gepragt ist, domi-
niert in den etablierten Unternehmen das Sicherheitsdenken. Diese Gegen-
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tiberstellung ist auch nicht verwunderlich, ist sie doch konstitutiv dafiir, dass
vonseiten der etablierten Unternehmen der Weg der Ausgriindung eines
Startups gewihlt wird: Von diesem erhofft man sich, Innovationen zu errei-
chen, die im Rahmen des Unternehmens nicht zu erzielen wiaren.

Gerade weil das Startup aus dem etablierten Unternehmen entstanden ist
und deshalb eine enge Beziechung zwischen diesen beiden Interaktionspart-
nern besteht, wird es zur Aufgabe, dem Startup die Freiheiten einzurdumen,
die fir die Entfaltung des spezifischen Innovationsmodus eines Startups not-
wendig sind.

Sobald die Anschubfinanzierung durch das etablierte Unternehmen
nicht mehr ausreicht, um die Weiterentwicklung des Startups und seiner Ge-
schiftsidee zu gewihrleisten, missen geeignete Investoren gefunden und ein
Markt erschlossen werden. Dabei stellen sich Interaktionsprobleme wie die
Auswahl der richtigen Partner, die Aufrechterhaltung der Unterstiitzung
durch diese Partner und das Erwartungsmanagement bei den Kunden.

Um erfolgreich arbeiten zu kénnen, besteht eine erste Bearbeitungs-
form darin, Pravention von Problemen zu betreiben: Innovationsarbeit wird
gegenutber Storungen von auflen abgeschirmt, es werden gemeinsame Visio-
nen entwickelt, um auf diese Weise Unstimmigkeiten erst gar nicht entste-
hen zu lassen, es werden Kundenerwartungen durch Vorabinformationen ge-
steuert.

Fur die Auswahl passender Partner wird externe Beratung hinzugezogen.
Der Austausch mit Investoren und Beirat findet in Form regelmafiger Be-
richterstattung und Meetings statt. Damit kann zum einen Unterstiitzung fir
das Startup erreicht werden, zum anderen kann den Investoren vermittelt
werden, dass die Entwicklung des Startups voranschreitet und eine Fortfiih-
rung ihres Investments sinnvoll ist.

Tritt gleichwohl eine Konfliktsituation zwischen etabliertem Unterneh-
men und Startup auf (wie im Fall 21), wird mit einer Neuausrichtung der In-
teraktionskonstellation reagiert — wenn es hart auf hart kommt, auch entge-
gen den Interessen des Startups.

4.4 Interaktionsform Inkubation/Simulation
Viele etablierte Unternehmen unterhalten mittlerweile ,Inkubatoren“ oder
ysimulieren® Startups. Inkubatoren sind definiert als ,,Einrichtungen bzw. In-

stitutionen, welche Existenzgriinder im Rahmen der Unternehmensgriin-
dung unterstiitzen“ (Achleitner 2018). Solche Inkubatoren sind hiufig in 6f-
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fentlicher Tragerschaft, aber auch Unternehmen betreiben Inkubatoren, die
dann entweder nur fiir interne Beschaftigte (Intrapreneure) offen stehen oder
auch fir externe Griindungswillige (Entrepreneure).

Die Interaktionsform, um die es hier geht, nennen wir ,,Inkubation/Si-
mulation®, um ein breites Spektrum an Interaktionen erfassen zu kénnen,
die aber eine wesentliche Gemeinsamkeit aufweisen: Bei beiden Formen, In-
kubation und Simulation, interagiert das etablierte Unternehmen nicht mit
einer externen, von ihm selbst unabhangigen Organisation, sondern mit ei-
ner internen, abhingigen Organisationsform. Die Interaktion zielt hier also
primar auf Startups als Innovationsmodus, nicht auf die Interaktion mit ei-
nem anderen Betrieb. Das bedeutet auch, dass das Kontrollméglichkeiten des
etablierten Unternehmens und die Abhingigkeit des Startups prinzipiell
hoch sind.

Der Unterschied zwischen den Formen ,Inkubation“ und ,,.Simulation®
besteht im Grad der organisatorischen und raumlichen Trennung von etab-
liertem Unternehmen und Startup: Insgesamt reicht das Spektrum von raum-
lich und formal getrennten Organisationen, das wiren dann zumeist die In-
kubatoren, tber nur riumlich getrennte Einheiten bis zu rein internen
Bereichen oder auch nur Projekten, die Startup-ahnlich funktionieren sol-
len — letzteres bezeichnen wir als ,,Simulation®.

Wenn in diesem Abschnitt von ,Startups® die Rede ist, dann geht es — an-
ders als in den vorangegangenen Abschnitten — nicht um die Interaktion zwi-
schen einem etablierten Unternehmen und einem anderen, jungen, innovati-
ven Betrieb, sondern um die Interaktion mit dem Innovationsmodus Startup.
,Startup® ist hier also zunichst ein Projekt oder eine Organisationseinheit in-
nerhalb eines etablierten Unternehmens, aber eben ein Projekt oder eine Or-
ganisation, die Startup-dhnlich arbeiten soll, weswegen wir auch hier von
Startup sprechen und von ,Intrapreneuren®.

Zur Interaktionsform ,,Inkubation/Simulation® gehéren die Fille 03 und
31 sowie die 02 und 085, die sich auf dieselbe Interaktionskonstellation bezie-
hen und durch zwei weitere Interviews (Trend 13 und Trend 14) aus der
»Trendanalyse“ (Kratzer/Dunkel 2020; siehe zu dieser Vorgingerstudie Kapi-
tel 3) erganzt werden.

Fall 02/05 (plus Trend 13 und Trend 14)

Im Mittelpunkt dieser Interaktionskonstellation steht ein Griindungsprojekt,
das aus einer Initiative von Mitarbeitenden eines groflen, global agierenden
Konzerns hervorgegangen ist. Die Mitarbeitenden haben das Angebot des
Konzerns genutzt, sich mit einer Idee (oder auch nur einer Griindungsab-
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sicht) im hauseigenen Inkubationsprogramm zu bewerben. Nach erfolgrei-
cher Bewerbung sind sie mit ihrem Projekt mittlerweile in den konzerneige-
nen Inkubator gewechselt, Ziel ist die spatere Ausgrindung (die zum
Zeitpunkt der Interviews noch nicht erfolgt war, mittlerweile aber vollzogen
ist), womit dann auch die Interaktionsform wechseln wiirde, von der Inkuba-
tion zum Spin-off.

Wir hatten in diesem Unternehmen im Rahmen der Vorgingerstudie
»Trendanalyse“ schon zwei Interviews mit Vertreter*innen des Inkubators
und des Betriebsrats gefiihrt, die wir ebenfalls in die Auswertung einbezogen
haben, sodass wir aus vier Perspektiven auf diese Interaktionskonstellation
blicken kénnen. Dieser Fall entspricht damit auch am weitestgehenden dem
urspriinglichen Erhebungskonzept der ,Konstellationsanalysen® (vgl. dazu
Kapitel 3).

Fall 03

Der Gesprachspartner in Fall 03 leitet den Inkubator eines international titi-
gen etablierten Unternehmens. Aufgabe des Inkubators ist es, interne Ideen
jenseits der klassischen Entwicklungswege zur Marktreife zu bringen und da-
mit neue Geschiftsmoglichkeiten fir das etablierte Unternehmen zu kreie-
ren. Entscheidend ist der ,Market Push“ der Idee, also nicht die technische
Innovation (,,Technology Push“)*, sondern das Marktpotenzial (Problemlo-
sung, Industrialisierbarkeit, Finanzierbarkeit).

Der Inkubator ist seiner Gestalt nach ein Hybrid zwischen Startup (Ar-
beitsweise) und Konzern (regulierter Rahmen, Geschiftsentwicklung) und
dient dazu, Arbeitsweisen im Rahmen des Konzerns zu erlauben, die im Rah-
men der normalen Organisation weder so einfach moglich noch geduldet
wiren. Durch die Trennung und Spezialisierung in einer eigenen Einheit sol-
len entsprechende Abstoffungsreaktionen der Organisation verhindert bzw.
reduziert werden, so der Leiter des Inkubators:

»Wir versuchen durch die Arbeitsweise eines Startups ... versuchen wir in den
Konzern reinzuholen, um dort aber dann die Abstofreaktionen, die allergi-
schen Reaktionen, abzumildern. Ja? Wir mussen beides verstehen. Wir miissen
die Kernabteilung, die Programmabteilung verstehen, und wir miissen den
Markt drauflen verstehen, um mit Startup-ahnlichen Methoden ein Optimum
zu erzielen.“ (03_108)

4 Unter ,Technology Push® versteht man eine ,technologische Entwicklung, die, unabhangig von am
Markt induzierten Kundenbedurfnissen, auf Basis der unternehmensinternen Technologie- und Leis-

tungspotenzials realisiert und am Markt eingefiihrt wird“ (Mohrle 2018, o. S.).
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Auch hier wieder: Inkubator als gegeniiber dem etablierten Unternehmen
und dessen Regeln und Kultur geschiitzter Raum — aber unter dessen Kont-
rolle. Eine Organisationseinheit, spezialisiert auf wechselseitiges ,,Verstehen®
der Interessen und Anforderungen eines Konzerns auf der einen und den
Entwicklungsbedingungen neuer, marktfdhiger Ideen auf der anderen Seite.

Fall 31

Im Fall 31 handelt es sich um eine interne Organisationseinheit eines groffen
etablierten Unternehmens: Mitarbeitende dieses Unternehmens konnen sich
bewerben, werden im Erfolgsfall voriibergehend von ihren sonstigen Tatig-
keiten freigestellt und sollen in einer eigenen Einheit, unterstiitzt von exter-
nen Beratern, ein Geschaftsmodell entwickeln. Ziel ist wohl nicht in erster
Linie die Entwicklung neuer Geschiftsfelder, es geht mindestens genauso da-
rum, Arbeitsweise und Mindset von Startups kennenzulernen und im An-
schluss in den Konzern zu tragen.

4.4.1 Organisation der Interaktion

Fall 02/05

Das (spatere) Startup wurde zwar explizit aus dem etablierten Unternehmen
ausgegliedert und gehort formal zum Inkubator, es ist damit aber keineswegs
unabhingig von ihm: Zu den Regeln des Inkubators gehort, dass ein gefor-
dertes Projekt eine Abteilung des etablierten Unternehmens benoétigt, die
nicht nur das fachliche Mentoring ibernimmt, sondern auch die Personal-
kosten wahrend der ersten Inkubationsphase. Das etablierte Unternehmen ist
aber auch noch in einer zweiten Hinsicht wesentlich: Fur das Startup im
Fall 02/05 spielt es auch eine zentrale Rolle als kinftiger Haupt- und Refe-
renzkunde.

Der zweite, wesentliche Interaktionspartner des Startups ist der Inkuba-
tor: Der Inkubator ist eine zwar zu 100 Prozent vom etablierten Unterneh-
men finanzierte, aber rechtlich selbststindige und raumlich getrennte Organisati-
on. Hat das von den Mitarbeitenden entworfene Projekt die ersten Hiirden
genommen, gehen die Mitarbeitenden auch personalrechtlich an den Inku-
bator iiber. Sie geben ihre bisherigen Arbeitsplitze auf, der Inkubator wird
ihr neuer Arbeitgeber, wobei ihnen Riickkehrrechte garantiert sind.

Das Projekt wird insgesamt bis zu zwei Jahre gefordert, danach erfolgt,
wenn es gut lauft, die Ausgrindung oder die Integration in den Konzern.
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Aufgrund der jeweils partiellen Unabhingigkeit voneinander kann man die
Interaktionskonstellation als Dreiecksbeziehung verstehen.

Nimmt man die Perspektive des Startups ein, dann unterhalt es Interakti-
onsbeziehungen auf drei Ebenen: auf der ersten Ebene mit dem Inkubator als
Institution und hier wiederum mit verschiedenen konkreten Interaktions-
partnern, so der Geschiftsfithrung, dem Beirat, besetzt mit internen und ex-
ternen Expert*innen, sowie vom Inkubator gestellten fachlichen Unterstiit-
zern wie Business Angels oder Unternehmensberatern. Die Interviewperson,
eine der Griinder des Startups, erlautert die Zusammensetzung und die Auf-
gaben des Beirats:

»Ja, also ich habe einen Beirat, und dieser Beirat setzt sich ja zusammen aus
dem Sponsor, einem Mitglied aus unserem Grindungszentrum, in dem Fall
unseren Leiter, und jetzt kirzlich ist noch dazu gekommen eben der Investor,
also die zukinftige Einheit bei [etabliertem Unternehmen], die die Anteile
eben dann halten wird. Und dann sind noch externe Unternehmensberater,
die selber auch schon mal Unternehmen gegriindet haben, dabei. Und das ist
der Beirat, der uns regelmafig kontrolliert und vor dem wir auch regelmigig
immer wieder antreten, um neue Entscheidungen wie Personaleinstellungen,
Strategieverdnderungen so zu diskutieren.

[Interviewer:] Ok. Was heifft regelmafig, also in welchen Abstinden unge-
fahr?

[Befragte*r:] So jedes Quartal trifft man sich oder nach Bedarf.“ (02_128-132)

Der Beirat erfiillt also eine Doppelfunktion als Beratungsgremium (,,diskutie-
ren“) und Kontrollgremium (,.kontrolliert®, ,antreten®).

Die zweite Ebene ist das etablierte Unternehmen, konkret die zustindige
Fach- oder Zentralabteilung (,Sponsor®) als wichtigster Unterstitzer sowie,
als potenzielle kiinftige Kunden, weitere Fach- und Zentralabteilungen, dar-
tber hinaus Betriebsrat und Human Resources als Begleiter.

Die dritte Ebene sind externe Partner, insbesondere weitere Unternehmen
aus der Region, die ebenfalls als Kunden geworben werden sollen, und Inves-
toren, die die Finanzierung im Anschluss an die Ausgriindung sicherstellen
sollen.

Ein weiteres Merkmal, das an anderer Stelle in der These der multilatera-
len und dynamischen Interaktionskonstellationen angerissen wurde, ist, dass
diese drei Ebenen je nach Phase des Inkubationsprozesses unterschiedliche
Bedeutung haben (so spielt etwa die externe Ebene gegen Ende eine immer
grofere Rolle) und dass die Interaktionspartner gleichzeitig — oder wech-
selnd — verschiedene Rollen einnehmen kénnen, etwa Partner und Juror,
Sponsor und Konkurrent, Investor und Kunde.

120



4 Empirische Befunde nach Interaktionsformen

Das Startup interagiert mit einer Vielzahl von institutionellen Akteuren
innerhalb und auferhalb des etablierten Unternehmens, aus dem es stammt.
Neben der institutionellen Interaktion spielen aber auch konkrete Personen
eine Schlisselrolle. Diese Rolle ist ihnen einerseits institutionell gegeben, an-
dererseits fiillen sie diese durch spezifische Eigenschaften aus. Diese Schlis-
selpersonen sind, wenn man so will, speziell beauftragt, aber auch speziell be-
fahigt.

Dazu gehoren auf der Seite des etablierten Unternehmens der ,,Sponsor®
aus der inhaltlich angesprochenen Fachabteilung und die Geschiftsfithrung
des Inkubators. Deren besondere Befahigung besteht offenbar vor allem dar-
in, dass sie in einer spezifischen Hinsicht keine ganz ,,normalen“ Mitarbeiten-
den eines groen Unternehmens sind: Beide beschreiben Konzerne und ihre
Mitarbeitenden als auf Absicherung bedacht und in standardisierten Prozes-
sen denkend.

Die Vermittlung dieser Denk- und Herangehensweisen eines etablierten
Unternehmens mit denen des Griindungsprojekts ist ,,Grenzstellenarbeit®
und bedarf eines besonderen Profils: Man ist gut geeignet fiir diese Funktion,
weil man ein wenig anders ist als der typische Konzernmitarbeiter, so zumin-
dest die Selbstwahrnehmung.

So schildert die Geschaftsfiihrung des Inkubators, dass sie zwei Bedingun-
gen gestellt hat, unter denen sie die Leitung tibernimmt:

,Das eine ist, ich selber trete in diese Gesellschaft Giber, also ich bin ,all in¢, dass
ich hier auch selber als angestellter Geschaftsfithrer drinnen sitzen mochte
und nicht nur delegiert von der Firma, sondern ich bin hier drin. Das zweite
ist, ich mach das Minimum funf Jahre. Also die Zeit existiert. Ich will keinen
Kurzhorizont haben. Typische Denke, ich mach drei Jahre das, drei Jahre das,
und dann qualifiziere ich mich fiir was anderes. Nein, wenn, dann schon all

in. Dann will ich das richtig machen.“ (Trend 14_26)

Damit setzt er sich von der ,,Konzerndenke® ab, die in Bezug auf die Prozes-
se, aber auch die Mitarbeitenden stark auf Sicherheit ausgerichtet ist. Das
wird daran ersichtlich, dass die Mitarbeitenden, die sich fiir den Inkubator
bewerben, wohl eher zu den ,abenteuerlustigeren® gehoren — und dennoch
ist ,Sicherheit“ in Form etwa von Bestandsgarantien und Rickkehrrechten
laut Trend 13 eine ganz wichtige Bedingung fiir und von Mitarbeitenden,
um in andere Organisationseinheiten wie etwa ausgegriindete Startups oder
eben auch den Inkubator zu wechseln.

Demgegeniiber verortet die Interviewperson in Trend 14 Sicherheit
nicht in den Strukturen, sondern in der individuellen Marktgangigkeit (und
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bezeichnet andersherum die Konzernsicherheit eher als Scheinsicherheit):
»Ich bin meine eigene Sicherheit, weil ich das Vertrauen habe, das wird
schon werden® (Trend 14_34). Zugleich schreibt sie sich selbst Startup-Spirit
zu: Sie begreift sich nicht als Konzernsoldat*in, die tut, was man ihr auftragt,
sondern als ,,Uberzeugungstéter“, die sich, ahnlich einem Grinder, der Sache
yvoll verschreibt“ und etwaige Nachteile in Kauf nimmt:

,Und dann kommt natiirlich auch noch die Frage, bin ich Uberzeugungstiter?
Ja, der bin ich. Ich kann mich nur einer Aufgabe voll verschreiben und auch
den Schritt dann gehen. Und kann dann die personlichen Nachteile, die es
dann durchaus auch gibt, so akzeptieren, wenn ich selber an die Sache glaube,
dass sie werthaltig ist.“ (Trend 14_34)

Auch die sponsornde Person aus der zustindigen Fachabteilung (Fall 5) hat
durch die Begleitung von Startups ,wieder Blut geleckt®, ,wird wahrschein-
lich auch selber noch mal irgendwas probieren® (05_104) und ist bereit, da-
fur ins Risiko zu gehen: ,Nein, also wenn schon, mit Risiko“ (05_112).

Die Person unterstitzt das Projekt, die geplante Ausgrindung (deren
Idee sie gut findet, hatte sie doch selbst auch schon eine vergleichbare Idee)
in vierfacher Weise: Erstens iibernimmt ihre Abteilung sozusagen die ,,Griin-
dungskosten®, indem die Abteilung die Gehalter der freigestellten Mitarbei-
tenden wahrend der Validierungsphase bezahlt, bevor diese in den Inkubator
tibergehen; zweitens gibt sie fachlichen Rat; drittens ist sie , Ttroffner” fir
Kontakte zu anderen etablierten Unternehmen (potenziellen Investoren und
Kunden) insbesondere in der Region, und viertens ist sie auch Tiroffner und
Begleiter nach innen, in das etablierte Unternehmen.

»Dann habe ich eben halt sozusagen die Kollegen fiir das [etablierte Unterneh-
men] Cyber Security gefragt, dann habe ich die Kollegen von Arbeitssicher-
heit gefragt [...] Also ich bin dann auch immer mit zu denen gewesen, um das
Schlimmste noch mit abzubiegen, muss aber auch sagen, also bei diesen Ter-
minen gehe ich immer zwischendrin mal aus der Besprechung raus, weil ich
fast vor Aufregung unter der Decke hiange.

Also Absurdititen, Abstrusititen, was im Prinzip so — wenn die so einen klei-
nen angemieteten Platz irgendwo in einem Mietbiiro in der Region haben,
und wenn dann diese Bedenkentrigerabteilungen kommen und dann eben
halt so rangehen, also ob das im Prinzip eine Messwarte an einer hochtoxi-
schen Chemieanlage ist, und so mit diesem sozusagen dann eine Sicherheits-
betrachtung machen, Gefiahrdungsbeurteilung. Also ich beie dann schon re-
gelmagig in die Tischkante.“ (05_54)

Das Zitat illustriert nicht nur die Funktion der sponsornden Person nach in-
nen, sondern auch, dass hier explizit Grenzstellenarbeit gefragt ist, etwa um
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,das Schlimmste zu verhindern®, weil hier die unterschiedlichen Denkwei-
sen aufeinandertreffen.

Zugleich beschreibt sie sich als diejenige, die im Grunde genommen die
Kontrolle hat und mal im Vordergrund, mal im Hintergrund die Faden
zieht, etwa, wenn sie davon spricht, dass sie an bestimmten Punkten ,die
Konfrontation mit dem Konzern zulasst“.

,Und ich, auch ich in meiner Rolle sehe mich dort sehr stark eher, ich wirke
im Hintergrund, ich bin quasi Sponsor, ich bin bei Schliisselgesprichen dabei,
und ich bin im Wesentlichen Turoffner.“ (05_52)

Und, aber das ist gut, weil, das ist natiirlich jetzt bei den anderen Kunden, ...
wenn die sagen, okay, der Arbeitsschutz von [etabliertes Unternehmen], da
geht das durch und ist auditiert, oder die Cyber Security, dann ist das sozusa-
gen eigentlich die TUV Platinum. Also weil, wenn sie die Gberlebt haben,
dann hilft das. Also das ist so der einzige Punkt, wo ich die Konfrontation mit
dem Konzern zulasse, ansonsten sollen die sich selber entwickeln, und wenn
sie Fehler machen, dann lernen sie aus ihnen.“ (05_54)

Auch der ,Kopf* (so eine Fremdzuschreibung aus Fall 05) des Grinderteams
beschreibt sich in Fall 02 als eine Person, die Lust auf Neues hat, also keine
Angst vor Neuland, und auch bereit ist, ins Risiko zu gehen. Sie habe auch in
ihrer bisherigen Zeit beim etablierten Unternehmen nicht nur viel gearbei-
tet, sondern auch riskante Herausforderungen angenommen. In diesem
Punkt seien etabliertes Unternehmen und Startup vergleichbar, es gebe vor
allem einen Unterschied: bei allem Risiko die existenzielle Sicherheit.

»Das, also der einzige Unterschied zum Startup, wiirde ich sagen, ist dann,
dass man nicht, dass halt vielleicht nicht so oft vor dem Abgrund steht, dass
dann auch das Gehalt am Ende nicht mehr ankommt. Das ist glaube ich auch
ein wesentlicher Unterschied.“ (02_88)

Dartiber hinaus profitiert sie — jetzt als Grindungsperson — von ihren Erfah-
rungen mit den Entscheidungsstrukturen eines Konzerns:

»Dann natirlich das Verstindnis iiber so die Organisationsformen eines gro-
8en Konzerns, was natiirlich beim Uberzeugen quasi hilft, wenn man nicht
nur unseren eigenen, sondern auch andere Firmen, andere Konzerne dann als
Kunden gewinnen méchte.“ (02_90)

Zwischenfazit

Die Interaktion hat in der institutionellen Dreiecksbeziehung ihren organisa-
torischen Rahmen, der aber durch die Interaktion konkreter Personen getra-
gen wird: durch den ,Kopf* des Griindungsprojekts, die Geschiftsfithrung
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des Inkubators und den ,Sponsor” aus einer Zentralabteilung des etablierten
Unternehmens. Allen drei Personen ist gemeinsam, dass sie tiber ihre institu-
tionelle Funktion hinaus als ,,Uberzeugungstiiter“ mitwirken und ihre Befihi-
gung fir diese Funktion auch daraus ableiten, dass sie keine ganz ,typischen
Konzernmitarbeitenden seien, sondern offener fur Neues und fir Risiken.

Ablauf der Interaktion

Die Interaktion fihrt in genau festgelegten Schritten von der Idee oder

dem Griindungswillen — im Erfolgsfall — bis zur Ausgriindung oder Reinteg-

ration in den Konzern. Jeder dieser Schritte beinhaltet eine abschliefende

Prifung, die dartber entscheidet, ob die Idee bzw. das Grinderteam weiter

gefordert wird. Da der Inkubator ausschlieflich konzerneigenen Mitarbei-

tenden offensteht, umfassen die Schritte auch institutionelle Regelungen fiir
das Verhaltnis von etabliertem Unternehmen und Inkubator, etwa zur Finan-
zierung oder zur Arbeitsplatzsicherung.

1. Idee und Griindungsinteresse: Im Fall 02/05 entstand die Idee fir das
Geschaftsmodell, nach der Ruckkehr des Griinders aus den USA, wo er
fur das etablierte Unternehmen arbeitete. Die Idee entstammt personli-
cher Betroffenheit, zugleich hatte ihn schon linger die Idee gereizt, ein
Unternehmen zu griinden.

2. ,Bootcamp*: Die Interviewperson 02 (Fall 02/05) nahm dann an einem
zweitdgigen ,Bootcamp® teil, das vom Inkubator angeboten wird und
sich an alle Mitarbeitenden richtet. Dort werden Ideen vorgestellt, weiter-
entwickelt und in einem Pitch vor internen und externen Expert*innen
validiert. Die erfolgreiche Validierung fithrte dazu, dass er fur die
Weiterentwicklung in der néichsten Phase auf externe Hilfe
(Unternehmensberater) zurtickgreifen konnte. Ziel ist die Vorbereitung
des nichsten Schritts. Dieser Schritt erfolgt parallel zur eigentlichen
Tatigkeit im etablierten Unternehmen.

3. Pitching Session: Der Inkubator bietet interessierten Griinder*innen
bzw. Grindungsteams alle drei Monate die Gelegenheit, ihre Idee im
Rahmen einer ,Pitching Session“ vorzustellen. Aufgrund der Vorstellung
in dieser Pitching Session entscheidet ein Board, das aus Vertretern des
etablierten Unternehmens, des Inkubators sowie externen Fachleuten
(z.B. Business Angels) besteht, ob Griinder*innen bzw. Griinderteam
ihre Idee im Rahmen des Inkubators weiter ausarbeiten konnen.

4. ,Validierungsphase“: Im Erfolgsfall schliefSt sich an die Pitching Session
eine dreimonatige ,,Validierungsphase® an, in der die Griinder*innen von
ihrer eigentlichen Arbeit freigestellt werden und ihre Idee weiter ausar-
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beiten bzw. validieren sollen. Zwischen Pitch und Validierungsphase la-
gen etwa drei Monate, ,weil wir ja auch unseren alten Job noch irgend-
wie abwickeln mussten sozusagen® (02_56). Das Griinderteam gehoret
kostenmafRig weiterhin zur Heimatabteilung, ist aber freigestellt. Das
Inkubationsprogramm ist daher auch eine ,Zumutung fir die Heimat-
abteilung® (02_58), weil diese die Kosten tragt und ja auch Ersatz fur die
Mitarbeitenden finden bzw. deren Arbeit umorganisieren muss.

5. Inkubationsphase: Das Interview fand gegen Ende der Inkubationsphase
statt. War die Validierungsphase erfolgreich, was wiederum in einem
Pitch entschieden wird, dann gehen die Mitarbeitenden in den Inkubator
tber und haben dort bis zu zwei Jahre Zeit, ihre Geschiftsidee zur
Marktreife weiterzuentwickeln. Wihrend dieser Zeit sind sie an den
Inkubator ,delegiert”, d.h. sie behalten ihren Arbeitsvertrag. Ergebnis
dieser Phase kann eine Ausgriindung sein. Die Inkubationsphase dient
zwei Zielen: Ausarbeitung sowie Bestitigung des Geschiftsmodells und
Finden von Investoren (intern oder extern).

6. Ausgriindung (zum Zeitpunket der Interviews noch nicht erfolgt): Mit
der Ausgrindung verldsst Interviewperson 02 sowohl das etablierte
Unternehmen (eigentlicher Arbeitgeber) als auch den Inkubator (gegen-
wartiger Arbeitgeber) und wird Geschiftsfiihrung (und Anteilseigner)
des Startups. Die Modalititen der Ausgrindung sind im Groffen und
Ganzen vorab geregelt: In der Regel bleibt das etablierte Unternehmen
mit 40 Prozent an dem Startup beteiligt, 60 Prozent der Anteile gehoren
dem Grindungsteam, das diese allerdings evtl. mit externen Investoren
teilen muss.

Die Interaktion soll also in einem hochgradig institutionalisierten Prozess in
mehreren Schritten von der Idee zu einer Ausgriindung fiihren. Jeder Schrite
ist eine Entwicklungsphase — und eine Sollbruchstelle: Kann das Team am
Ende eines Schrittes nicht tiberzeugen, endet der Inkubationsprozess. An den
meisten Schritten sind externe Akteure beteiligt, insgesamt findet wahrend
des Interaktionsprozesses eine Verschiebung in den Interaktionsbeziehungen
statt: von innen (etabliertes Unternehmen) tber den Inkubator nach auflen
(externe Kunden, Investoren und Partner).

Fall 03

Der Inkubator dient dazu, interne Ideen so weit zu entwickeln, dass sie neue
Geschiftsmoglichkeiten fiir das etablierte Unternehmen bilden koénnen, wo-
bei diese Marktorientierung (,,Market Push®: Gibt es dafiir einen Marke? Wel-
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ches Problem potenzieller Kunden 16st die Idee?) den Unterschied zu der vor
allem technologiegetriebenen internen Entwicklung (,Technology Push®)
ausmacht.

JJetzt, in der Division, geht es ausschlieflich darum, neue Geschaftsmoglich-
keiten aufzubauen.“ (03_92)

Der Inkubator ist nur ein Baustein der Startup-Strategie des etablierten Un-
ternehmens. Ein anderer Baustein ist das Investment in bestehende (externe)
Startups (das wiirde in unserer Differenzierungslogik unter ,,Akquisition® fal-
len). Dieses Investment folgt primér finanzwirtschaftlichen Logiken, soll sich
also in erster Linie rentieren, kann aber auch strategische Ziele beinhalten.
Die Interaktionspartner im engeren Sinne sind hier die Investment-Einheit
des etablierten Unternehmens und das jeweilige Startup. Der Leiter des Inku-
bators erlautert dies so:

»Aber klassisch hat ein CVC [Corporate Venture Capital Fonds] natirlich im-
mer das Ziel, sein Investment zu vermehren. Die machen das nicht altruis-
tisch, sondern die wollen dann schon in die Guten investieren, damit es da
weitergeht. Und wenn man es richtig toll macht, dann investiert man nicht
nur in ein Startup, was richtig skaliert, sondern was dann auch noch entweder
an den Konzern liefert oder Leitung des Konzerns nutzt, um selber seine Ge-
schiftstitigkeit zu betreiben, sodass es da Synergien gibt.“ (03_50)

Ein weiterer Strategiebaustein besteht darin, mit Startups zu kooperieren,
wenn diese etwas machen oder konnen, was das etablierte Unternehmen
braucht, aber selbst nicht oder nicht schnell genug entwickeln kann oder
will. Diese Kooperation kann in Form einer Akquisition erfolgen, also einer
Beteiligung oder Ubernahme am Startup (Kapitel 4.1) oder in Form einer
»loseren“ Kollaboration bzw. Kooperation (Kapitel 4.2), eben ohne Ubertra-
gung von Eigentumsrechten. Diese Strategie ist allerdings, so die Interview-
person, nur erfolgreich, wenn man genau weif}, was man will bzw. braucht,
und wenn man mehr als nur die Innovativitit des Startups praft:

,Wenn ich fir meinen GrofSkonzern [Name] neues Geschaft aufbauen will,
weil ich da drauflen eine tolle Fahigkeit gesehen habe, dann ist das ja nicht
mal die halbe Miete. Ein Geschéftsmodell basiert ja immer auf Makompo-
nenten — also, gibt es einen Bedarf da draufen fiir das, was ich da machen will?
Bin ich besser als der Wettbewerb? Habe ich einen Marktzugang? Ist der Markt
grof§ genug und all diese Dinge? Dann gibt es die Wertschopfungskette — was
mache ich? Was mache ich mit Partnern, dieses Okosystem ist das zweite Bein
vom Hocker. Und das dritte Bein sind die Finanzen. Gebe ich am Ende nicht
mehr aus, als ich einnehme?

Und wenn ein Bein von dem Hocker wegfillt, fallt das Ganze um. Dieses Zu-
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sammenarbeiten mit Startups ist im Wesentlichen das Bein Wertschopfungs-
kette. Und wenn ich jetzt so ein Juwel finde, der etwas ganz Tolles kann, was
ich nicht kann, dann heift das noch lange nicht, dass ich auch auf den Markt
komme oder dass sich das Ganze auch rechnet.“ (03_50)

Oder kurzer:

»Fur mich gehdren immer diese drei Punkte zusammen — marktrelevante The-
men, Wertschopfungskette und Finanzen.“ (03_52)

Und die Interviewperson nennt noch eine dritte Bedingung: dass diese Inter-
aktion nicht uber die ,normalen“ Konzernabteilungen organisiert wird. Die
Interaktionspartner hier sind das Startup, die Fachabteilung, und ein Inkuba-
tor bzw. eine Innovationsabteilung, aber eben nicht der Einkauf.

»Wenn ich mein Search Field, mein Suchfeld dariiber definiert habe und sage,
ich weif, mir fehlt irgendeine Kiinstliche-Intelligenz-Fahigkeit, was auch im-
mer, die kann ich selber auch aufbauen, aber das dauert halt ein paar Jahre,
und die Zeit habe ich nicht. Oder ich kann das selber aufbauen, aber das kos-
tet mich halt eine Million oder zwei. Die habe ich nicht in meinem kleinen
Abteilungsbudget und nun gucke ich nach einem Partner.

Das ist aber dann, da es eben neue Themen sind, nicht gut tber den Einkauf
zu kriegen. Der Einkauf hat Listen und Kontakte und ich weif§ nicht was, aber
der hat kein ... der hat nur etablierte Dinge und der ist auch nicht bereit, Risi-
ken einzugehen. Der hat Einkaufsbedingungen, die wiirden jedes Startup um-
bringen, und deshalb macht es groen Sinn, dass dann eben diese Kooperati-
on Gber Startups zum Beispiel tiber Inkubatoren oder tiber Innovationsabtei-
lungen lauft, die das Startup verstehen, die auch wissen, was sie konnen und
was die nicht kénnen, und diesen kulturellen Unterschied klein-grof§ austa-
rieren, ausbalancieren.“ (03_50)

In diesem Zitat schwingt mit, dass die Inkubatoren bzw. die Innovationsab-
teilungen, die dafiir geschaffen wurden, Interaktionen mit externen Startups
aufbauen und erhalten zu konnen, nicht nur nach anderen Kriterien funktio-
nieren, sondern auch andere Interaktionsarbeit zu leisten haben: Sie missen,
anders als etwa der Einkauf, ,Startups verstehen®, ,kulturelle Unterschiede
klein-grof§ austarieren, ausbalancieren®.

Wihrend die oben genannten anderen Bausteine der Startup-Strategie
dieses etablierten Unternehmens auf die Interaktion mit externen Startups
ausgerichtet sind, orientiert sich der Inkubator in diesem Fall in allererster
Linie nach innen. In der Regel arbeitet der Inkubator mit internen Mitarbei-
tenden zusammen, es konnten aber auch externe Partner, z.B. Startups,
sein — aber nur, wenn es zugleich einen internen Partner gibt, der daraus ein
Geschaftsmodell fir das etablierte Unternehmen machen mochte:
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,Wir konnten auch mit Externen zusammenarbeiten. Aber ich briuchte dann
einen Ansprechpartner in meinem Team, der ein Geschiftsmodell aufmacht,
der [dem etablierten Unternehmen] einen Mehrwert generiert.“ (03_112)

Im Inkubator dieses Unternehmens geht es also darum, Ideen, die Mitarbei-
tende einbringen, darauf zu prifen, ob sie Geschiftspotenzial haben, und
diese ggf. weiterzuentwickeln. Jedes Jahr kimen, so die Interviewperson zu
Fall 03, 300 bis 500 Ideen, die aber zu 90 Prozent ,, Technology Push® seien,
also technische Verbesserungsvorschlige oder technologische Innovationen.
Die Aufgabe der Einheit der Interviewperson ist es, das Marktpotenzial sol-
cher Ideen zu validieren und die Idee zusammen mit den Mitarbeitenden
und der Fachabteilung, aus der sie kommen, marktreif zu machen, falls hier
Potenzial besteht.

Die institutionelle Interaktionskonstellation besteht daher aus dem Inku-
bator, der Fachabteilung (Kernabteilung, Programmabteilung) des etablier-
ten Unternehmens und der Person bzw. den Personen aus der Belegschaft des
Unternehmens (,Intrapreneure®), die die Idee eingebracht haben.

Die Rollenverteilung kann dabei variieren. So kann der Inkubator entwe-
der federfiihrend oder begleitend auftreten:

»Die Ideen oder die Projekte werden dann entweder geleitet von meinem
Team, einem Team Member oder eben von einem Ingenieur oder irgendje-
mand aus dem Konzern, der das mit uns zusammen dann entwickelt. Den coa-
chen wir quasi, dem helfen wir. Der bekommt jemanden zugeordnet aus mei-
nem Team, der mit dem versucht, in diesen Sprints méglichst schnell einen
Fortschritt zu erzielen.“ (03_114)

Und auch die Fachabteilung kann in unterschiedlicher Form involviert sein,
wobei es einen Regelfall gibt, aber auch Abweichungen. Die Regel ist wohl,
dass die Intrapreneure in ihrer Fachabteilung verbleiben, aber ab einer gewis-
sen Stufe vom Inkubator bezahlt werden. In den AuRerungen wird deutlich,
dass die Interaktion von Inkubator und Fachabteilung nicht per se problem-
los ist: Die Fachabteilung kann zwar auf diesem Weg — mit (auch) externem
Budget, geringeren Hirden und groferer Geschwindigkeit — neue Geschifts-
moglichkeiten entwickeln, ,verliert aber Kapazititen und auch ein Stiick
Kontrolle.

Andersherum kann der Inkubator nicht einfach Tempo und Arbeitsweise
bestimmen, weil die Intrapreneure ja zu einer Fachabteilung gehoren und
dort auch formal verbleiben.

128



4 Empirische Befunde nach Interaktionsformen

Kurz: Auch die internen Interaktionsbeziehungen missen ausgehandelt

werden, benétigen Grenzstellenarbeit und wechselseitiges ,,Verstehen:

,Und wenn er aus der Programmabteilung kommt, ja, dann bleibt er eh da die
ganze Zeit, wird der ja quasi von uns gesponsert, gecoacht, was auch immer.
[...] Die Programmabteilung hat natirlich einen Vorteil, wenn sie die ganze
Zeit sicht, was da passiert, also wenn es ihr eigener Mitarbeiter ist. Aber der
Zugriff von uns ist natiirlich nicht so gro. Die machen da nattirlich viele
Schritte, die man auch anders schneller hitte machen konnen. Aber das ist
dann immer dieses Geben und Nehmen. Das Ziel ist natirlich, dass die Dinge

in ein laufendes Geschift tibertragen werden.

[Interviewer:] Okay. Aber wechseln die auch sozusagen ihren ... Kommen die
dann in Thre Kostenstelle sozusagen riiber oder bleiben die in ihrer Abteilung?
[Befragte*r:] Das hingt sehr stark von der Abteilung, von dem Leiter der Ab-
teilung ab. In der Regel zahlen wir die. In der Regel nehmen wir das auf und
zahlen dann sowohl fiir den Mitarbeiter als auch die Sachkosten, um effizient

das Ganze weiterzutreiben.

[Interviewer:] Okay. Das heifit, sonst gabe es ja auch ein Problem. Sonst wiirde
die jeweilige Abteilung ja auch sagen, der kostet mich haufenweise Geld, ar-

beitet aber nicht mehr fiir mich.

[Befragte*r:] Naja, der entwickelt ja nicht irgendeine Jux-Idee, der entwickelt
ja ein New Business. Der entwickelt, gestaltet ja eine neue Geschiftsmoglich-
keit fir die Programmabteilung. Und die Programmabteilung kénnte ja auch
sagen, ich lasse den jetzt forschen, oder ich lasse den klassisch entwickeln. Die
haben ja auch alle Prozesse fiir ein New Business Development, aber deren
Stage Gates sind halt anders. Die miissen halt, wenn sie was Neues machen
wollen ... wenn es um die Marktsegmentierung geht, um die Gréfe des Mark-
tes, miissen die Statistiken wilzen und beibringen, wo ich immer sage, das ist

mir fiir ein New Business erstmal egal.

Mir geht es erstmal darum, habe ich Giberhaupt ein Product-Market Fit> Habe
ich tberhaupt eine Mdéglichkeit, was zu verkaufen? Und ob der Markt dann
eine Milliarde oder drei Milliarden Kunden grof§ ist oder Euro grof ist pro

Jahr — das ist mir vollkommen egal.“ (03_118-124)

Zwischenfazit

Das etablierte Unternehmen verfolgt verschiedene Startup-Strategien mit je

unterschiedlicher Zielstellung und verschiedenen Interaktionskonstellatio-
nen. Ein Baustein der Startup-Strategie dieses Unternehmens ist ein Inkuba-
tor, dessen Aufgabe darin besteht, aus internen Ideen neue Geschiftsmog-
lichkeiten zu generieren, die dann - im Erfolgsfall - das Portfolio des
etablierten Unternehmens erweitern. Im hier angesprochenen Inkubator
sind die Hauptpartner der Inkubator, der/die Mitarbeitenden und die Fachab-

teilung, aus der diese kommen.
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Auch in diesem Fall wird die institutionelle Konstellation durch eine perso-
nelle verstarkt. Der Inkubator soll neue Geschaftsfelder entwickeln: jenseits
der normalen Pfade der Technologieentwicklung in den Kernfeldern des eta-
blierten Unternehmens und mit den Mitteln und Freiheiten eines Startups.
Insofern gibt es zunéchst einmal eine spezialisierte Institution, eben den In-
kubator. Geleitet wird dieser Inkubator aber von einer Person, die sich selbst
einerseits als einen eher unkonventionellen Konzernmitarbeiter beschreibt,
andererseits aber zu sehr Konzernmitarbeitende®r ist, um selber Startup-
Griinder*in sein zu konnen.

»Die einen wollen Geld ausgeben, die anderen wollen Geld einnehmen. Und
da haben wir unterschiedliche Typen Menschen. Wenn Sie einen Manager,
wenn Sie mich in ein Startup setzen, naja, ich befasse mich mit der Geschich-
te seit 15 Jahren, trotzdem wire ich jetzt nicht der klassische Entrepreneur.
Der klassische Entrepreneur zeichnet sich auch durch Draufgingertum aus
und einem gewissen Augen-zu-machen-vor-Risiken. Der macht halt. Der geht
das Risiko ein, weil die Chance da hinten am Profit wirklich riesengrof ist.
Und er ist halt jung und dann hat er noch nicht so viel zu verlieren, wenn es
nicht klappt. Also, die sind zunéichst mal risikobereit und schnell.

Und all das ist vollig diametral zur Industrie. Die Industrie ist nicht schnell,
die ist langsam durch die Prozesse. Und sie ist auch nicht risikobereit, sondern
sie mochte Risiken vermeiden. (03_85)

Es ist genau diese doppelte (Nicht-)Zugehorigkeit, die die Interviewperson
dazu befahigt, den Inkubator zu leiten: Es geht ja darum, zwei Welten mitei-
nander zu verbinden, und das setzt jemanden voraus, der beide Seiten zumin-
dest in ihren Grundziigen ,,verstehen® kann:

»Wir versuchen durch die Arbeitsweise eines Startups ... versuchen wir in den
Konzern reinzuholen, um dort aber dann die Abstofreaktionen, die allergi-
schen Reaktionen, abzumildern. Ja? Wir mussen beides verstehen. Wir miissen
die Kernabteilung, die Programmabteilung verstehen, und wir miissen den
Markt drauflen verstehen, um mit Startup-ahnlichen Methoden ein Optimum
zu erzielen.“ (03_108)

Kurz: Die spezielle Institution ,Inkubator®, extra geschaffen als Briicke, als
Hybrid zwischen der Konzern- und der Startupwelt, bedarf eines Personals,
das beide Seiten kennt und versteht. Die Interviewperson qualifiziert sich da-
her fir diese Tatigkeit nicht nur dadurch, dass sie sich seit 15 Jahren mit In-
novationsprozessen befasst, sondern auch durch ihren eher unkonventionel-
len Werdegang im Konzern.

Wihrend des Inkubationsprozesses wird nicht nur entwickelt, sondern
auch geprift, ob das Projekt wirklich das Potenzial dazu hat, ein neues Ge-
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schiftsfeld des etablierten Unternehmens zu werden. Dafiir gibt es aus Sicht

der Interviewperson drei entscheidende Kriterien: Es muss einen Markt dafir

geben; es muss herstellbar, d. h. in (industrielle) Wertschopfungsketten integ-
rierbar sein; Kosten und zu erwartende Ertrage miissen in einem stimmigen

Verhaltnis stehen.

Entwicklung und Prifung erfolgen im Rahmen festgelegter Schritte. Da

im Interview keine Phasenbezeichnungen erwahnt werden, haben wir sie je-

weils mit einem Namen versehen:

- Zunichst werden eingehende Ideen darauthin abgeklopft, ob sie Potenzi-
al haben. Das kénnte man Potenzialpriifung nennen.

— Ist das der Fall, dann machen sich Mitarbeitende des Inkubators daran,
diese Ideen zu validieren. Hier steht die Abschatzung des Marktpotenzi-
als im Vordergrund: Fir welches Kundenproblem kann die Idee eine
Antwort liefern? Das wire die Validierungsphase.

— Ubersteht die Idee auch diese Phase, dann finanziert der Inkubator die
weitere Entwicklung bis zu einem Prototyp oder Demonstrator. Das
kénnte man Seed-Phase nennen.

— Wenn es dann ein klar erkennbares Marktinteresse gibt, investiert der In-
kubator weiter in die Skalierung des Produkts. Diese Phase konnte man
Industrialisierungsphase nennen.

Parallel zu diesem Prozess mussen, wie in der folgenden Interviewpassage
deutlich wird, nicht nur Entwicklungsthemen bearbeitet und Marktpotenzi-
ale und -zuginge identifiziert werden, es mussen auch intern, d.h. im etab-
lierten Unternehmen, die Voraussetzungen dafiir geschaffen werden, dass die
Idee akzeptiert und angenommen wird — ganz so, als ob sie wirklich von au-
Ben kime. Das heifft auch: Der Vorteil des nicht normalen Weges zu neuem
Business geht mit dem Nachteil eines hoheren Legitimationsbedarfs einher.

»Das heiflt, die Mitarbeiter haben eine Idee und wir klopfen die ab: Macht es
Sinn, weiter untersucht zu werden? Dafiir gibt es bestimmte Kriterien, und
wenn dem so ist, dann setze ich da Manpower drauf. Wir validieren diese Ide-
en durch Interviews mit Externen, und wenn es dann immer noch gut aussieht
und ein Geschiftsmodell sichtbar wird, dann geben wir da Seed Funding
drauf, wie ein Venture Capital Fonds das mit den Startups macht, um ein so-
genanntes Minimum Viable Product zu bauen, also einen ersten Demonstra-
tor, Prototypen, der die Attraktivitat der Losung fithlbar machen soll.

Und wenn dann der Markt anbeift, also ein sogenannter Product-Market Fit
entsteht, dann setzen wir weiteres Geld drauf, um das zu industrialisieren, und
dann kann es immer noch passieren, dass das Kerngeschift sagt, nein, das inte-
ressiert uns nicht.

131



Startups in der digitalen Okonomie

Da gibt es dann innerhalb der Firma auch wieder kulturelle Themen, ,not in-
vented here und all solche Dinge ... also, man muss dann auch, wenn man
neue Geschaftsmoglichkeiten im Konzern aufbaut ... muss man genau so die
Player, die Stakeholders, die Sponsoren alle mitnehmen, sonst wird es da auch
nicht gelingen. Und das ist natiirlich, wenn man tber Startups spricht, noch-
mal eine andere Richtung. Es ist ja dann noch viel mehr ,not invented here",
das wiren sogar Externe, die einem sagen, wie es geht. Und all diese Dinge hat
man intern natirlich auch.“ (03_32-34)

Im Erfolgsfall kann dann die Reintegration in die Fachabteilung erfolgen:

,»Ja, wenn die Programmabteilung das tbernimmt, dann kann der, der das auf-
gebaut hat ... der geht dann ja quasi mit einem eigenen Geschift in die Pro-
grammabteilung [zurtck].“ (03_116)

Theoretisch konnte das Ergebnis auch in einer Ausgrindung bestehen, prak-
tisch ist das allerdings schwierig. Dieses etablierte Unternehmen hat, anders
als andere (die Interviewperson erwahnt Siemens), kein geregeltes Verfahren
fur solche Ausgriindungen (also Ausgriindungen aus eigener Entwicklungs-
tatigkeit). Das Hauptproblem scheint in der Klarung der Rechte am (geisti-
gen) Eigentum bzw. der Entwicklung zu bestehen. Ausgriindungen wurden
durchaus schon durchgefiihre, aber die Regelungen dazu sind noch nicht aus-
gereift, findet die Interviewperson. Solche Regeln wiirden derzeit vorbereitet,
dies sei aber noch nicht allzu konkret.

Auch wenn mit dem Inkubator explizit das Ziel verfolgt wird, die Ent-
wicklung neuer Geschiftsfelder nicht nur marktniher, sondern vor allem
schneller voranzutreiben, dauert es doch mindestens ein Jahr, in der Regel
aber zweli Jahre bis zur Marktreife. An anderer Stelle wird das Ziel formuliert,
mit dem Inkubator die Arbeitsweise von Startups in das etablierte Unterneh-
men zu holen. Was damit gemeint ist, fihrt die Interviewperson weiter aus:
Wesentliche Bausteine sind dabei eine (mehr oder weniger) agile Arbeitswei-
se, eine ergebnis- und erfolgs- sowie marktorientierte Steuerung.

Agile Arbeitsweise: Bei den klassischen Entwicklungsprojekten dieses
etablierten Unternehmens (und sicher auch bei vielen anderen Unterneh-
mens) wird das angestrebte Endergebnis heruntergebrochen in Schritte und
Teilschritte und die Entwicklung folgt dann weitgehend diesem Projektplan
(der natirlich auch nie wie geplant funktioniert). Die Entwicklung im Inku-
bator orientiert sich dagegen an agilen Methoden: Gearbeitet wird in
»Sprints“, die — anders als bei vielen agilen Softwareentwicklungsprozessen —
auf drei Monate angelegt sind, also deutlich linger sind als tblich, abhingig
von den spezifischen Anforderungen des jeweiligen Entwicklungsprozesses:
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»Wir arbeiten in Sprints — wir arbeiten in Dreimonatszyklen. [...] Die Sprints
sind mal erfunden worden von Google urspriinglich. Im Silicon Valley haben
die Einwochen-Sprints durchgefiihrt. Also, die sind dann iiber die Straf§e zu
Apple oder zu irgendeinem anderen und haben dann was angetestet und das,
was sie gehort haben, wieder eingebaut. Kann man machen, insbesondere in
einem digitalen Umfeld. Wenn man mehr Hardware-getrieben oder mehr Ser-
vice Business machen will, dann dauert es halt ein bisschen linger. Aber die
drei Monate ... das ist ganz gut.“ (03_100)

Ergebnis- und erfolgsorientierte Steuerung: Zur agilen Methodik gehort
eine mehr oder weniger kurzschrittige Ergebniskontrolle. Beim Inkubator
im Fall 03 zielt sie aber nicht nur darauf, den Projektstand festzustellen und
den nichsten ,,Sprint“ zu planen. Mindestens genauso wichtig ist die Erfolgs-
kontrolle, von der abhingt, ob das Projekt tiberhaupt weiterverfolgt wird.
Die dreimonatlichen Meilensteine haben also durchaus existenziellen Cha-
rakter — und sollen wohl auch die Harte einer ,echten Startup-Finanzierung
simulieren:

,Und jeder muss sein Projekt nach drei Monaten rechtfertigen und sagen, wa-
rum wir es weiterbetreiben sollen oder warum er glaubt, oder warum er im-
mer noch glaubt, dass es mal ein Erfolg wird. [...] Wir arbeiten nicht nach
klassischen Entwicklungsmethoden oder Projektentwicklungsmethoden, wo
Sie alles sauber runterbrechen, sondern wir arbeiten mit sogenannten OKRs,
Objective and Key Results, oder wir setzen uns Ziele, von denen wir glauben,
dieses Ziel miissen wir erreichen in der Projektentwicklung, um erfolgreich zu
sein.“ (03_100)

Markt- und Kundenorientierung: Das zentrale Kriterium der erfolgsorien-
tierten Steuerung ist nicht der erzielte Arbeitserfolg an sich, dieser reprasen-
tiert vor allem den potenziellen Erfolg am Absatzmarkt. Der angenommene
oder anzunehmende Erfolg auf dem Marke, die Definition dieses Marketes, die
Bestimmung des Kundennutzens und die Erarbeitung von Zugangen zu po-
tenziellen Kunden — das sind die entscheidenden Erfolgskriterien, an denen
sich das Projekt messen lassen muss. Das ist zugleich echte Marktnahe — man
sucht den Kontakt zu ,echten® Kunden — und simulierte Vermarktlichung,
weil man ja noch gar kein Produkt vorzuweisen hat, sondern eher eine hypo-
thetische Losung.

Dass diese in Teilen fiktive Vermarktlichung aber ernst genommen und
streng kontrolliert wird, wird in der folgenden Interviewpassage an Formu-
lierungen wie ,bum bum bum®, ,das und das“ oder auch ,,und, und, und®
deutlich, bei denen man formlich miterleben kann, wie Handkanten durch
die Luft schneiden oder eine Faust auf den Tisch haut. Mit diesen verbal
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transportierten Gesten wird unterstrichen, dass der Inkubator eben keine
stressfreie Spielwiese ist, sondern es enge Zeitpliane und anspruchsvolle Ziel-
und Zeitvorgaben gibt, in deren Rahmen die Intrapreneure nachweisen
(konnen) missen, dass es wirklich ein Marktpotenzial gibt:

»,Und wenn wir das Ziel ,Zugang zur Automobilindustrie‘ zum Beispiel errei-
chen wollen, dann missen wir bum, bum, bum mit soundso viel Leuten ge-
sprochen haben, das und das demonstriert haben und, und, und. Wir brechen
das runter, und dann fithren wir nur noch nach diesen Objective and Key Re-
sults. Wie der Intrapreneur das macht, ob der jetzt zehn Autofirmen anruft
oder nur zwei, das ist mir vollkommen egal. Er muss mir nach drei Monaten
zeigen, er hat es geschafft. Er hat Kontakt gehabt.

Wir arbeiten viel stirker kundenorientiert. Wir validieren alle unsere Annah-
men durch Kundeninterviews. Und wenn einer eine neue Geschiftsidee hat,
muss er halt eine Mindestanzahl von externen Interviews gefiihrt haben. Wie
er da hinkommt, interessiert mich nicht. Und das ist in einer Fachabteilung ...
da ist das alles anders. Das wire alles viel kleinteiliger und viel mehr vorausge-
plant. Wir arbeiten agiler, ahnlich wie es in der Software-Entwicklung ... das
versuchen wir zu tbertragen auf die Geschaftsentwicklungsmodelle. Wir ar-
beiten agiler und mehr zielorientiert und insgesamt mehr kundenorientiert.
Wir versuchen, zumindest bei mir in der Abteilung, alles vom Markt, vom
Kunden abzuleiten.“ (03_100)

Zwischenfazit

Wie auch schon im ersten Fall (02/05) durchlaufen die Projekte im Inkubator
eine festgelegte Abfolge von Phasen und Arbeitsschritten, an deren Ende je-
weils Erfolgskontrollen stehen, von denen abhingt, ob das Projekt weiterge-
fihrt wird. Der Inkubator arbeitet dabei gezielt anders als das etablierte Un-
ternehmen insgesamt; Ziel ist es auch, die Arbeitsweise von Startups in ein
etabliertes Unternechmen hereinzuholen. Die Bausteine dieser Arbeitsweise
sind Agilitat sowie ergebnis- und erfolgsorientierte Steuerung mit dem (fikei-
ven) Kundennutzen als zentralem Erfolgskriterium.

Fall 31

Im Mittelpunke dieses Falls steht die Startup-Simulation eines grofen etab-
lierten Unternehmens in Form eines internen Inkubators. Interne Mitarbei-
tende konnen sich fir eine Teilnahme an diesem internen Inkubationspro-
gramm bewerben. Im Erfolgsfall gehen sie fir mindestens zweieinhalb
Monate in den Inkubator tiber und sollen dort in einem gezielt zusammenge-
wiirfelten Team eine Geschiftsidee entwickeln und validieren. Die institutio-
nelle Interaktionskonstellation besteht somit einerseits aus einem Projekt-
team (das ist sozusagen das Startup), andererseits dem internen Inkubator.
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Zumindest anfanglich ist auch noch die Ursprungsabteilung involviert, die
der temporiren Ubernahme in den Inkubator zustimmen muss.

Gegeniiber den Projektteams wird der Inkubator durch zwei Personen
vertreten, die jeweils auch institutionelle Funktionen reprisentieren. Jedes
Projektteam hat zwei Betreuer*innen: eine interne Kraft des Inkubators (an-
gestellt beim etablierten Unternehmen) und eine*n externe*n Berater*in (an-
gestellt bei einer Beratungsagentur). Auch wenn die Projektteams moglichst
frei von den tblichen Denk- und Arbeitsweisen des etablierten Unterneh-
mens agieren sollen: Das Unternehmen bleibt die Zielperspektive (das von
den Projektteams entwickelte Geschiftsmodell soll einen Bezug zum etab-
lierten Unternehmen haben), und das Unternehmen ist durch eine*n
Mitarbeitende*n des Inkubators zumindest mittelbar prasent.

Der interne Inkubator befindet sich nicht an einem der inlindischen
Standorte des Konzerns, sondern in einer Stadt ohne einen solchen Standort.
Das bedeutet, dass zur institutionellen Struktur dieser Interaktionskonstella-
tion die explizite riumliche Trennung gehort — und fir die Mitarbeitenden
wohl auch, dass sie zumindest zeit- und teilweise umziehen. Wahrend der
Corona-Pandemie — zu dieser Zeit wurde das Interview gefiihrt — arbeiteten
allerdings alle von zu Hause und verbrachten nur sehr begrenzt gemeinsame
Zeit im Inkubator, was die interviewte Person in Falls 31 als ,nicht optimal®
bezeichnet, weil dann die Gruppendynamik und méglicherweise auch der
Startup-Spirit fehle.

Diese Person hat selbst im Inkubator gearbeitet und berichtet von ihren
Erfahrungen:

»[Der Inkubator] ist in [Stadt], ja. Nur jetzt wihrend des Lockdowns oder
sprich der Pandemie war das so, dass man die meiste Zeit im Home Office ver-
bracht hat, was auch nicht optimal war, weil es besser wire, man wiirde mit
dem Team an einem Tisch sitzen, so wie das frither immer war. Weil da entste-
hen einfach ganz andere Ideen noch mal und man hat dann auch nicht mehr
das Nine-to-five-Denken, sondern man bleibt dann sitzen und macht noch
und das war halt nicht gegeben fiir die ersten paar Wochen.

Wir sind dann erst zum ersten Design-Sprint, das war Ende August, tatsichlich
physisch zusammengekommen, also wir haben uns alle in den Zug gesetzt
und sind nach [Stadt] gefahren. Und hatten da in [Stadt] zwar zusammen Ho-
telzimmer, also jeder sein Hotelzimmer im gleichen Hotel, aber ... und waren
dann auch in einem Co-Working Space, aber halt mit Abstand, mit Masken,
wie man das heutzutage so kennt.“ (31_92)

Der im Fall 31 beschriebene Inkubator ist eine spezielle Institution, die die
Entwicklung von Ideen und Arbeitsweisen jenseits der klassischen Innovati-
onspfade ermdglichen soll. Im Zentrum der Interaktionskonstellation stehen
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aber nicht nur spezielle Beauftragte — die internen und externen Mitarbeiten-
den des Inkubators —, ebenso viel Wert wird auf die Auswahl ,spezieller®, ge-
eigneter Kandidat*innen und die Zusammenstellung sich erginzender
Teams gelegt. Dabei kommen Personlichkeitstests ebenso zum Einsatz wie
die Beobachtung durch das Personal des Inkubators.

Der interne Inkubator war urspriinglich als Managementkurs konzipiert,
wurde dann aber umgewandelt in ein Lernlabor neuer Denk- und Arbeits-
weisen. Mitmachen will nicht jede*r, darf aber auch nicht jede*r. Mittlerwei-
le hat sich das Modell gedndert: Nun ist nicht mehr der Status (also Zugeho-
rigkeit zum Management) das Selektionskriterium. Die Teilnehmenden
sollen nicht nur mental aufgeschlossen und jenseits materieller Anreize moti-
vierbar sein, sondern auch passende Eigenschaften und Fihigkeiten mitbrin-
gen. Kurz: Es kommt auch auf die Personlichkeit an.

Entsprechend aufwendig und mit externer Unterstiitzung wird in einer
Abfolge von Selektionsschritten versucht, die passenden Personlichkeiten zu
finden und zu Teams zu formieren. Die einzelnen Schritte sind dabei einer-
seits Selektionsstufen, andererseits aber auch Wettbewerbe, bei denen jeweils
die ,Besten® (sprich: am besten Geeigneten) weiterkommen. Organisiert und
begleitet wird der ganze Prozess durch eine externe Beratung,.

Auch in dieser Startup-Simulation durchlaufen die Mitarbeitenden ver-
schiedene Phasen und Schritte.

Bewerbung: Seit einigen Jahren gibt es zweimal pro Jahr eine Ausschrei-
bung des etablierten Unternehmens fiir die Teilnahme an dem internen In-
kubator. Die Interviewperson im Fall 03 nahm an ,,Batch 7 teil, es gab also
zuvor bereits sechs solcher Ausschreibungen. Im Fall 31 lagen etwa 100 Be-
werbungen fiir acht Platze im Inkubator vor. Die Auswahl der Bewerber*innen
erfolgt auf der Basis eines Lebenslaufs und eines Personlichkeitstests. Sie zielt
einerseits auf prinzipielle Eignung (nach uns unbekannten Kriterien), ande-
rerseits auf die spezifischen Kompetenzen, aber auch Eigenschaften, die die
Bewerber*innen in ein gemischtes Team (aus verschiedenen Geschiftsberei-
chen, Minner/Frauen) einbringen kdnnen.

,Das kommt ja dann darauf an, welches Team oder welche anderen Team
Members da sind, die dann so die beste Struktur formen.“ (31_90)

Admission Workshop: Aus den Bewerbungen wird ein engerer Kreis von
Kandidat*innen ausgesucht: Zwolf Bewerber*innen erhalten eine Einladung
zu einem Kennenlerntag. Hier stellen sich die Kandidat*innen vor, werden
auch nochmal zu den Informationen aus der Bewerbung befragt und sollen
kleine Aufgaben erfillen.
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,Und dann passiert erst mal eine Vorauswahl, von der bekommt man nichts
mit, das wird anhand von diesen drei Seiten, die man da beiftigt ..., was man
ausfillt, was einen antreibt und so weiter, was da alles abgefragt wird, das wird
dann schon mal fiir den Admission Workshop herangezogen und dann diirfen
zwolf Personen eben erkliren in diesem Kennenlerntag, der dann stattfindet,
warum sie gerne teilnehmen wiirden, und miissen dann auch solche kleinen
Aufgaben machen.“ (31_94)

Dieser Admission Workshop dient aber nicht nur dem Kennenlernen, son-
dern auch einer weiteren Selektion: Es werden in diesem Schritt nochmal
vier Kandidat*innen aussortiert. Die Kandidat*innen werden dabei die ganze
Zeit vom Team des Inkubators begleitet und wohl auch beobachtet. Und
wihrend es bei den Personlichkeitstests prinzipiell nur ,gute“ Ergebnisse
gibt — wenn auch nicht unbedingt passende —, kann man bei der Bearbeitung
dieser ,kleinen Aufgaben® auch entscheidende Fehler machen:

,Und da ist dann auch tatsichlich das ganze Team von [dem Inkubator] dabei
und die teilen sich dann so auf. Und einmal mussten wir einen Business Can-
vas Model ausfiillen fiir einen Startup-Gedanken, wir bekommen 800 Euro,
was machen wir mit denen? Wir kaufen uns einen Fahrradanhéinger und fah-
ren durchs Dorf und bringen den alten Menschen was vom Edeka, so ganz
schnell wollten die sehen, wie wird gehandelt, wie wird reagiert. Und als ein
Beispiel fir einen, der nicht genommen wurde, der hat gesagt, er wirde die
800 Euro in Bitcoin investieren. Falsche Antwort fir das Entreprencurship
Mindset. Er ist dann halt nicht dabei.“ (31_96)

Ubergang in den Inkubator: Ubersteht man diese Auswahlrunde, wird man
von der Heimatabteilung an den Inkubator ausgelichen — sofern diese zu-
stimmt. Im Fall 31 hing die Zustimmung davon ab, dass sie jemanden fand,
um den Befragten wihrend dieser Zeit zu vertreten. Die Beschaftigten gehen
dann auch formal in den Inkubator tGber: Sie werden Angestellte des Inkuba-
tors, was durch eine Erginzung zum Arbeitsvertrag geregelt wird.

Teambildung: Zu Beginn des Inkubationsprozesses lernen sich die Mit-
glieder weiter kennen, bearbeiten gemeinsam kleinere Aufgaben und sollen
sich zu Teams zusammenfinden. Abgesehen von der Vorgabe, dass Manner
und Frauen in den Teams etwa gleich stark vertreten sein sollten, soll die
Teambildung selbstorganisiert erfolgen. Es wurden zwei Teams gebildet mit
je vier Mitgliedern: zwei Frauen und zwei Mannern.

Die Interviewperson war hochzufrieden mit den Partner*innen und ist
auch nach der Inkubator-Zeit mit ihnen im Kontakt. Allerdings wiren diese
fur eine echte Startup-Griindung wohl nicht ihre Wunschkandidaten, weil
sie nach ihrer Meinung zu technik- und prozessorientiert sind. Fir ein Star-
tup brauche es eine etwas andere Arbeitsweise und mehr Idealismus:
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»Es war auch ganz interessant, wir acht wurden ausgewahlt. Man hat so ganz
grob erahnen konnen, wer so gleich tickt. Und wer vielleicht ... also wer eher
so die Marketing-Managerin ist und wer eher so der IT-Nerd ist. Und dann gab
es natirlich da auch einige Strategen unter den Leuten und der eine hat halt
von Anfang an gesagt, ja, ich méchte mit dem und der ins Team, denn mit de-
nen kann ich mir vorstellen, ein Startup zu grinden. Okay.

Und so saflen wir ... erst mal haben wir noch eine Mobility Challenge ge-
macht, das war in [Stadt], sollten wir die ganzen vorhandenen Mobilitatsmog-
lichkeiten testen, also von den bekannten — S-Bahn, U-Bahn bis hin zum Fahr-
rad und E-Scooter, und dann dem Motorrad oder Moped oder was es da so
gab. Genau, und dabei haben wir uns ja auch kennengelernt. Also die meisten
von uns waren als Zweierteams unterwegs und es kam dann schon auch so bei
der Teamauswahl. Wir sollten uns selber einteilen. Das war auch ganz span-
nend, niemand hat uns gesagt, du mit dem und so. Nein. Und dann haben wir
das auch tatsichlich nach Sympathie und Gefihl ... also ganz intuitiv ent-
schieden, was jetzt am besten gehen wiirde.

Also ich habe mein Traumteam bekommen und war aber tatsichlich dann
manchmal auch tberfordert mit denen, weil das waren drei sehr ... ich wirde
jetzt sagen, nach komplizierten Problemen handelnde Personen, und ich bin
ja eher so die, die fiir das Komplexe da ist. Ich habe mich also mit den Person-
lichkeiten beschiftigt und die waren alle drei toll. Also nach wie vor, [...] aber
ich habe gemerkt, die sind sehr im [etabliertes Unternehmen]-Fahrwasser, also
haben auch so was studiert, eben IT und Mathematik, und das ist nicht was,
wo ich jetzt sagen wiirde, das funktioniert gut fiir ein Startup. Das ist super fiir
den Konzern, weil da habe ich dieses Vorgehen, und um fiinf schalte ich aus
und gut.

Da wire es interessanter, jemand zu haben, der vielleicht noch idealistischer
ist und weniger technikorientiert oder eben nicht dieses Automatisierungsge-
dankenspiel im Hinterkopf.“ (31_124)

Inkubationsprozess: Nach der Teambildung beginnt der eigentliche Inku-
bationsprozess. Die Teams haben zehn Wochen Zeit, eine Idee zu erarbeiten,
zu validieren und, soweit moglich, zu erproben. Die Arbeit wird durch wo-
chentliche Sprints getaktet, Zielpunkt ist der erste Pitch, das sogenannte
,Gate One*, an dem sich auch entscheidet, welches der beiden Teams im In-
kubator bleibt und seine Idee weiterverfolgen kann. Auch hier ist also der
kreative Prozess zugleich ein Selektionsprozess und ein Wettbewerb.

Auch wenn die Ergebnisvorgaben fiir die einzelnen Sprints selbstbe-
stimmt sind, die Projektteams sind weder im Hinblick auf das Ergebnis noch
auf den Weg dorthin vollig frei.

Ergebnisvorgaben: Hiefl es zu Anfang des Prozesses, dass die Projekt-
teams ihre Idee relativ unabhingig vom direkten Nutzen fiir das etablierte
Unternehmen bestimmen kénnen, spielte der ,Fit“ zum Unternehmen bei
der Auswahl dennoch eine zentrale Rolle, wurde wahrend des Prozesses auch
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kontrolliert und war am Ende wahrscheinlich entscheidend dafir, dass fir
das Team der Interviewperson nach dem Gate-One-Pitch Schluss war:

»Auch ganz wichtig war, wir hatten immer wieder solche Review-Termine mit
dem Team von [dem Inkubator und da war immer wieder die Frage, wie ist
der Fit zu [etabliertes Unternehmen. Weil das war schon ein Ziel, dass es am
Ende zu [etabliertes Unternehmen] passen muss. Und das ist eigentlich auch
der Grund, warum wir nicht mehr dabei sind. [...]

[Interviewer:] Obwohl ja eigentlich die Zielstellung gar nicht unbedingt jetzt
inhaltlich auf den Konzern ausgerichtet ist.

[Befragte*r:] Richtig. Das hatten wir dann auch diskutiert, dass es ja irgendwie
irrefithrend war, denn wir sind reingegangen und haben gesagt, natiirlich
ware es schon, wenn was fiir [etabliertes Unternehmen] rauskommt und wenn
man mal wirklich was entwickelt, was jetzt fiir [etabliertes Unternehmen] ei-
nen direkten Mehrwert hat, aber es kann auch sein, dass aufgrund der Wochen
und der Diskussionen und vor allem der Interviews eben rauskommt, dass
man was anderes macht und [das etablierte Unternehmen] kann sich da trotz-
dem dann in einem neuen Market platzieren.

Und ja, das wurde erst so gegen Ende hin spiirbar, dass es schon sehr gern ge-
sechen wire, dass [der Inkubator] auch tatsichlich ein direktes Ergebnis fiir
[etabliertes Unternehmen] bringt.“ (31_140-142)

Prozessvorgaben: Die eigentliche Arbeit wird durch die wochentlichen
Sprints getaktet, die Teil eines festgelegten Prozesses sind. Sie erzeugen Pro-
zesszwinge, die es bei der Interviewperson so in der Herkunftsabteilung
nicht gibt und die moglicherweise im Widerspruch zu kreativen, gruppendy-
namischen Prozessen stehen:

»Also da geht es darum, dass man die Tasks abarbeitet, die im Kanban stehen.
Und das war eben dann tatsichlich auch das Vorgehen, das mich wieder an
[einen friheren Arbeitgeber] erinnert hat. Wir waren dann in diese Schiene
reingeraten, wo es hieff, am Ende der Woche, der kommenden Woche miissen
wir folgendes Ergebnis erreichen. Und das ist so anders zum Design. Wenn
man nicht angetrieben wird, sondern wenn man seine Startup-Idee selber ent-
wickelt, da ist es freier. Das war in [dem Inkubator] eben nicht, da hief§ es von
Anfang an, nach zehn Wochen ist der erste Pitch, Gate One, und da geht es
dann darum, welches Team kommt weiter.“ (31_128)

Dass das Team weder bei der Ideenentwicklung noch bei der Ausarbeitung
frei ist, wird auch daran deutlich, dass jeder Schritt, den das Team macht, von
Mitarbeitenden des Inkubators begleitet wird, die dafiir sorgen, dass die Inte-
ressen des etablierten Unternehmens berticksichtigt werden, bzw. verhin-
dern sollen, dass sich das Projektteam zu weit vom vorgegebenen Rahmen
entfernt.
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»Wir wussten schon von Anfang an, was so die Zielvorgaben sind und dann
hatten wir ja auch zwei von [dem Inkubator] dabei, eben den [Mitarbeiter des
Inkubators] und von [Name des Mitarbeiters einer externen Beratungsagen-
tur], die uns dann wirklich die ganze Zeit begleitet haben und eben auch ge-
schaut haben, dass wir in der Zeit bleiben und ... also es war schon sehr ...
[Interviewer:] Die waren dann auch bei den Meetings und so weiter dabei, oder?
[Befragte*r:] Das war sehr eng.

[Interviewer:] Fithlt man sich da beraten oder kontrolliert?

[Befragte*r:] Teils,teils.“ (31_144-148)

In der Summe fihlte sich die interviewte Person dann auch ,ein bisschen
fremdgesteuert” (31_160):

,Und Kklar ist wichtig, dass das Team zusammenpasst, dass man sich respek-
tiert. Das war bei uns auf jeden Fall so. Auch fiir die Andersartigkeit. Also das
erst mal, dass halt das Team aus reflektierten Menschen besteht, aber auch,
dass die Idee zum Team passt. Und wenn die Idee passt oder diese Entwick-
lung, dann wird es auch gut. Bei uns war es irgendwann ein bisschen fremdge-
steuert. Und das hat es denke ich dann wie einen Job sich anfiihlen lassen und
nicht mehr wie das Projekt, das wir unbedingt machen wollen.“ (31_160)

Dennoch féllt die Gesamtbewertung sehr positiv aus:

»Es war trotzdem toll, aber wir hitten mehr Zeit gebraucht.“ (31_150)

Zwischenfazit

Der Weg in den und im Inkubator ist, wie bei den anderen Fillen auch,
durch genau festgelegte Schritte bestimmt, in denen jeweils eine bestimmte
Entwicklung durchlaufen werden soll und deren Erfolg im Anschluss evalu-
iert wird. Anders als bei den anderen beiden Fillen bewerben sich die Mitar-
beitenden hier als Einzelpersonen und werden erst im Inkubator zu Teams,
wobei Personlichkeitsmerkmale erfasst und gewichtet werden.

In Fall 31 wird auch thematisiert, dass es einen Widerspruch gibt zwi-
schen der gewiinschten freien Entfaltung der Kreativitt einerseits und den
tber Ergebnis- und Prozessvorgaben sowie die Beteiligung von Inkubator-
Vertreter*innen an der Teamarbeit kontrollierten Entwicklungsschritten an-
dererseits.

Zusammenfassung:

Organisation der Interaktion im Cluster Inkubation/Simulation
Die drei Fille des Clusters Inkubation/Simulation weisen einige Gemeinsam-
keiten, aber auch Unterschiede auf. Eine erste Gemeinsamkeit relativiert die
Ergebnisse, schmalert aber ihren Erkenntniswert nicht: In den Interviews zu
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den drei Fillen werden lediglich kleine Ausschnitte der Innovationstitigkei-
ten solcher grofen etablierten Unternehmen sichtbar. Spielt schon das The-
ma Startups eine in Relation zu den Aufwendungen fiir Forschung, Entwick-
lung oder auch Kauf von Firmenanteilen ziemlich kleine Rolle, sind die
internen Inkubatoren wiederum nur ein kleiner Teil der — im weitesten Sin-
ne — Startup-Strategien dieses Unternehmens.

Hinzu kommt, dass die Interviews den Gesamtprozess der Inkubation
selbst nur ausschnittsweise erfassen, weil sie vor allem den Weg in den und
im Inkubator beleuchten — was im Anschluss aus den ausgearbeiteten Ideen
wird, dartber sagen die Interviews nichts aus. Dass die Ergebnisse dennoch
gehaltvoll sind, liegt an ihrem exemplarischen Charakeer, der wiederum ins-
besondere in den Gemeinsamkeiten der drei Fille sichtbar wird.

Simulation des Innovationsmodus Startup: Alle drei Fille zeichnen
sich grundlegend dadurch aus, dass sie Versuche etablierter Unternehmen
darstellen, im Rahmen der eigenen Organisation Startup-artige Innovations-
prozesse zu organisieren. Da es primar um den Innovationsmodus von Star-
tups geht und nicht um die Interaktion mit dem Organisationstyp Startup,
kann man diese Versuche mit internen Inkubatoren und eigenen Mitarbei-
tenden auch als Simulation bezeichnen.

Inkubation/Simulation ist zum einen der — natiirlich widerspriichliche -
Versuch, durch einen hochgradig institutionalisierten Prozess Freiriume fir
die Entfaltung kreativer und unternehmerischer Potenziale der Mitarbeiten-
den zu schaffen. Inkubation/Simulation ist zum anderen der Versuch, in ei-
nem abgetrennten Setting neue Arbeitsformen (Selbstorganisation, Agilitit)
und Denkweisen (unternehmerisch, kundenorientiert) kennenzulernen und
einzuiiben (und spiter in die Organisation zu tragen).

Beide Ansitze spiegeln eine Gegenwart, in der die kreativen Potenziale
nicht ausgeschopft und neue Arbeits- und Denkweisen nicht arbeitspragend
sind — und eine Zukunft, von der erwartet wird, dass beides wichtiger werden
wird.

Partielle Unabhingigkeit bei enger Bindung: Allen Fillen gemeinsam
ist, dass die Inkubatoren das Ziel ,,Innovation® anders angehen sollen als die
Mutterorganisation: andere Regeln, andere Arbeitsweisen, andere Erfolgskri-
terien. Dies geht nur durch zumindest partielle Unabhingigkeit: Die Inkuba-
toren aller drei Fille sind organisatorisch, in zwei Fillen auch raumlich ge-
trennte Organisationen. Unabhingigkeit gilt als entscheidende Voraussetzung
fur die Moglichkeit eines anderen Innovationsmodus.

Bei aller Unabhingigkeit bleiben aber die Bande zwischen etabliertem
Unternehmen und Inkubator mehr oder weniger eng: Die etablierten Unter-
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nehmen finanzieren den Inkubator, sind am Inkubationsprozess beteiligt,
sind erster Adressat fiir die Verwertung neuer Produkte oder Geschiftsideen,
sind wichtig als Referenzkunden und Versuchsfelder. Nicht zuletzt verlassen
die Mitarbeitenden nicht wirklich das Unternehmen, sondern wechseln nur
intern und behalten Arbeitsvertrage und Riickkehroptionen.

Dass sich solche Inkubatoren nicht ginzlich von der Logik etablierter
Unternehmen losen konnen und dirfen, wird auch daran deutlich, dass sie
unter Rechtfertigungsdruck stehen und ganz klassisch zeigen miissen, dass
die andere Herangehensweise etwas bringt:

»Ich weif auch nicht, ob ich das noch sagen soll, aber [der Inkubator] ist nicht
was, was fiir immer dableiben wird. Der [Leiter Inkubator] hat mir mal gesagt,
er muss da schon Durchlauf fiir Durchlauf dafiir kimpfen, dass es weitergeht.
[Interviewer:] Na klar.

[Befragte*r:] Denn das Unternehmen hinterfragt nattrlich: ,Was bringt uns
das?*

[Interviewer:] Klar.

[Befragte*r:] Und deswegen die Kennzahl ,Fit zu [etabliertes Unternehmen]‘.*
(31_226-230)

Dass die Bande eng sind und die Autonomie der Organisationseinheit nur re-
lativ ist, wird auch an einem anderen Umstand deutlich: Mitarbeitende, die
in den Inkubator wechseln wollen, brauchen in allen drei Fallen die Zustim-
mung der Heimatabteilung, Projekte im Inkubator brauchen Sponsor oder
Mentor im etablierten Unternehmen, der Inkubator selbst michtige
Unterstitzer*innen im Unternehmen.

Dass die Unabhingigkeit nur partiell ist, ist zugleich ein grofSer Startvor-
teil gegeniiber ,echten® Startups: Die Intrapreneure haben leichter Zugriff
auf die Erfahrungen und das Wissen eines etablierten Unternehmens, kom-
men leichter in Kontakt mit potenziellen Kunden, konnen das Unternehmen
als Referenzkunden nutzen — bis hin zu banalen Vorteilen wie dem, sich
mehr oder weniger ungehindert Gber das Gelinde des Unternehmens bewe-
gen und dessen Einrichtungen nutzen zu konnen.

Personal- und Organisationsentwicklung durch Inkubation: Der In-
kubator hat in allen drei Fallen nicht nur die Funktion, neue Produkte oder
Geschiftsfelder (oder Anlagemdglichkeiten) hervorzubringen, sondern auch
die Funktion, den Mitarbeitenden neue Denk- und Arbeitsweisen zu vermit-
teln. Dabei geht es vor allem um unternehmerisches, marktorientiertes Den-
ken, agile, ergebnisorientierte Arbeitsweisen und eigenverantwortliches Han-
deln - all das, was ein Konzern in Zukunft braucht, aber zugleich kaum
zulasst und fordert:
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»Weil sie agieren eigenverantwortlich fiir das Ding. Es sagt ihnen keiner mehr,
was sie zu tun und zu lassen haben. Ganz witzig, wenn Teams hier neu rein-
kommen, kommen sie dann zu mir, ja, kann ich den fragen? ,Ist das sinnvoll
fur dich? Dann mach es doch einfach. Wo liegt das Problem?

Also das ist fast eine Art Umerziehung. Wirklich das eigene Denken und Han-
deln wieder zu lernen. Und ich glaube auch, dass in einer zukinftigen Arbeits-
welt durchaus auch groffe Corporates davon profitieren werden, von der Ei-
genverantwortlichkeit des eigenen Mitarbeiters. Die hitten es gerne, aber im
Kern wollen es heute bestehende Strukturen doch nicht. Das ist fast schizo-
phren von dem her.“ (Trend 14_94)

Dariiber hinaus bietet ein Inkubator eine alternative Entwicklungsmoglich-
keit jenseits der Linienorganisation — und erhoht so die Attraktivitat des eta-
blierten Unternehmens. Der Inkubator bildet sozusagen Key User neuer Ar-
beitsformen aus, die bei ihrer Ruckkehr in die Linienorganisation als
Multiplikator:innen wirken und zur Modernisierung der Organisation insge-
samt beitragen sollen.

People Business: Interaktionen zwischen etabliertem Unternehmen und
Startup sind ,people business“, wie immer wieder zu héren war, sprich: Fir
den Erfolg interner Startups sind nicht nur institutionelle Faktoren wichtig,
sondern auch die beteiligten Personen und deren Personlichkeiten. Dies ha-
ben die ,internen“ Startups mit den ,externen® der anderen Interaktionsfor-
men gemeinsam. Doch es gibt auch einige Besonderheiten.

Die Intrapreneure zeichnen sich dadurch aus, dass sie Interesse an einer
Griindung haben und bereit sind, gewohnte Arbeitsweisen und Entwick-
lungspfade zu verlassen. Wie wichtig die Personlichkeit der Intrapreneure ge-
nommen wird, zeigen Aussagen wie die der Geschaftsfihrung eines Inkuba-
tors, die erste Frage, die man sich stelle, sei: ,Wer sind die Typen und
Typinnen? (Trend 14_106). Oder erst recht der Fall 31, in dem die Intrapre-
neure einen Personlichkeitstest durchlaufen und geprift werden, ob sie dem
gewunschten Personlichkeitsprofil entsprechen.

»People business® ist hier Gegenstand der Organisation von Teams: Bei
der Zusammenstellung der Griinderteams wird Wert darauf gelegt, dass die
Intrapreneure sich in ihren Erfahrungen und Kompetenzen, aber auch ihren
Personlichkeiten moglichst erginzen.

Unternehmerisches Denken, Risikobereitschaft, Kreativitit und Agilitit
sind aber geradezu Gegenentwiirfe zu den normalen Denk- und Arbeitswei-
sen etablierter Unternehmen, die gegeniiber Startups entweder AbstoSungs-
reaktionen zeigen oder sie, beim Versuch zu schneller Integration, mit Re-
geln, Vorschriften und Vorgaben erdriicken wiirden.

Beiden Effekten soll die Externalisierung interner Griindungen in einen

143



Startups in der digitalen Okonomie

Inkubator entgegenwirken. Da aber interne Griindungen und etabliertes Un-
ternehmen in vielfaltiger Hinsicht verbunden sind, bedarf es der Grenzstel-
lenarbeit, der Ubersetzung und Vermittlung — und geeigneter Personen, die
beide Seiten verstehen und zwischen ihnen vermitteln kénnen.

Daher stehen den Intrapreneuren betriebliche Akteure gegentber, die
Mitarbeitenden der Inkubatoren und insbesondere deren Leitung, deren wesentli-
che Funktion die der Ubersetzung und Vermittlung ist und die sich fiir diese
Funktion durch eine groere Distanz zum ,normalen® Konzerndenken und
ein groferes Verstandnis fiir die Belange von Startups bzw. ,anderen® Innova-
tionsprozessen qualifizieren. Intrapreneure und Inkubateure sind, wenn man
so will, eben keine ,normalen“ Konzernmitarbeitenden, genau das qualifi-
ziert sie fur diese Tatigkeiten, und genau deshalb konnen sie sich ,verstehen®.

Eine weitere Akteursgruppe, die in den Inkubatoren ins Spiel kommt,
sind externe Berater*innen (wie Unternehmer*innen, Expert*innen, Business
Angels, Grindungsberater*innen): Diese bringen einerseits Prozessexpertise
(Was braucht es fir eine Grindung?), andererseits Marktexpertise (Was
braucht der Markt und wie finde ich das heraus?) ein.

Dabei wird deutlich, dass an der Grenze zwischen den unterschiedlichen
Organisationsformen und Innovationsmodi von etablierten Unternehmen
und Startups Grenzstellenarbeit, zu leisten ist, deren Gegenstand die Gestal-
tung der Grenze (sowohl ihre Aufrechterhaltung als auch ihre Uberwindung)
ist und die darauf abzielt, unterschiedliche Kontexte (Strukturen, Formen,
Kulturen, Arbeitsweisen) aneinander anschlussfahig zu machen, aber wohl
auch dazu dient, zumindest rudimentare Kontrolle auszutiben (ohne das Ins-
trumentarium der unmittelbaren hierarchischen Kontrolle).

Das Cluster Inkubation/Simulation zeigt ganz deutlich, dass eine solche
Grenzstellenarbeit nicht nur zwischen dem etablierten Unternehmen und
anderen, unabhingigen Organisationen zu leisten ist, sondern auch zwischen
dem Unternehmen und den Inkubatoren.

Grenzstellenarbeit muss also nicht nur nach aufSen, sondern ebenso nach
innen geleistet werden. In einer weiteren Perspektive betrifft dies auch die
Startups bzw. Griindungsprojekte: So wie die Perspektive des Startups in das
etablierte Unternehmen vermittelt werden muss, so muss auch die Perspekti-
ve des etablierten Unternehmens in das Startup vermittelt werden. Dieser
Fall spielt allerdings bei den Inkubationsfillen wohl eine geringere Rolle als
bei den externen Startups, da die Intrapreneure ja alle aus dem Unternehmen
kommen und die ,,Denke“ kennen.

Spielwiese mit begrenzten Spielriumen: Der Weg der Entwicklung
neuer Geschiftsideen besteht aus einer vorgegebenen Abfolge festgelegter
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Schritte, mit Zielvorgaben, einer definierten Arbeitsweise und einer Erfolgs-
kontrolle am Ende - deren Ergebnis nicht selten dartiber entscheidet, ob das
Vorhaben weitergefithrt wird oder nicht. Offenheit und Risiko, wesentliche
Kennzeichen eines Innovationsprozesses, sollen in den Inkubatoren planvoll
und standardisiert bearbeitet werden. Die ,,Spielwiese®, von der gelegentlich
die Rede ist, ist also eng umzaunt, die Spielmoglichkeiten sind begrenzt —
nicht zuletzt soll ja dabei auch etwas Verwertbares rauskommen:

»Ja, natirlich ist es eine Spielwiese, weil wir auch ganz viel lernen, wie man
beim Spielen ja eh viel lernt, also so lernen wir jetzt auch gerade ganz viel.
Und das heifSt natiirlich auch, dass wir auch Dinge machen, [mit denen] wir,
wenn wir sie so immer machen wiirden, dann kein gutes Geschaftsmodell auf-
bauen konnten. Und dann aber eben lernen, wie man es besser macht, damit
es dann funktioniert.“ (02_124)

»Ich wiirde es nicht als Spielwiese stehen lassen, weil das Ergebnis tatsichlich
ein reales Geschaftsmodell sein soll.“ (31_224)

Andere Spielregeln, externe Beteiligte: In mindestens zwei der drei Falle
(02/05 und 31) arbeitet der Inkubator mit Externen zusammen. In Fall 31
wird der Inkubator von Internen zusammen mit einer externen Agentur be-
trieben, in Fall 02/05 werden Externe regelmafig als Berater*innen, Beirite
oder Juror*innen beschaftigt. Die Externen bringen nicht nur ihre Erfahrun-
gen und ihre Kenntnisse im Bereich der Unternehmensgriindung ein, sie
sind zugleich auch Signal und Symbol dafir, dass hier (auch) nach anderen
Regeln gespielt wird, die gewohnten Betrachtungsweisen aus der Konzern-
perspektive nicht gelten.

»Nein, die [Externen] sind unabhingig. Die haben noch teilweise ihre eigenen
Unternehmen sind Angel Investoren, Business Angels oder sind [...] Techno-
logieconsultings, Tech-Consultants, was auch immer. Und haben Lust, aus ir-
gendwelchen Griinden auch immer, mit einem Corporate zusammenzuarbei-
ten. An der Nahtstelle von zwei Arbeitskulturen. [...] Wir haben dann Leute,
die das Kénnen, Wissen und die Erfahrung haben, weil, ich habe die Erfah-
rung selber auch nicht. [...]

Also uns ist dieses Ersetzen von Corporate Prozessen durch Erfahrung wichtig.
Das ist ein essenzieller Baustein. Zuriick auf die Pitch Jury. Da stellen die ex-
ternen Griinder die Majoritit. Also wir machen es nicht nach [etabliertes
Unternehmen]-Duktus, sondern wir gaten und entscheiden Venture-Ideen
mit einer ganz starken externen Brille und auch bewusst.“ (Trend 14_98)

Marktsimulation durch Pitches und Wettbewerbe: Entscheidendes Krite-
rium fir die Aufnahme in den Inkubator und den Verbleib eines Projektes
im Inkubator ist nicht die technische Innovativitat eines Produkts, die Cle-
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verness eines Geschaftsmodells oder die Kreativitat der Idee, entscheidend ist
fur alle drei Inkubatoren der potenzielle Markterfolg: Die Intrapreneure
brauchen iberzeugende Antworten auf die Frage, welches Problem poten-
zieller Kunden damit gelost werden soll und ob die Losungsidee industriali-
sierbar und finanzierbar ist.

Da sich die Projekte zunichst aber in einem marktfernen Umfeld bewe-
gen, die Idee also nicht unmittelbar mit echten Mirkten konfrontiert ist,
miissen sich die Intrapreneure zunichst auf simulierten Markten beweisen.

Startups haben allerdings nicht nur eine Idee oder ein Produkt, sie sind
auch selbst das Produkt, weil Investoren zunéchst ja nur in ein Potenzial in-
vestieren konnen. Und so gibt es eben nicht nur Markte fiir die potenziellen
Ergebnisse einer Grindung, sondern auch Mirkte fir die Grindungen
selbst. In einem internen Inkubator sind beide Markte — der fiir Startups
ebenso wie der fiir ihre Ideen — zunachst einmal recht weit weg. Echte Mark-
te sind noch nicht zu haben, daher miussen sie simuliert werden.

Die festgelegten Schritte, die ein Griindungsteam durchlaufen muss, um
aufgenommen zu werden und im Inkubator bleiben zu kénnen, die regelma-
Rige und immer existenzielle Priifung von Idee und Fortschritt des Teams
sollen die Harte und Existenzialitit externer Finanzierungsrunden, die inter-
nen Wettbewerbe die externe Konkurrenz, die externen Berater*innen die
Sichtweisen auflerhalb des etablierten Unternehmens, der Inkubator den
Blickwinkel eines Investors nachstellen:

,Nach den drei Monaten, selbes Format. Unten auf die Bihne. Was habe ich
gelernt? Und dann hinterfragen wir es, lohnt es sich, in euch weiter zu inves-
tieren? Wir verhalten uns als Investor in ein Venture. Machen wir das oder ma-
chen wir das niche? Dann ist die erste Frage, die wir uns stellen: ,Wer sind die
Typen und Typinnen? Glauben wir denen?* Das ist die erste Frage. Zweite Fra-
ge ist das Produkt: ,Verstehen wir das?* Und die dritte Frage ist dann die Kun-
denrelevanz: ,Ist das, wer die sind, was die machen, relevant fiir den Kunden?
Alle die drei Dinge miussen passen. Nur dann machen wir das.“ (Trend
14_106)

Die drei Falle zeigen insgesamt mehr Gemeinsamkeiten als Unterschiede, sie
ergeben ein recht konsistentes Bild einer offensichtlich weiter verbreiteten
Reorganisationsmafinahme etablierter Unternehmen (vgl. dazu Schuh et al.
2017). Bei allen Gemeinsamkeiten gibt es aber auch zumindest einen Unter-
schied, wobei hier formale Differenzen auf andere strategische Zielstellungen
verweisen durften.

Der auffalligste formale Unterschied besteht in der planméifigen Dauer
des Inkubationsprozesses: Im Fall 31 haben die Intrapreneure nach der Vo-
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rauswahl (schriftliche Bewerbung und Personlichkeitstest, Auswahlwork-
shop) und der Vorbereitung ihres Wechsels zum Inkubator (Klarung mit der
Heimatabteilung) nur zehn Wochen Zeit bis zur ersten Beurteilung durch
die Betreuer, die fiir die interviewte Person und deren Team dann der Schluss-
punkt war.

Dagegen spricht die Interviewperson in Fall 03 davon, dass es in der Re-
gel rund zwei Jahre dauert, bis eine Idee marktreif ist. Bei Fall 02/05 ist die
Dauer der Arbeit im Inkubator auf zwei Jahre ausgelegt. Inklusive Vorberei-
tungsphasen kann der Gesamtprozess hier also bis zu drei Jahre umfassen.

Ein wesentlicher Grund durfte sein, dass die drei Inkubatoren eine im
Detail etwas unterschiedliche Zielstellung verfolgen. Die Fille 02/05 und
03 sind starker darauf ausgelegt, Projekte mit im Erfolgsfall marktreifen Pro-
dukten oder Dienstleistungen abzuschliefen, die dann entweder ausgegriin-
det oder als ,New Business“ reintegriert werden.

Dazu kommt das weitere Ziel, neue Denk- und Arbeitsweisen zu vermit-
teln und in die Organisation zu tragen sowie die Arbeitgeberattraktivitit zu
steigern (alternative Karrierepfade). Bei dem Inkubator, der in Fall 31 be-
schrieben wird, scheint hingegen das Ziel der Vermittlung und Verbreitung
neuer Arbeits- und Denkweisen im Mittelpunkt zu stehen (der Inkubator war
urspriinglich als Managementkurs konzipiert). Dass dabei moéglicherweise
neue Geschaftsideen herauskommen konnen, steht eher an zweiter Stelle.

4.4.2 Ziele, Erwartungen, Interessen

Fall 02/05
Im Folgenden wenden wir uns zuerst den strategischen und in einem zwei-
ten Schritt den inhaltlichen Erwartungen der Beteiligten dieses Falls zu.
Baustein zur Lésung des Innovationsdilemmas: Wie alle etablierten
Unternehmen steht auch dieses unter einem enormen Innovationsdruck.
Diesem Druck begegnet das Unternehmen insbesondere durch Investitionen
in die eigene Entwicklung und in die Akquisitionen von Fremdfirmen. Dar-
tiber hinaus spielt aber auch die Interaktion mit Startups eine Rolle. Es gibt
vor allem vier Bausteine der Startups-Strategie dieses etablierten Unterneh-
mens: Es investiert in Startups, es kauft Startups auf, es grindet Startups aus
und es fordert, als jingster Strategiebaustein, die Inkubation von Startups im
unternehmenseigenen Inkubator, wobei das Ergebnis hier auch die Reinteg-
ration in eine Fachabteilung sein kann.
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Alle vier zu diesem Fall gehorenden Interviews thematisieren, dass der In-
kubator auch Ausdruck eines Innovationsdilemmas ist: Der Innovationsdruck
nimmt zu, die Innovationsfahigkeit ab. Natiirlich haben solche etablierten
Unternehmen grofle Forschungs- und Entwicklungsabteilungen und -bud-
gets, kreieren immer neue Produkte, Verfahren oder Dienstleistungen und
melden jedes Jahr eine Vielzahl von Patenten an, aber es gelingt ihnen nicht
oder nicht mehr, das eigene Innovationspotenzial in der benétigten, eben: er-
weiterten Weise auszuschopfen.

Dafiir ursichlich ist die ,Behabigkeit“ groffer Organisationen, deren Risi-
koaversion, aber auch eine im verscharften Wettbewerb zunehmende Orien-
tierung an vorhandenen Prozessen und unmittelbar erzielbaren Markterfol-
gen. Andere Moglichkeiten werden nicht gesehen, nicht gefordert, nicht
entfaltet. Es gibt keine Spielraume fiir Kreatives, Anderes, Neues. In den In-
terviews zu dieser Konstellation werden unterschiedliche Aspekte dieses
Mangels angesprochen:

»Wir haben jahrlich Mitarbeiterbefragungen und dann wird auch immer wie-
der geschildert, wie werden Mitarbeiter bei Innovationen mitgenommen.
Und da bemingeln Mitarbeiter immer, eigentlich viel zu wenig. Also auch
von ihren Fihrungskriften. Wie werden sie gefordert, damit sie selbst Innova-
tion einbringen kénnen? Das kommt immer viel zu kurz. Das heifft, man
sieht, es ist viel Potenzial da. Das heift, ein Forschergeist ist da, ein Innovati-
onsgeist ist da, aber der wird nicht gefoérdert.“ (Trend 13_136)

»Wenn Sie eingesetztes Kapital in Forschung anschauen, man sagt dann, was
funktioniert? Sie stecken es in eine Technologie, also in Prozesse, Produktions-
prozesse und kitzeln noch nullkommaeins Prozent Ausbeute raus. Versteht je-
der, macht jeder, weil sie merken, dass ist direkt Cash, hinten ist profitabel.
Klar, gebe ich Geld aus. Und damit habe ich fast einen planbaren Return.
Habe ich ein bestimmtes Produkt und mache dieses Produkt noch ein biss-
chen besser? Klassisches Life Cycle Management. [...] Kann ich planen, kau-
fen, bumm. Ich bleibe aber innerhalb dessen, wer ich bin.“ (Trend 14_38)
,Und ja, also als Konzern muss man sich die Optionen offenhalten, im Wissen
darum, dass man ansonsten untergeht. Also das ist, wir leben von Innovation,
Innovationszyklen werden immer kiirzer, [die Branche] ist eigentlich 150 Jah-
re alt. Und dann hat man noch mal so ein paar Innovationszwischenschritte,
aber eigentlich gab es keinen Quantensprung seit 30, 40 Jahren. Und deswe-
gen muss man eigentlich gucken, wenn man nicht irgendwann mal komplett
untergeht, -gehen will.“ (05_80)

Der Inkubator steht am (vorlaufigen) Ende eine Reihe von Versuchen, Ant-
worten auf den zunehmenden Innovationsdruck zu finden: Zunachst wurde
(viel) mehr Geld in die eigene Entwicklung von Technologien gesteckt. Al-
lerdings sind in den Kerntechnologien und Kerngeschiftsteldern kaum Dis-
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ruptionen moglich. Zweiter Ansatz war, die externe Technologie- und Ge-
schiftsentwicklung auf Anschlussméglichkeiten abzuklopfen. Problem hier:
Man verlisst relativ schnell den Bereich der eigenen Kompetenzen und steht
dann vor Make-or-buy-Entscheidungen.

Die Interviewperson bei Trend 14 hat klar die Meinung, dass es dann eher
in Richtung ,buy“ gehen miisste — und dennoch ist der Inkubator aus ihrer
Sicht sinnvoll:

»Weil ich glaube, [...] dass in diesem Unternehmen noch viel mehr steckt, fiir
das es keinen Marktzugang gibt. Aus welchem Grund auch immer. Also, dass
es ungenutzte Technologien, Produkte, Uberzeugungen, Kenntnisse, Daten,
Geschiftsmodellmoglichkeiten gibt, die irgendwo auf der Straffe, in der
Schublade, im Labor oder sonstwo liegen, dieses Licht des Marktes einfach
noch nicht gesehen haben und in der Bestandsstruktur die Méglichkeiten ein-
fach nicht finden, die Marktqualitit zu sehen.“ (Trend 14_78)

Eine Organisationsform wie der Inkubator folgt also der Erkenntnis, dass —
positiv formuliert — in der eigenen Organisation und vor allem bei den eige-
nen Mitarbeitenden noch viel innovatives Potenzial schlummert, das auf den
tiblichen Wegen nicht erschlossen werden kann. Negativ formuliert ist der
Inkubator dann aber auch das Eingestindnis, dass das etablierte Unterneh-
men auf normalem Wege sein Innovationspotenzial nicht oder nicht mehr
hinreichend abruft. Das Dilemma aus einem zunehmenden Innovations-
druck und abnehmender Innovationsfahigkeit ist auch hausgemacht, die in-
terne Interaktion mit dem Innovationsmodus Startup soll einen Weg aus die-
sem Dilemma weisen.

»Wir glauben, ich glaube, dass ich mit den Teams, mit Ideen Schitze heben
kann, die wir in der normalen Organisationsstruktur nicht heben konnen,
und es kommt irgendwas Wertvolles dabei raus. (Trend 14_158)

»Das andere ist der Inkubator, den man eingefiihrt hat. Das ist jetzt das Jiings-
te, was gemacht wurde. [...] Wo ich auch selber sage, das finde ich jetzt auch
mal gut, um vielleicht auch mal zu spiegeln, wo krankt denn unser System,
das ist das Positive, was ich davon auch gewinne.“ (Trend 13_66)

»Die groffen Konzerne haben alle solche Inkubatoren, deren Ziel es ist, genau
eine Umgebung zu schaffen fiir Mitarbeiter aus dem Unternehmen mit coolen
Ideen, die sie im Konzern nicht verwirklichen kénnen. Dafiir gibt es das, also
eigentlich ist ein Inkubator das Eingestandnis des Groffkonzerns an sich selbst,
dass er sozusagen eigentlich Innovationskiller ist oder dass er Strukturen hat,
die eine ganze Menge Innovation, nicht alles, aber doch, also insbesondere die
abgefahrenen Ideen ... dass es die eigentlich nicht zum Durchbruch schaffen.*
(05_64)
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Der Inkubator ist so gesehen der organisationale Rahmen zur Erprobung
und Umsetzung alternativer Innovationsstrategien. Er ist der Raum fiir einen
anderen Innovationsmodus: Ideen sollen ausprobiert und in der Auseinan-
dersetzung mit potenziellen Kunden und Nutzer*innen entwickelt oder wei-
terentwickelt werden.

,Hier ist der Vorschlag, miete einfach mal einen Raum an, macht da eine Wo-
chenendsession und klebt dann die Winde mit irgendwas voll, macht sich
auch nicht mal einen Gedanken, ob da jetzt ein Schloss dran ist oder nicht.
Also ich tbertreibe jetzt gerade, aber macht erst mal. Und dann im Prinzip
tber sozusagen den Aufbau der Community mit den Kunden erlebt ihr dann
im Prinzip, was braucht der Kunde, und dann sozusagen biegt ihr es zurecht.
Also ich sage mal rein von der Vorgehensweise.

Also dieses erst mal Machen und dann Gucken ist ja ein ganz anderer Ansatz
als in einem Konzern, da haben sie Workshops und Abstimmungsrunden, bis
sie dann das erste Mal wirklich tun, ist ein Jahr rum und schon ein Haufen
Geld ausgegeben und idealerweise noch ein paar Berater eingeschaltet, die ei-
gentlich auch nur das sagen, was Sie schon wussten, aber das dann noch mal
rechts unterschrieben, sodass sie dann sagen koénnen, wenn es in die Hose
geht, das haben alle gesagt. Das ist Grokonzern.“ (05_62)

»Macht erst mal“ wird hier zum Zentralsatz eines Innovationsmodus, der
mehr Risiken eingeht und viel frither mit der Idee an Kunden herantritt, als
es das etablierte Unternehmen wollte und konnte.

Spielraum zur Entfaltung (Schutz vor der eigenen Organisation):
GrofSkonzerne, so Interviewperson 0S5, sind ,,Innovationskiller* (05_63): Sie
haben Strukturen geschaffen, die die Innovationsfahigkeit eher behindern als
fordern. Der Inkubator bzw. generell die Interaktion mit Startups ist ein Lo-
sungsweg, den dieses etablierte Unternehmen — aber auch viele andere grofe-
re Unternehmen - einschlagen, um dem Widerspruch aus einem steigenden
Innovationsdruck bei abnehmender Innovationsfahigkeit zu begegnen.

Das Unternehmen schafft mit dem Inkubator einen ,geschiitzten Raum*®
(02_154), in dem neue, vielleicht auch gewagte und/oder randstindige Ideen
ausprobiert werden konnen. Das Besondere ist dabei, dass das Unternehmen
eine Institution schafft, die diesen Innovationsprozess vor dem etablierten
Unternehmen schiitzt — also vor sich selbst.

Das Mittel der Wahl sind die organisatorische und oft auch raumliche
Abtrennung, die Ausrichtung an externen Erfolgskriterien (externe
Expert*innen, Validierung am Markt) und ein strategisches Beteiligungs- und
Investitionsmanagement, das Kontrollbediirfnisse und Steuerungserforder-
nisse mit der notwendigen Unabhingigkeit auszubalancieren sucht.

Im folgenden Zitat wird nicht nur nochmals erlautert, dass und wie (mit
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Bedenken, Regeln, Prozessen) eigentlich vielversprechende ,,Pflinzchen® in der
Vergangenheit ,kaputtgemacht® wurden, man erhilt auch einen Eindruck da-
von, dass das etablierte Unternehmen tber ein differenziertes Beteiligungsma-
nagement verfiigt. Dazu gehoren verschiedene Institutionen (Venture Capital
und Innovator) ebenso wie abgestufte Beteiligungs- und Integrationsmodelle:

»Bei Venture Capital [...] also da sind wir dann schon gerne mit 20, 30 Pro-
zent dabei, da ist man dann meistens Giber ein Aufsichtsratsmandat schon mit
drin, also dann guckt man schon ein bisschen tiefer mit rein, erh6ht dann hau-
fig auch nicht selten schon mal noch die Anteile, und irgendwann, wenn es
eine gewisse Grofle hat, tberlegt man sich, ist das etwas, wo einer der Ge-
schaftsbereiche, wenn das reinpasst, dann auch sozusagen die Anteile mit
tibernimmt und sich dann noch stirker mit einbringt.

Auch dann [...] haben wir durchaus ein System von abgewichteten Integrati-
onsmodellen, so wiirde ich es mal nennen, also wo man Dinge doch erst mal
noch recht lange eigentlich wie eine Finanzbeteiligung fithrt und dann sukzes-
sive dann schon auch noch Know-how mit reinbringt, und erst ab einer gewis-
sen Grofle, wo man dann sagt, das ist dann operabel, dann denkt man dann
auch tber eine Vollintegration [nach], weil Vollintegration heifft dann eben
halt, dann kommen die Bedenkentriger, also die Abteilung ... kommt dann
eben halt mit ihren Regelwerken, dann kommt die Buchhaltung, fithrt SAP
ein, und dann kommen alle mit ihren Regeln.

Wir haben es schon ein paarmal erlebt tiber die Jahre und haben so manches
Pflanzchen zu frih kaputtgemacht, indem wir alle mit unseren Regeln kamen,
und haben dann sozusagen spitestens, wenn wir irgendwo die komplette IT ein-
gefiihrt haben und SAP, waren die wirtschaftlich platt an die Wand gefahren.“
(05_84)

Kontrollierte Spielriume (,kontrollierte Autonomie®): Die Besonderheit
dieser Interaktionsform im Vergleich zu den anderen Interaktionsformen ist,
dass die Interaktion in ihrer institutionellen Konstruktion eine interne Inter-
aktion ist — zwischen dem etablierten Unternehmen, dem unternehmens-
eigenen Inkubator und den Mitarbeitenden des Unternehmens — und dass
deshalb hier auch, bei aller organisationalen Unabhingigkeit, das Kontroll-
potenzial des etablierten Unternehmens wohl am groften ist.

»Ja, aber also in der Grindungsphase wird schon also, das Unternehmen gibt
ja Regeln vor, innerhalb derer man sich bewegen kann. Wenn man sich inner-
halb dieser Regeln bewegt, also so und so viel Anteile, so und so viele Mittel
hat man zur Verfiigung, das ist der Zeithorizont, in dem man das im Prinzip
austesten kann, das Geschiftsmodell, innerhalb dieser Grundregeln, die schon
weit gefasst sind, hat man Handlungsfreiheit, wenn es dartber hinausgeht,
wird es problematisch. Also die Rahmenbedingungen selber, also das Ufer des
Teiches, in dem man sich bewegen kann, ist relativ scharf gefasst, aber inner-
halb des Teiches darf man frei schwimmen.“ (05_66)
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Die Interaktionsform , Inkubation/Simulation® zielt darauf ab, durch die ins-
titutionelle Organisation von Spielriumen ausgewihlten Beschiftigten die
Entfaltung eigener unternehmerischer und innovativer Potenziale zu ermég-
lichen, bei partieller Einschrankung der Kontrolle tiiber den Inkubationspro-
zess und dessen Ergebnisse.

Inhaltliche Erwartungen: Der Inkubator dient zunachst einmal der Ent-
wicklung neuer Geschiftsmodelle und damit auch neuer Investitionsmog-
lichkeiten. Das etablierte Unternehmen verfolgt dabei die gleiche Logik wie
Risikokapital-Investoren. Dass in vielen Fillen die Startups keinen Erfolg ha-
ben und das investierte Kapital verloren ist, ist nicht so schlimm — solange da-
runter der eine oder andere Treffer ist.

»Also ich sage mal, es ist fiir den Konzern eine Opportunitit, und wenn man
mal sieht, selbst wenn sozusagen nur jedes dritte Startup tiberhaupt sozusagen
ausgriindungsfahig ist, jedes dritte oder vierte und nur eins von zehn oder eins
von 20 sozusagen der richtige Feger wird, das ist so ein bisschen wie in der
Pharmaindustrie: Sie kaufen Substanzen, probieren irgendwie, daraus werden
dann hundert, daraus werden zehn, und dann gibt es ein Medikament, und
wenn sich alle Investierungskosten aufaddieren, haben Sie sozusagen zehn
Milliarden Euro oder 15 Milliarden Euro verbrannt, um aber dann einen
Blockbuster hinzukriegen, der bringt IThnen dann 30 Milliarden.

Und aus der Sicht siecht man das eigentlich auch, [...] die Hoffnung steht da-
hinter, dass irgendwann mal vielleicht wieder eine Mega-Innovation raus-
kommt, die sozusagen im Prinzip dem Konzern dann perspektivisch deutlich
weiterhilft.“ (05_80)

Das Investment soll sich auch bei einer Ausgriindung mittelfristig auszahlen,
weil das etablierte Unternehmen an dem Startup beteiligt bleibt. So erhalt
etwa im Falle einer Ausgrindung das Unternehmen ,standardmaRig®
(02_76) 40 Prozent der Anteile, bei den Grinder*innen verbleiben 60 Pro-
zent, die sie ggf. teilweise an externe Investoren weitergeben missen.

Mit dem weiteren Investment im ausgegriindeten Startup verbindet das
etablierte Unternehmen je nach Startup unterschiedliche Ziele. Im Fall 02
stehen vor allem strategische Interessen im Vordergrund: Aus Sicht des Un-
ternehmens macht eine Beteiligung Sinn, weil man dann die weitere Ent-
wicklung mitsteuern kann — und das ist interessant, weil das etablierte Unter-
nehmen einer der Hauptkunden sein wird. Eine Mehrheitsbeteiligung oder
die komplette Ubernahme macht aber u.U. wieder keinen Sinn, weil man
das Startup allein gar nicht auslasten kénnte.

Personalpolitische Erwartungen: Genauso wichtig, vielleicht sogar
wichtiger, so die Interviewperson in Fall 02, ist das Ziel, mit dem Inkubator
Unternehmermentalitit und auch neue Arbeitsformen zu férdern. Der Inku-
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bator ist ein geschiitzter Raum, in dem Neues ausprobiert werden konnte, was
dann positiv in die Gesamtorganisation zurtckwirkt. Dies gilt auch fir den
Fall des Scheiterns von Geschiftsideen: Die Mitarbeitenden gehen dann wie-
der in das Unternehmen zurtick, nehmen aber wertvolle Erfahrungen mit:

»Also ich glaube, der Sinn und Zweck dieser ganzen Sache und manchmal
vielleicht sogar der grolere Zweck eines Inkubationszentrums fiir so einen
groflen Konzern ist eher auch dieses Zurtickspielen einer Unternehmermenta-
litat eben in dem geschiitzten Raum zu dem Rest der Belegschaft. Also als Co-
rona noch nicht so vehement war, da war also ganz groff im Kurs, Veranstal-
tungen im Inkubator mitzumachen, sich zu mischen mit den Griindern und
so, das war, fanden alle ganz cool und das hat man auch gemerkt, dass das
dann zuriick in die Einheiten gespielt hat.

Und da auch mal diese agilen Methoden mehr ausprobiert wurden, dass die
Leute Workshops in unseren Riumen gemacht haben, um einfach da auch
mit zu profitieren davon. Und umgekehrt, wenn dann unsere Ventures schei-
tern und die zuriickgehen, dann haben die auch eine Menge gelernt und brin-
gen das wieder ins Unternehmen zurtick. Also ich glaube, dass der Nutzen ir-
gendwie fast noch grofer ist als vielleicht das eine oder andere Geschiftsmo-
dell, weil halt viele auch nicht erfolgreich werden.“ (02_154)

»Also die Dinge, die da angegangen werden, die wiirde der Konzern so ja nicht
angehen.“ (02_156)

Der Inkubator dient dazu, den ,Innovationsmodus Startup® in und fiir etab-
lierte Unternehmen zu nutzen bzw. nutzbar zu machen — ohne die Organisa-
tion deswegen grundlegend zu verindern. Der Inkubator ist in dieser Hin-
sicht weniger der Brutkasten neuer Geschiftsideen, die dann auf (externen)
Markten realisiert werden, sondern das Lernlabor fiir eine starker an Markter-
folgen (Kundenorientierung) und Selbstorganisation (Agilitit, New Work)
orientierte Groforganisation, dessen Ertrige intern wirksam werden sollen.

Der Inkubator soll nicht nur, im Sinne eines Lernlabors, neue Kompeten-
zen vermitteln, sondern auch alternative Pfade der Personalentwicklung an-
bieten. Zielgruppe sind hier engagierte Mitarbeitende, die durch die Restrik-
tionen eines GrofSkonzerns frustriert werden kénnten, deren Karrierewege
irgendwann blockiert wiren oder die schlicht Lust auf etwas Neues und An-
deres haben.

Dass solche Mitarbeitende dann eventuell per Ausgrindung das Unter-
nehmen verlassen, ist dabei nur bedingt ein Problem: Sie wiirden moglicher-
weise ohnehin gehen, wiren im Falle einer erfolgreichen Ausgriindung aber
noch mit dem Unternehmen verbunden. Der Inkubator reagiert damit auf
die Lust auf Veranderung, auf den Frust etwa mit blockierten Karrierewegen
und auf reduzierte Innovations- und Kreativitdtsmoglichkeiten:
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s Interviewer:] Und die Leute, die da [in den Inkubator] reingehen, ist das
eher Lust oder eher Frust? [...]

[Befragte*r:] Beides. Beides. Also auch, wenn ich mir dieses Venture Team
jetzt bei mir angucke, das sind alles drei Leute, die eigentlich auch mal sozusa-
gen fiir hohere Karrieren vorgesehen waren, also denen man mal so ein biss-
chen die Wiirstchen vor die Nase gehalten hat, und das Wiirstchen realisiert
sich dann haufig im Konzern nicht so, wie man sich’s vorstellt. Das ist dann
halt so, nach oben wird es halt immer enger.

Und die dann auch von sich aus gesagt haben, na, dann gucke ich auch mal ein
bisschen woanders, umgedreht haben sie aber Lust auf Veridnderung, ist auch
ein bisschen Frust mit dem [System] oder hadern mit dem System selber, und
aber eben halt auch der Drive, also jetzt auch wirklich sich mal unternehme-
risch selbst zu versuchen.“ (05_77-78)

Das etablierte Unternehmen verbindet also mit dem Inkubator auch die Er-
wartung, dass das Angebot eines alternativen Karriereweges (bei voller Absi-
cherung) die Attraktivitit des Arbeitgebers erhoht und so eventuell abwande-
rungswillige Mitarbeitende bindet. Auch diese Erwartung spiegelt ein
generelles Problem von etablierten Unternehmen: Zum einen sind aufgrund
der flachen Hierarchien viele klassische Fithrungspositionen weggefallen und
die neugeschaffenen Koordinationsfunktionen (wie Projektleitung oder
Schnittstellenbetreuung) sind dafiir nur begrenzt ein Ersatz. Zum anderen
lassen eben hochstandardisierte Prozesse und eine enge Kennzahlensteue-
rung nur wenig Spielriume.

Wer sich veraindern, mal was anderes machen will, wer mehr Sinn und
Gemeinwohlorientierung sucht, muss eigentlich den Konzern verlassen — an-
gesichts der tberdurchschnittlichen Sicherheiten, Gehilter und Sozialleis-
tungen solcher Konzerne eine hohe Hirde. Stehen also engagierte Mitarbei-
tende vor der unbefriedigenden Wahl zwischen Wechsel und innerem
Riickzug, kénnte der Inkubator einen Ausweg bieten.

Das Beispiel des Interviews zu Fall 02 zeigt, wie die Erwartungen des eta-
blierten Unternehmens auf Erwartungen eines Mitarbeiters treffen — und das
Angebot eines alternativen Weges einen entsprechenden Bedarf findet: Die
Interviewperson hat schon lange Interesse, sich als Unternehmensgrinder
auszuprobieren und befindet sich in der — aus ihrer Sicht — dafiir richtigen
biografischen Phase. Sie ist langjahrige*r Mitarbeiter*in des Unternehmens
und nach verschiedenen Funktionen, auch im Ausland, jetzt bereit und inte-
ressiert, sich als Griinder*in auszuprobieren.

Der Inkubator bietet ihm dafiir sehr gute Bedingungen: In der gesamten
Grindungsphase bleibt die Interviewperson Mitarbeitende des etablierten
Unternechmens und bezieht ihr Gehalt weiter, zunichst (wahrend der Vali-
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dierungsphase) von der Heimatabteilung, dann vom Inkubator, und im Falle
eines Scheiterns konnte sie in das Unternehmen zurtickkehren, vermutlich
zu den bisherigen Konditionen.

Neben diesem Sicherheitsaspekt, den sie aber nicht betont, hebt Intervie-
wperson 02 vor allem die Unterstitzung durch den Inkubator hervor, die
von der laufenden Beratung und Betreuung durch interne und externe Fach-
krafte tiber die Unterstiitzung durch die Fachabteilung bis hin zur Infrastruk-
tur wie Biiro und Besprechungsraumen reicht.

»Also dieser [Inkubator] bietet einem ja unheimlich viel Infrastruktur und
auch Erleichterung, um was zu griinden. Ist ja genau dafiir designt worden.
Das hitten wir drauf§en nicht. Ein Business Angel hitte glaube ich Schwierig-
keiten, das alles zu leisten.“ (02_114)

Neben der Motivation, sich unternehmerisch auszuprobieren, will die Inter-
viewperson vor allem ,Impact® erzielen. Sie interessiert der Geschiftserfolg
nicht als solcher, sondern vor allem als Chance, etwas zu verandern:

»Aber es kann passieren, dass wir irgendwann [...] das Geschaftsmodell so an-
passen, um einfach tberleben zu konnen und ein Geschaft machen zu kon-
nen. Aber dann wird es nicht mehr so interessant. [...] so spannend, weil ich
das Spannende eigentlich finde, wenn wir wirklich einen Impact machen
konnen.“ (02_164)

Wihrend die Interviewperson einerseits groere Abweichungen von der ur-
springlichen Zielstellung nur bedingt hinnehmen mochte, ist sie sich ande-
rerseits der Verantwortung bewusst, die das Unternehmersein dann mit sich
bringt. Sie konnte eventuell doch gezwungen sein, solche Anderungen vor-
zunehmen, weil sie fiir die Mitarbeitenden ja auch Verantwortung tibernom-
men haben wird:

,Aber muss man trotzdem offen fiir sein. Weil man hat auch die Verantwor-
tung fiir die Leute, die man einstellt, fir alles, was man da aufbaut, kann jetzt
nicht nur wegen so einer eigenen Voreingenommenbheit sagen, da halte ich
jetzt auf Teufel komm raus dran fest.“ (02_168)

Sollte die Ausgriindung am Ende nicht funktionieren oder nicht so wie ge-
dacht, dann wire das fir die Interviewperson eindeutig ein ,Scheitern® und
sie ware ,enttduscht® bzw. ,traurig®. Unabhingig vom Erfolg hat sie aber die
Erwartung, zu lernen und sich weiterzuentwickeln.

Und auch aus einem mdglichen Scheitern liefen sich Lern- und Entwick-
lungseffekte ziehen, was ihrer Meinung nach auch im Sinne des Programms
wire (moglicherweise der Sinn des Programms ist). Wobei sie sich interessan-
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terweise zwar auf die Zielstellung bezieht, die das etablierte Unternehmen
mit dem Programm verfolgt (,,schon so gewollt“), den Ertrag dieses Entwick-
lungsprojekts aber individualisiert (,sei es bei dem Unternehmen oder sonst-
wo*), primar flr sich selbst reklamiert.

»Also wenn ich jetzt ... da nicht weitermachen diirfte, wire ich sicherlich auch
erstmal ganz menschlich sehr enttauscht dariber, bis ich dann in der Phase
wire, dass ich daraus das Positive sihe. Aber so mal fiir im Groffen und Gan-
zen gesehen ist das einfach schon so gewollt, das ist, das glaube ich auch fest,
wenn es nicht geht, ist es eine positive Erkenntnis, weil ... wir sind hier an et-
was Risikoreichem dran und gehen bewusst das Risiko ein. Dazu gehért auch
das, wo es eben scheitern kann.

Und dann hat man aber jetzt schon so viel gelernt, dass ich glaube, dass allein
wird mir fiir meinen nachsten Beitrag, sei es bei [dem Unternehmen] oder sonst
wo, wirklich viel bringen. Das hitte ich vorher nicht gewusst. Und insofern, das
war es schon wert. Und nichtsdestotrotz hoffe ich natiirlich sehr, dass wir da er-
folgreich werden, und wire erstmal sehr traurig, wenn es nicht klappt.“ (02_162)

Kurz davor hatte die Interviewperson noch etwas knapper formuliert, dass
zum einen vielleicht die Idee scheitert, sie als Person deswegen aber nicht ge-
scheitert wire, weil sie zum anderen eben daraus etwas lernen und es beim
nachsten Mal besser machen wiirde:

,Diese Idee selber wire gescheitert, und ich hitte hoffentlich eine Menge
draus gelernt und wire noch besser vorbereitet, um das Nachste anzupacken,
so wirde ich das mal sehen.“ (02_160)

Organisationspolitische Erwartungen: Als ein immer wieder genanntes
Kriterium fiir das Erfolgspotenzial von Startups gilt deren Antwort auf die
Frage, welches Problem kiinftiger Kunden ihr Produkt oder ihre Dienstleis-
tung l6sen kann oder soll. Nicht die Kreativitat der Losung, nicht das Charis-
ma der Grinder*innen, nicht die technologische Brillanz sei das Entschei-
dende, so etwa Interviewperson 03, sondern die Fahigkeit, ein echtes Problem
kinftiger Kunden effektiv und effizient 16sen zu koénnen.

Diese grundlegende Marktorientierung (,,Market-Push®) gilt auch fir die
Projekte in den Inkubatoren; auch hier wird das Interesse potenzieller Kun-
den als ganz zentrales Forder- und Erfolgskriterium formuliert. Eine Folge
der nur partiellen Unabhingigkeit des Inkubators vom etablierten Unterneh-
men, aber auch der Herkunft der Intrapreneure aus dem Unternehmen ist,
dass die Ideen, die Eingang in den Inkubator finden, in der Regel einen Be-
zug zum etablierten Unternehmen aufweisen. Dass das nicht zwangslaufig
bedeutet, dass die Ideen zum Kerngeschift des Unternehmens passen mds-
sen, zeigt der Fall 02/05:
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,Da sitzt dann ein Board, was tber, ich glaube, sogar tber der Hilfte aus
Nicht-[Unternehmen]lern bestand. Das war sozusagen der Witz, man will ja
auch Ideen haben, die nicht der [Unternehmens]-Strategie unbedingt entspre-
chen, die aber Geschiftspotenzial haben.“ (02_56)

Gefordert wird nur, wer intern einen Sponsor findet, und da meistens das
Unternehmen auch der erste und wichtigste Referenzkunde ist, missen diese
internen Projekte auch die Frage nach dem Problemlsungspotenzial - fiir
das etablierte Unternehmen — beantworten konnen. Das bedeutet, dass es ne-
ben den bislang genannten strategischen Interessen und Erwartungen in Be-
zug auf den Inkubator auch spezifischere inhaltliche Erwartungen gibt.

Im Fall 02/05 mit seiner organisationsbezogenen Startup-Idee sind das,
den Interviewpersonen 02 und 05 zufolge, insbesondere drei Erwartungen an
das Potenzial des Startup-Projekts:

- Modernisierungspotenzial (die Idee verspricht einen Beitrag zur Moder-
nisierung der Arbeitsplatzorganisation: dezentrales Arbeiten als Option
fur Verkehrsreduktion und erhohte Arbeitgeber-Attrakeivitit)

- Geschiftspotenzial (fiir das etablierte Unternehmen allein, so zumindest
die urspriingliche Einschatzung, wiirde sich das nicht lohnen, wohl aber,
wenn aber auch andere Unternehmen aus der Region das neue Angebot
nutzen)

- Marketingpotenzial (,,das fanden die toll*)

»Aber also in unserem Fall gibt es tatsichlich ein paar ganz gute Griinde, aber
es hangt halt wirklich sehr vom Geschiftsmodell auch ab. [...]

Und da war das Interesse, da wurden auch gehandelt dann diverse Auswirtige:
Ja, guck mal hier und wir haben schon Lésungen, die wir entwickeln, [Name
des Startups]® und so weiter, das fanden die toll. Und wir bauen auch immer
noch darauf, wenn es dann mal dazu kommt, dass man uns auch mitnutzen
kann. [...]

Und auf der anderen Seite denke ich, und das ist eigentlich die viel grofere
Entwicklung, die dann nicht nur [das etablierte Unternehmen] betrifft, son-
dern eigentlich an vielen Orten grofe Firmen betrifft.“ (02_96)

Zusalnlnenfassung

Das etablierte Unternehmen befindet sich, wie andere etablierte Unterneh-
men auch, in einem Innovationsdilemma: Der Innovationsdruck nimmt zu,
die Innovationsfihigkeit der Organisation nimmt ab. Mit der Interaktions-
form Inkubation/Simulation verbindet das Unternehmen die strategische Er-
wartung, durch die Gewihrung von Spielraumen in einer eigenstindigen Or-
ganisation alternative Innovationspfade beschreiten zu kénnen, die am
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unternehmerischen und innovativen Potenzial der Mitarbeitenden anset-
zen — und dennoch nur partiell die Kontrolle abzugeben.

Es ist der Weg eines etablierten Unternehmens, Risiko zuzulassen — ohne
ernsthaft ins Risiko zu gehen. Im Unterschied zu den anderen Interaktions-
formen geht es bei der Inkubation/Simulation um interne Ressourcen und
eine interne Interaktionsbeziehung mit dem Ziel, neue Geschiftsmoglichkei-
ten jenseits des Kerngeschifts zu erarbeiten. Wiewohl als Exklave organisiert,
bleiben die Bindungen eng, die Kontrolle hoch.

Neben diesen strategischen Erwartungen, die sich an die Interaktions-
form an sich richten, verfolgt das etablierte Unternehmen mit dem Inkuba-
tor aber auch konkretere inhaltliche Interessen: Mit dem Inkubator verbin-
den sich geschiftspolitische (neue Produkte oder Dienstleistungen,
Beteiligungsmoglichkeiten), personalpolitische (Vermittlung, Einibung und
Verbreitung neuer Denk- und Arbeitsweisen, Steigerung der Arbeitgeberat-
traktivitdt) und organisationspolitische (Losung von Problemen der Organi-
sation) Erwartungen.

Fall 03

Die Interviewperson differenziert zwischen einem amerikanischen und ei-
nem europdischen Weg: Anders als in den USA, wo sich ihr zufolge etablier-
te Unternehmen Forschung und Innovationen von auffen einkaufen - von
Universititen, anderen Unternehmen oder eben Startups —, setzen europai-
sche Konzerne primir auf eigene Forschung und Entwicklung.

Angesichts eines wachsenden Innovationsdrucks, beschleunigter Innova-
tionszyklen und neuer Technologien (Digitalisierung), bei denen die etab-
lierten Unternehmen zunichst wenig Kompetenzen haben, ist auch in Euro-
pa, konkreter in dem Unternehmen, tber das die Interviewperson berichtet,
die Kooperation mit Startups in Mode gekommen.

Allerdings oft mit begrenztem Erfolg: Zum einen war hier hiufig aus-
schlaggebend, dass das Startup eine interessante Technologie oder Produkt
hat — aber dann stellte sich heraus, dass es in diesem etablierten Unterneh-
men und/oder dessen Mirkten gar keinen echten Bedarf fir diese Technolo-
gie oder dieses Produke gab.

»Also, wir hatten zum Beispiel auf Konzernleitungsebene eine Einheit, die
nannte sich [Name], und da hat man einfach Startups eingeladen, um zu gu-
cken, was die machen, und hat die den eigenen Programmabteilungen ange-
boten wie Sauerbier. Und das hat nie geklappt. Warum nicht? Die haben nicht
danach gesucht. Die haben nicht danach gefragt.“ (03_50)
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Zum anderen sind die Kooperationen zunichst haufig tber den Einkauf
organisiert worden, was aber auch nicht funktioniert hat, weil der Einkauf
Kooperationen nach einer ganz anderen Logik organisiert, in die Startups
einfach nicht passen.

Auch wenn sich beide Probleme durchaus 16sen lassen — etwa durch die
Verlagerung der Zustandigkeit an die Innovationsabteilung — und es auch er-
folgreiche Kooperationen gab und gibt, bleibt das Problem, dass es dem etab-
lierten Unternehmen immer weniger gelingt, jenseits des Kerngeschafts und
der hier stattfindenden immensen Aufwendungen fir Forschung und Ent-
wicklung aus den eigenen Potenzialen neue Geschaftsmoglichkeiten zu gene-
rieren.

Auch das etablierte Unternehmen, von dem im Interview berichtet wird,
hat das Problem, so die Interviewperson, dass ein wachsender Innovations-
druck auf eine Organisation trifft, die das innovative Potenzial der eigenen
Beschiftigten eher blockiert als ausschopft. Die Arbeitsweise solcher Konzer-
ne ist durch Regeln und Prozesse geprigt, die die Entwicklung von Neuem
bremsen, und durch eine Kultur, die Risiken vermeidet.

»Die Industrie ist nicht schnell, die ist langsam durch die Prozesse. Und sie ist
auch nicht risikobereit, sondern sie mochte Risiken vermeiden.“ (03_84)
»Also es gibt Regeln fiir alles. Ja? Und das macht das Ganze so langsam und so
schwerfillig, dass die Kreativitit leidet. In einer normalen Abteilung, wo Sie
ein Produkt entwickeln, bauen, liefern, einen Service abliefern ... ist es sehr,
sehr schwierig, irgendwas Neues zu machen.

Und das war friher nicht so, weil wir frither in sogenannten Profitcentern ge-
arbeitet haben, und die letzten zehn, 15 Jahre hat die Industrie, also wir zu-
mindest, ob das andere auch so gemacht haben, weif§ ich nicht so gut, aber wir
bei [Unternehmen] haben sehr stark in Matrixorganisationen gearbeitet. Und
da wird tber Prozesse alles kaputtgeregelt. Und dann brauchen Sie wieder so
Einheiten wie uns, die einfach mal rumspinnen und Dinge ausprobieren.”
(03_98)

Der Inkubator ist, das wird im letzten Satz der vorherigen Interviewpassage
deutlich, Ausdruck und Losungsversuch fir das, auch in diesem etablierten
Unternehmen, zumindest teilweise hausgemachte Innovationsdilemma: Kre-
ativitdt und Innovativitit brauchen Freiraume, die die etablierte Organisati-
on nicht mehr gewahrt.

Deshalb geht es auch hier darum, einen Freiraum zu schaffen, in dem
sich ansonsten ausgebremste Potenziale und Ressourcen von Beschiftigten
entfalten lassen. Die Interaktionsform ,Inkubation/Simulation® ist also eine
interne Organisationsform mit dem Ziel, internen Ressourcen einen Raum
zur Entfaltung zu gewihren. Dazu wurde mit dem Inkubator eine Hybrid-
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form geschaffen, in dem die Projekte Startup-artig bearbeitet werden, das
aber weiterhin als Teil und im Rahmen des etablierten Unternehmens. Der
Inkubator ist Freiraum (,einfach mal rumspinnen und Dinge ausprobieren®)
und zugleich Briicke zwischen Markt und Konzern.

Die Interviewperson beschreibt die Aufgabe des Inkubators folgender-
maflen:

»Wir versuchen ... die Arbeitsweise eines Startups ... versuchen wir in den
Konzern reinzuholen, um dort aber dann die Abstofreaktionen, die allergi-
schen Reaktionen, abzumildern. Ja? Wir mussen beides verstehen. Wir miissen
die Kernabteilung, die Programmabteilung verstehen, und wir miissen den
Markt drauflen verstehen, um mit Startup-ahnlichen Methoden ein Optimum
zu erzielen.“ (03_109)

Neben der Forschung und Entwicklung im Kerngeschift und der Integration
externer Innovationen (durch Kooperation oder Akquisition) ist der Inkuba-
tor ein weiterer, recht junger Baustein (zum Zeitpunkt des Interviews gibt es
ihn seit vier Jahren,) der Innovationsstrategie dieses etablierten Unterneh-
mens. Dabei steht nicht die Technologie im Vordergrund, sondern die Ver-
marktungsmoglichkeiten:

»Bei mir geht es ausschlieSlich darum, kann ich das vermarkten? Gibt es da

drauflen eine Chance, mit einem schlauen Geschaftsmodell weiterzukom-

men?“ (03_64)
Die Interviewperson beschreibt den Ansatz des Inkubators als ,Market-
Push®, der eben nicht an der (Innovativitit von) Technologie (,Technology
Push®) ansetzt, sondern ausschlieflich daran, ob es interne Ressourcen gibt,
die auf den externen Mirkten ein Geschiftspotenzial haben. Das berthrt vor
allem Geschiftsmoglichkeiten jenseits des Kerngeschifts. Das Potenzial neu-
er Geschiftsideen muss hier anders ermittelt werden als im Kerngeschaft:

,Und das ist im Kerngeschift anders, weil man da den Markt nattirlich kennt.
Man weif3, welche bestehenden Kunden was bestellen und wofiir. Aber von
dort Riickschlisse auf neues Geschift zu ziehen, ist nicht trivial. Und das hat
auch nicht gut funktioniert. Und deshalb gibt es eben diese Innovationsabtei-
lung.“ (03_130)

Das externe Marktpotenzial ist das zentrale Auswahlkriterium. Dieses Poten-
zial zu evaluieren und entsprechende erste Produkte zu entwickeln, ist die
wesentliche Aufgabe des Inkubators.

»Sicher schadet es nicht, wenn man es dann so macht, dass man sagt, es gibt
ein Kerngeschift, das muss gemanagt werden. Ja? Da geht es um Effizienz, und
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da sind die Prozesse auch verninftig. Und dann gibt es neue Geschifte, und
dort muss ich einfach immer mal ausprobieren. Da muss ich auch mal ins Ri-
siko gehen. Und das Risiko kann ich ja beurteilen. (03_168)

Wie schon ausgefiihrt, erfolgt der Inkubationsprozess in verschiedenen
Schritten, die zugleich auch dazu dienen, das Risiko zu minimieren:

,Und das ist, was wir machen im Inkubator, ist ja, wir nennen das Stage-Gate-
Prozess. Es gibt erst dann Geld fiir eine Entwicklung oder fiir einen Demonst-
rator, wenn die Interviews vorher erfolgreich waren. Und wenn der Demonst-
rator dann Gefallen findet am Markt und bei Partnern, dann kann ich auch
wieder Giber die nichste Invest-Entscheidung sprechen, dass ich das industria-
lisiere. Und so kann ich das Risiko ja in Scheiben schneiden.

Frither hat man gesagt, oh, ich spiire es genau, das ist das tollste fliegende Flie-
watiiit, was auch immer. Und dann hat man da Millionen reingeschmissen,
nur um dann festzustellen, ja hitten sie es mal in Orange gebaut, in Griin
brauchen wir es leider nicht. Und das hitte man schon vorher im ersten Inter-
view rausgefunden, dass der Markt kein griines braucht, sondern nur orange
Fliewatiits will. Und dadurch kann man die Risiken einschrinken und durch
geschicktes Agieren einfach schneller zum Ziel kommen.“ (03_168)

Insofern ist der Inkubator einerseits eine Antwort auf die strukturelle Risi-
koaversion eines etablierten Unternehmens, weil hier ,,ins Risiko“ gegangen
wird (und gegangen werden darf), andererseits ist der Inkubator selbst aber
auch wieder Ausdruck von Risikoaversion: Das Budget ist vergleichsweise ge-
ring und das schrittweise Verfahren macht das Risiko kalkulierbar. Der Inku-
bator ist nicht das Gegenteil des etablierten Unternehmens, sondern eine Er-
ginzung, die letztlich in der Logik des Unternehmens bleibt.

Und wenn es im Interview heif§t ,,Wir schaffen neue Wachstumsmaoglich-
keiten im Konzern“ (03_32), dann diirfte das nicht nur bedeuten, dass der In-
kubator mit kalkuliertem Risiko danach trachtet, aus internen Ressourcen
neue Geschiftsmoglichkeiten zu entwickeln, sondern auch, dass hier, so liefle
sich der Kreis wohl schlieffen, ein Weg beschritten wird, den die Interview-
person als ,europdisch® bezeichnen wiirde: Geschaft wird nicht eingekaulft,
Wachstum nicht auferhalb geschaften, sondern im Konzern.

Zusammenfassung
Der Inkubator ist eine Antwort auf eine hausgemachte Innovationsschwiche:
Regeln, Prozesse, Risikoaversion haben die Organisation verlangsamt und
die Innovationsfahigkeit reduziert, interne Ressourcen wie Kreativitdt und
Unternehmergeist werden gebremst und nicht gefrdert.

Der Inkubator soll der Organisation helfen, interne Ressourcen zu mobi-

161



Startups in der digitalen Okonomie

lisieren und aus eigener Innovationskraft heraus - jenseits der technologi-
schen Kernkompetenzen — neue Geschifts- und Wachstumsmoglichkeiten zu
entwickeln.

Der Inkubator dient dazu, den Umgang mit internen Ressourcen zu ver-
andern — ohne dass die Organisation selbst sich dndern muss. Auch hier ist
die institutionelle Trennung in Kerngeschift und Rand-Innovationen der
entscheidende Schlissel. Der Inkubator schliefst damit die Licke zwischen
der Entwicklung der internen Innovationsressourcen im Kerngeschift und
der Akquisition externer Ressourcen (Kern- oder Randgeschatft).

Das Inkubationsverfahren dient dabei nicht nur der Selektion markefahi-
ger Ideen (,Market-Push®), sondern — durch die eingebauten Sollbruchstel-
len — der Beherrschbarkeit des Risikos: Das Risiko, aufgrund der geringen
Budgets ohnehin nicht besonders grofi, wird durch die einzelnen Schritte ,,in
Scheiben geschnitten® (03_168). Innovation im Inkubator, das wird hier
deutlich, ist nicht das Gegenteil der Innovation im etablierten Unternehmen,
sondern eine Erginzung, die in der Logik des Unternehmens (Risikoreduk-
tion, Prozessorientierung) bleibt.

Fall 31

Warum wihlt das etablierte Unternehmen — unter anderem — die Interakti-
onsform Inkubation/Simulation? So lautet die Frage nach der strategischen
Erwartung des Unternehmens. Es geht hier also um das ,Warum® der Inter-
aktionsform, nicht um das ,,Was“ der angestrebten Ergebnisse. Warum also,
so lasst sich die Frage konkretisieren, bietet das etablierte Unternehmen, von
dem Interview 31 berichtet, ausgewahlten Mitarbeitenden die Moglichkeit,
ihre normale Tatigkeit ruhen zu lassen und sich auf Zeit als Intrapreneure, als
Griinder*innen eines fiktiven Startups zu erproben?

Die Antwort liegt auch in Fall 31 im bereits bekannten Innovationspro-
blem etablierter Unternehmen: Die Organisation bremst systematisch indivi-
duelle Initiative, Kreativitit und Unternehmergeist aus. Wer etwas bewegen
will, tut sich schwer, weil sich die Organisation kaum bewegen lasst. Die In-
terviewperson bemiiht das berihmte Bild vom ,Supertanker und dessen
sprichwortlicher Tragheit — und verknipft sie mit der individuellen Erfah-
rung, sprich Enttauschung:

»Ja, weil es ein Supertanker ist. Also ich habe das auch gemeint und ich war
am Anfang die ersten sechs Monate sehr enthusiastisch, dass ich da auch was
wirklich verindern kann, aber es geht eben nicht, weil niemand mitmacht,
weil es niemand sieht, weil niemand diese Passion hat, weil er dafiir ja nicht
bezahlt wird, mehr zu tun. Also man begibt sich, so wie es Frithjof Bergmann
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sagt, bewusst in eine milde Krankheit, wenn man dafiir gut entlohnt wird.
Also viele sagen ja, dass das Gehalt am Ende des Monats das Schmerzensgeld
ist. Idiotie. Aber so funktioniert die Mehrheit immer noch. [...] Und [der In-
kubator] ist aber ein Aufzeigen einer Moglichkeit, wie man da rauskommt.*
(31_220-222)

In dieser Passage geht es aber nicht nur um die organisationale Tragheit, son-
dern auch um eine Organisation, die den Mitarbeitenden keine Anreize da-
fur setzt, sich anders zu engagieren. Die Interviewperson st6f3t nicht nur an
organisationale Grenzen, sondern vor allem an menschliche: Niemand
macht mit, niemand sieht die Notwendigkeit, niemand ,hat diese Passion®.
Das ist Kritik am System, hier wird Frithjof Bergmann zitiert, aber auch Kri-
tik an den Kolleg*innen (,viele sagen ... Idiotie®).

Der Inkubator ist dann zwar beileibe nicht die allumfassende Losung,
aber immerhin ,das Aufzeigen einer Moglichkeit, wie man aus der selbstge-
bauten Falle organisationaler Tragheit ,rauskommt® (31_222).

Der Innovationsmodus Startup, ob er jetzt echt ist oder simuliert, birgt
zumindest fiir diese Interviewperson die Chance auf mehr Sinn, mehr Selbst-
verwirklichung, mehr ,,Spirit“:

»Wieder zurtckzugehen in die Situation, etwas Neues zu entwickeln, also
Startup, dieser Spirit, und auch mit den Menschen. Also noch mal von null an
etwas, was jetzt wirklich gebraucht wird und was ich wirklich, wirklich tun
will, zu machen.“ (31_114)

Der ,Innovationsmodus Startup® steht hier fiir das Andere, das Gegenstiick
etablierter Unternehmen: Startups sind schnell und risikobereit, fokussiert
(volle Konzentration auf die eine Sache) und unmittelbar marktorientiert.
Mit dem Inkubator entwickelt das etablierte Unternehmen daher eine Form,
so die Hoffnung, Gegensitzliches zu vereinen. Ein bisschen Startup in der an-
sonsten unveranderten (und unveranderlichen) Organisation.

Die inhaltlichen Erwartungen gehen dabei nicht nur in Richtung Ge-
schiftsmodellentwicklung, Hauptziel — der Inkubator war urspringlich als
Weiterbildung fiir das Management konzipiert — ist die Vermittlung und
Verbreitung neuer Denk- und Arbeitsweisen: Die Inkubation/Simulation ist
in diesem Fall primér eine Fortbildungsmafnahme, ein Lernlabor fir agiles
Arbeiten und unternehmerisches Denken — mit einer erhofften Rickwir-
kung auf die ,normale“ Organisation. Laut Interview ist das Hauptziel des In-
kubators:
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»Ein agiles Mindset in den Kopfen zu manifestieren, dass sie mit diesem Mind-
set zurlickgehen in ihre Heimatabteilung und dort dieses Wissen und auch
dieses Verhalten etablieren, sodass dort agiler gearbeitet wird, dass eben weni-
ger dieses Top-down, sondern mehr das Bottom-up [...] Entrepreneurship
[...].%(31_110)

Im Zentrum des Lernlabors steht, analog zu der Vorstellung, dass trage Orga-
nisationen auch trige Menschen hervorbringen oder, weniger zugespitzt,
dass es einen Zusammenhang gibt zwischen Kultur und Struktur einer Orga-
nisation und dem Denken und Handeln ihrer Mitglieder, die Person und ih-
rer Personlichkeit. Diese ist, wie gesechen, Auswahlkriterium — nicht jede*r
will und nicht jede®r ist geeignet —, aber eben auch das wichtigste Ziel: Es
geht darum, ,.ein anderes Mindset in den Kopfen zu manifestieren®, die Per-
sonlichkeiten zu andern.

Damit verbunden ist offensichtlich, so lasst sich das Zitat interpretieren,
die Hoffnung, dass mit derart veranderten Mindsets nun nicht nur Innovati-
on starker ,von unten her” gedacht und gemacht, sondern auch die trige Or-
ganisation selbst von unten her — ,,bottom-up® — in Bewegung gebracht wird.
Es geht also genauso um die Vermittlung wie um die Verbreitung neuer
Denk- und Arbeitsweisen. Welche Relevanz das angesichts nur weniger Intra-
preneure und einer ,Rest“Belegschaft von vielen Tausend hat, haben kann,
ist offen.

Echte Innovation - aber effizienter! Auch wenn der Inkubator primar
der Vermittlung und Verbreitung neuer Denk- und Arbeitsweisen dient, ist
damit doch auch die Erwartung verbunden, dass die Startup-Simulation am
Ende echte, verwertbare Ideen hervorbringt. Startup ist hier nicht nur eine
Chiffre fiir einen anderen Mindset und eine agile Arbeitsweise, sondern auch
Leitbild eines effizienteren Innovationsprozesses, verglichen mit dem klassi-
schen Forschungs- und Entwicklungsprozess etablierter Unternehmen.

Auch wenn die Interviewperson sich damit nicht immer wohlgefiihlt,
sondern sich durchaus auch gegingelt und durch die Prozessvorgaben in ih-
rer Kreativitit begrenzt wahrgenommen hat, attestiert sie dem Startup-ahnli-
chen Prozess, dass die Simulation gelingt. An einer Stelle sagt sie, dass der
Druck der gleiche sei — ,,s0 ist es auch in einem echten Startup® (31_156) —, an
anderer Stelle, dass da schon ,,Drive“ drin sei und ,es an das Beste heran-
kommt“, um Innovation hervorzubringen:

sIrgendwo war da schon der Drive drin. Und ich glaube auch, dass dieses, wie
[der Inkubator] oder das Team das immer wieder tberarbeitet, dass es von
Batch zu Batch besser wird, dass es an das Beste rankommt, um Innovation
wirklich hervorzubringen.” (31_162)
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Und dennoch gibt es Grenzen der Simulation, bleibt das Startup eben eine
fiktive Griindung in einem spezifischen organisationalen Rahmen, der durch
Budgetgrenzen, Legitimationszwinge (31_226) und Kontrollbediirfnisse ein-
geschranke ist und einschrinkend wirkt. Insofern hat Interviewperson 31
auch Zweifel, nicht an der Effizienz, aber an der Effektivitat des Inkubators,
zumal dieser ja nur ein ganz kleiner Baustein ist:

,Und um da noch mal auf die Innovationsfindung zu kommen, wenn das das
Ziel ist fir ein grofes Unternehmen, mit diesem internen Inkubator, dann
denke ich, braucht es einfach noch mehr.“ (31_162)

Es fehlt an Expertise und sicher auch an finanziellen Mitteln, die allerdings in
einem spateren Stadium durchaus flieen konnten. Hierzu wird auch ausge-
fuhrt, dass es einen Zusammenhang zwischen finanzieller Ausstattung, Krea-
tivitit und Effizienz gibt. Vielleicht kdnnte man das so interpretieren: Nur
wer finanziell abgesichert ist (durch die Hohe des Budgets und die Beschifti-
gungssicherheit des etablierten Unternehmens), der ist auch freier und leicht-
fuliger unterwegs, was ,,vielleicht das ganze Thema auch beschleunigt*:

»Also jetzt mal schauen, was rauskommt bei dem Projekt [einem anderen Pro-
jekt des Inkubators], das weitergeht, [...] aber ich denke, da brauchte es dann
auch noch mehr Experten. Vielleicht kommen die jetzt dazu aus diesem Be-
reich, die da schon linger was machen.

Es braucht mehr Tests und es brauchte denke ich auch irgendwann mal ein
Budget, dass man da wirklich ... also das ist natirlich auch was, was verspro-
chen wird oder was eingehalten wird, dass [der Inkubator] sagt, wenn ihr wei-
terkommt, dann gibt es von uns ein Budget, mit dem ihr arbeiten kénnt, was
in der Regel bei einem Startup nicht der Fall ist, dass die eine grofziigige Sum-
me zur Verfiigung gestellt bekommen, was vielleicht das ganze Thema auch
beschleunigt, weil so finanziell sich frei fiihlen, das bedeutet ja schon mal, dass
ich auf jeden Fall leichteren Fufes unterwegs bin.“ (31_162)

Insofern wird auch hier wieder die Ambivalenz der (begrenzten) Autonomie
im Inkubator sichtbar: Man ist zwar nicht wirklich frei, daftir aber schon ab-
gesichert und gut ausgestattet.

Zusalnlnenfassung

Weil die Organisation Kreativitit, Unternehmergeist, Verinderungswillen
bremst statt fordert, soll der Inkubator einen organisationalen Spielraum
schaffen, in dem etwas bewegt werden kann, ohne dass die Organisation als
Ganzes sich bewegen muss. Der Inkubator soll Teil einer Bottom-up-Strate-
gie der Organisationsentwicklung sein. Entsprechend liegt das Hauptziel des
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Inkubators in der Formung veranderungswilliger und -fahiger Mitarbeiten-
der.

Die Startup-Simulation dient der Vermittlung neuer Denk- (Entrepre-
neurship) und Arbeitsweisen (Agilitat), kurz: eines ,agilen Mindsets“ und der
Verbreitung in der Organisation durch die Riickkehrer*innen. ,Startup® ist
aber nicht nur als Mindset relevant und als Ziel, sondern auch als effiziente
Form der Entfaltung individueller Ressourcen — mit allerdings begrenzter
Wirkung.

Zusammenfassung: Ziele, Erwartungen und Interessen

Alle drei Inkubatoren sind, als in allen Fallen jingste Bausteine einer neuen,
Startup-orientierten Innovationsstrategie, Antworten auf das Innovationspro-
blem etablierter Unternehmen. Angesichts eines steigenden Innovations-
und Wettbewerbsdrucks erweisen sich die Strukturen und Organisationsfor-
men in etablierten Unternehmen zunehmend als Problem: Standardisierte
Prozesse, eine absicherungsorientierte Kultur und eine unmittelbar erfolgs-
orientierte Leistungspolitik lihmen die Entwicklungsgeschwindigkeit, brem-
sen die Risikobereitschaft, lassen wenig (immer weniger) Raum fir Kreativi-
tat und Experimente. Etablierte Unternehmen sind, wie es in einem Interview
heifit, ,Innovationskiller*:

,Daflir gibt es das, also eigentlich ist ein Inkubator das Eingestandnis des
Groflkonzerns an sich selbst, dass er sozusagen eigentlich Innovationskiller ist
oder dass er Strukturen hat, die eine ganze Menge Innovation, nicht alles, aber
doch, also insbesondere die abgefahrenen Ideen ... also eigentlich die Quan-
tenspriinge, oder eben halt Nischenthemen, die aber trotzdem hoch profitabel
sein konnen, dass es die eigentlich nicht zum Durchbruch schaffen.“ (05_64)

Mit der Interaktionsform Inkubation/Simulation verbinden die etablierten
Unternehmen die strategische Erwartung, interne unternebmerische und kreatr-
ve Ressourcen von Beschifligten freisetzen und entfalten zu kénnen. Die Interakti-
onsform ermdglicht eine Verinderung im Umgang mit solchen internen
Ressourcen — ohne dass die Organisation selbst sich dndern muss:

yInkubator, das findet in der Firma statt. Wohlgemerkt mit einem eigenen
Team, das eigene Rechte und Regeln bekommen hat. Aber innerhalb des Un-
ternehmens.“ (Trend 13_32)

In inhaltlicher Hinsicht soll der Innovationsmodus Startup, der in den Inku-
batoren nachgestellt wird, in effizienter(er), marktniherer und zugleich risi-
koarmer Art und Weise nicht nur zu neuen Geschiftsmoglichkeiten fiihren,
sondern auch neue Denk- und Arbeitsweisen vermitteln und verbreiten so-
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wie alternative Karrierewege erdffnen. Kurz: Die Inkubatoren dienen der Ge-
schifts-, der Personal-, aber auch der Organisationsentwicklung.

Das entscheidende Mittel ist die Schaffung eines organisatorischen und
raumlichen ,Freiraums®, einer Schutzzone der Kreativitat: Die Entfaltung
des innovativen Potenzials setzt, so die Logik der internen Inkubation, vor-
aus, dass das etablierte Unternehmen die Beschiftigten von den ansonsten
geltenden Regeln, Prozessen und Erfolgserwartungen befreit, und das heifst
auch: vor dem etablierten Unternehmen schiitzt.

Da die Unternehmen aber zugleich die Kontrolle behalten und das Risi-
ko minimieren wollen, bleibt der Freiraum begrenzt, die Autonomie kontrolliert.
Der begrenzten (kontrollierten) Autonomie entspricht auf der anderen Seite
eine nur partielle Freisetzung — aus der Sicht der Mitarbeitenden: der Fortbe-
stand von Sicherheiten und Zugehdrigkeiten. So unvollstindig die Freiheit
ist, so gering ist das Risiko der Intrapreneure. Die Freiheit der Intrapreneure
im Inkubator ist eine kontrollierte Freiheit mit fortbestehenden Sicherheiten
und dem Privileg des Zugangs zum etablierten Unternehmen.

Die Inkubatoren treffen auf Beschiftigte, die nicht nur diese Sicherheit
schitzen, diese teils gerade als Voraussetzung fiir ihre Innovativitit sehen,
sondern die auch etwas suchen und wollen, was ihnen das etablierte Unter-
nehmen ansonsten nicht bieten kdnnte: mehr Entfaltung der eigenen Poten-
ziale und Méglichkeiten in der Arbeit und mehr Sinnhaftigkeit und gesell-
schaftliche Bedeutung in ihrem Ergebnis. Die Inkubatoren, das wurde
mindestens in zwei der drei Fille deutlich, fangen so auch Frustration und
Unzufriedenheit auf — positiv ausgedriickt: stellen einen alternativen Ent-
wicklungspfad jenseits von Konzernkarriere und Kiindigung dar.

Die Inkubatoren sind kleine, geradezu winzige Bausteine im Innovations-
geschehen grofer Unternehmen - aber sie sind dennoch, der Idee ihrer Be-
treiber nach, auch ein Baustein der Umgestaltung dieser Unternehmen. Sie
sind Lernlabore fiir die ganze Organisation und Brutstitten einer Bottom-up-
Strategie der Organisationsentwicklung, indem Intrapreneure auch zurtick
in die Linie gehen und das Erlernte — unternehmerisches Denken und agile,
kundenorientierte Arbeitsweisen — in die Organisation tragen.

Die Inkubatoren sind gedachtes und in Grenzen auch verwirklichtes Ge-
genteil der etablierten Organisation, aber dann eben doch nicht wirklich
ganz anders: Die Inkubatoren sind Spielwiese und Freiraum, aber sie 16sen
sich nur sehr partiell von der Logik der etablierten Unternehmen.
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4.4.3 Unterschiede zwischen etablierten Unternehmen und
Startups

Fall 02/05

Der Inkubator ist, wie gesehen, eine Antwort auf das Innovationsdilemma
etablierter Unternehmen. In dieser Antwort spielt die Vorstellung eine wich-
tige Rolle, dass manche Innovationen nur dann entstehen, wenn der Ort der
Innovation gerade kein etabliertes Unternehmen ist. Und dieser andere Ort,
das gedachte Gegenstiick, ist das Startup und dessen Innovationsmodus. In-
sofern ist die Vorstellung von Unterschieden zwischen etablierten Unterneh-
men und Startups nicht das Problem, sondern gerade der Ausgangspunkt der
Interaktion. Der Inkubator dient ja dazu, eine Form zu finden, in der die Vor-
teile des ,Innovationsmodus Startup“ im Rahmen der etablierten Organisati-
on fruchtbar gemacht werden kénnen.

Fur die Begrindung des Inkubators kommen daher im Wesentlichen die
bekannten Unterschiede zwischen etablierten Unternehmen und Startups
zur Sprache: Etablierte Unternehmen sind risikoavers, handeln regelbasiert
und in vorgegebenen Prozessen, sind effizienzorientiert — was im Ergebnis
dazu fiihrt, dass sie langsam, vorsichtig und unkreativ sind, so die geteilte Di-
agnose. Demgegentiber kénnen Startups einfach ,,mal machen® (05_62) und
dranbleiben, wo im etablierten Prozess Schluss ware:

»Die Kreativitit und Innovation kénnten im groffen Unternehmen gehemmt
werden durch Richtlinien und Vorgaben von der groffen Organisation, die sa-
gen, also an dem Schritt, wo ihr gerade seid, das ist vielleicht jetzt gerade wie-
der ein Rickschritt, machen wir dicht. Wo vielleicht ein Startup sagt, ich habe
keine Moglichkeit, es dicht zu machen, weil dicht ist dicht. Da muss ich mich
jetzt einfach mal durchquilen.” (Trend 13_110)

Dariber hinaus haben Startups kurze Wege und schnelle Entscheidungsmog-
lichkeiten, die insgesamt zu einer hoheren Geschwindigkeit fithren (vgl.
etwa Trend 13_108).

Die hohere Geschwindigkeit ist allerdings wohl nur zum Teil ein Resul-
tat informellerer Strukturen. Der ,,Innovationsmodus Startup® hat, auch im
Rahmen etablierter Unternehmen, noch einen weiteren Vorteil: Durch die
Gewihrung von Freiriumen und die Option, eigene Ideen zu verfolgen, und
durch den anderen organisatorischen Rahmen setzt der Inkubator in erwei-
terter Weise subjektive Ressourcen frei — von der Kreativitdt tiber das Enga-
gement bis hin zur Arbeitszeit. Ein hoheres Maf an Selbstausbeutung ist im
Inkubator vielleicht nicht geplant, aber in jedem Fall eher moglich.
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Die hohere Geschwindigkeit, die unmittelbarere Auflenorientierung
(Kundenl6sung, Marktpotenzial) und die groflere Fokussierung sind Ergeb-
nisse objektiver Differenzen in der Organisation etablierter Unternehmen ei-
nerseits und von Startups (oder Startup-ahnlichen Projekten in einem Inku-
bator) andererseits: Weil die Startups viel kleiner sind und keine
ausdifferenzierte Organisation haben, weil es kaum Vorgaben oder Richtlini-
en gibt (alles wird ja schlieflich das erste Mal gemacht), weil mit anderen
Methoden (Agilitit) und Erfolgskriterien gearbeitet wird und weil, last but
not least, nicht unmittelbar Geld verdient werden muss, sind sie kreativer,
schneller und niaher am Markt.

Thematisiert werden aber auch subjektive Unterschiede: Den sicherheitsbe-
wussten, vorgabentreuen, eingeschrinkt engagierten Mitarbeitenden der eta-
blierten Unternehmen, kurz: den ,Bedenkentragern® (05_52) wird der Typ
der risikobereiten Entrepreneure oder hier: der Intrapreneure gegentiberge-
stellt.

Daran anschliefend betrifft eine interessante Frage den Zusammenhang
zwischen objektiven Strukturen und subjektiven Eigenschaften, Einstellun-
gen oder Herangehensweisen. Sind die subjektiven Unterschiede Resultat
der unterschiedlichen Organisationsformen oder, andersherum, sind die sub-
jektiven Unterschiede die Vorbedingung jeweils anderer Organisationsfor-
men, oder gilt beides?

Diese Frage ist insofern bedeutsam, als etablierte Unternehmen ja mit
den Inkubatoren durchaus auch andere Denk- und Arbeitsweisen vermitteln
wollen — hier wiren die Unterschiede dann Resultat. Andererseits gibt es in
allen Inkubatoren einen Auswahlprozess, in dem die Personlichkeit der Int-
rapreneure mittelbar oder unmittelbar eine erhebliche, vielleicht sogar ent-
scheidende Bedeutung hat — hier wiren subjektive Faktoren Vorbedingung.

Ist es eine , Typfrage®, wer Grindungsperson, Entrepreneur oder Intrap-
reneur wird — oder fordert die Organisationsform Startup bestimmte Denk-
und Arbeitsweisen, ,erzeugt® gewissermaffen Grindertypen? Kurz: Typ oder
Kontext?

Fur ersteres, also die These eines speziellen ,, Typus®, sprechen die néchs-
ten beiden Interviewpassagen. Die Frage war, ob man als Griinder*in bzw.
Intrapreneur nicht viel mehr unter Druck steht und viel mehr arbeiten muss
als im Rahmen der normalen Konzerntitigkeit. Interviewperson 02 verneint
das: Sie ist offensichtlich ein Mensch, der engagiert und leistungsorientiert
ist — und dies eben unabhingig vom organisationalen Kontext. Der Unter-
schied bestehe nicht im Druck, sondern in der Sicherheit.
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,»Ja, ich kenne das schon und die [Familie der Interviewperson] auch und das
ist glaube ich auch ein bisschen so eine, so eine Typfrage eigentlich. Also man
kann sich auch total verausgaben in so einem Konzern, also man glaubt es gar
nicht. Aber auch da, wenn man dann irgendwas Grofes vorhat oder die mit ei-
nem was vorhaben, wie auch immer, dann entsteht da ein ganz schéner Druck.
Also der einzige Unterschied zum Startup, wiirde ich sagen, ist dann, dass man
halt vielleicht nicht so oft vor dem Abgrund steht, dass dann auch das Gehalt
am Ende nicht mehr ankommt. Das ist glaube ich auch ein wesentlicher Un-
terschied. Also hért man von Griindern, die drauflen sind. Aber ja, aber an-
sonsten ist da auch ein enormer Druck drin. Also da muss man auch aufpas-
sen, dass man da die richtigen Methoden hat und rechtzeitig das Richtige tut.”
(02_88)

Auch in der nachsten Interviewpassage wird der These, dass man tiber die Ge-
staltung der organisationalen Rahmenbedingungen ,richtige“ Grinder*innen
bzw. Startups ,erzeugt®, eine Absage erteilt.

»Also das hat mit riumlicher Umgebung tiberhaupt nichts zu tun. Sie kdnnen
ein paar Methoden applizieren, Sie konnen ein paar Formen adaptieren, Sie
kénnen auch Hierarchieebenen rausnehmen, Sie kénnen auch so ein paar
Kulturelemente schon reinbringen. Also auch das Thema Du-Kultur. [...]
Aber das hilft schon sozusagen, zumindest sozusagen etwas informeller zu
werden, aber deswegen sind Sie noch lange kein Startup. Sie bauen Hiirden
ab, aber deswegen kriegen Sie kein Unternehmertum. Also das Unternehmer-
tum kriegen Sie nicht durch raumliche Veridnderung oder prozessuale Dinge,
sondern das kriegen Sie tber die Leute.

So hart es klingt, also so ist meine Meinung, und die kriegen Sie nicht in die-
sem Konzern, sondern die gehen auch, ja, also sozusagen, wenn man die, ab ei-
ner gewissen Grofe, es gibt ein paar, die entwickeln sich da mit, und die ande-
ren gehen.“ (05_124)

Echtes Unternehmertum, so die Aussage, hangt nicht mit den Rahmenbedin-
gungen zusammen, sondern mit den ,Leuten, dem Typus Mensch. Wie in
der ersten Interviewpassage verlauft damit die entscheidende Trennline nicht
innerhalb des Unternehmens, zwischen normalen Positionen oder Karrieren
einerseits und dem Inkubator andererseits, sondern zwischen dem etablier-
ten Unternehmen und ,echten® Startups.

Der entscheidende Unterschied besteht, so konnte man das zusammen-
fassen, in unterschiedlichen ,, Typen“ und der weitaus hoheren Sicherheit, die
die Intrapreneure im Vergleich zu richtigen Grindern bzw. Startups haben.
Und damit wird zugleich eine Grenze der Simulierbarkeit gezogen: Man
kann eben Riume umgestalten, neue Denk- und Arbeitsweisen vermitteln,
die Kultur verandern — ein echtes Startup bekommt man damit noch lange
nicht.
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Ist damit der Ansatz der Vermittlung und auch Verbreitung neuer Denk-
und Arbeitsweisen, der ja eine der Haupterwartungen im Zusammenhang
mit Inkubatoren ist, zum Scheitern verurteilt? Das ware dann der Fall, wenn
die organisationalen Rahmenbedingungen im Vergleich mit den Faktoren
sexistenzielle Unsicherheit und Grinderpersonlichkeit® absolut nachrangig,
quasi bedeutungslos wiren. Ganz so scheint es aber auch nicht zu sein: Es
gibt durchaus Unterschiede zwischen den etablierten Unternehmen und
dem Projekt im Inkubator, was ja auch bedeutet: Ganz folgenlos ist der Kon-
text eben nicht.

Zum einen berichten die Beteiligten, dass mit dem organisationalen Kon-
text wirklich andere Denk- und Arbeitsweisen nicht nur moglich und vermit-
telt werden, sondern auch nétig sind:

»Ganz witzig, wenn Teams hier neu reinkommen, kommen sie dann zu mir:
Ja, kann ich den fragen?* [Gegenfrage:] ,Ist das sinnvoll fir dich? Dann mach
es doch einfach. Wo liegt das Problem? Also das ist fast eine Art Umerzie-
hung. Wirklich das eigene Denken und Handeln wieder zu lernen.“ (Trend
14_94)

Hier werden zwei zentrale Unterschiede zwischen der normalen Tatigkeit im
Konzern und der Tatigkeit als Intrapreneur deutlich. Der organisationale
Freiraum, von dem hier schon ofter die Rede war, besteht nicht zuletzt in der
Freisetzung von zwei elementaren Bestandteilen etablierter Organisationen: Hier-
archie und Arbeitsteilung. Die Intrapreneure sollen und miussen selbststindig
denken, entscheiden und handeln, und sie mussen dabei das groffe Ganze im
Blick haben und nicht nur, wie gewohnt, einen/ihren Ausschnitt.

In der nichsten Passage wird der Vergleich gezogen zwischen einer neu-
en Entwicklung im etablierten Unternehmen und der gleichen Entwicklung,
die man selbststindig als Intrapreneur im Inkubator verfolgt:

,Ja, sie daddeln [im etablierten Unternehmen] ein bisschen im Labor rum und
dann kommt eben so griine Sofle raus und finden sich ganz toll. Kriegen dafir
einen wunderbaren Bonus und sagen dann, ja, Marketing macht ein anderer,
Produktion macht ein anderer, die Sicherheitsbeurteilung macht ein anderer.
Was das kostet, macht auch ein anderer. Nein, nein, das machen sie [im Inku-
bator] alles selber. Da merken sie plotzlich, wie viel Kompetenzen sie eigent-
lich absorbieren miissen. Es gibt kaum einen, der das kann. Weil sie agieren ei-
genverantwortlich fir das Ding. Es sagt ihnen keiner mehr, was sie zu tun und
zu lassen haben.“ (Trend 14_94)

Auch Interviewperson 02 betont, dass ein wesentlicher Unterschied im Ver-
antwortungsbereich und der Selbststandigkeit liegt:
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»Naja, ja, das unterscheidet sich schon. Weil man jetzt natiirlich viel mehr,
also man hat halt jetzt den Gesamtblick iiber ein Projekt meinetwegen oder
eben, das fiihlt sich schon eher eigentlich wie eine Firma an, wo man ... vor-
her hatte ich in Projekten immer, dann war ich fiir die Forschungskoordinati-
on oder fiir den Produktionsteil zustandig.

Und dann gibt es auch immer ein bisschen Controlling und so was, aber nie
den Gesamtblick wirklich, wo man vom Einkauf bis zum Vertrieb, von der
Einstellung von Leuten bis hin zum Controlling, Accounting und so alles
macht. Also so, so umfassend, dass man auch so viel lernt und eben in all den
Bereichen auch was beeinflussen kann, nicht nur einfach agieren muss und
das so machen muss, wie es einem vorgegeben wird, das ist der groe Unter-
schied.“ (02_92)

Insofern spielt der Kontext eben doch eine gewisse Rolle: Zwar entstehen im
Inkubator weder ,echte® Startups noch werden hier Grinderpersonlichkei-
ten erzeugt, aber die Tatigkeit im Inkubator ist dennoch kaum mit der nor-
malen Konzerntatigkeit vergleichbar. Es gibt also nicht nur Unterschiede
zwischen dem Inkubator und ,echten® Startups — vor allem: Sicherheit und
Grinderpersonlichkeit — sondern auch zwischen der Konzern- und der Inku-
batortitigkeit, insbesondere im Hinblick auf Selbststindigkeit (Hierarchie)
und Verantwortung (Arbeitsteilung).

Und eine der Aufgaben der Verantwortlichen rund um den Inkubator be-
steht darin, die Grenzen zwischen dem etablierten Unternehmen und dem
Inkubator aufrechtzuerhalten, weil sonst die ,Konzerndenke“ wieder Uber-
hand nimmt und den (ohnehin ja nur partiellen und fragilen) Startup-Spirit
,kontaminieren“ konnte:

,Ich habe auch immer drauf Wert gelegt, dass keiner aus meiner Abteilung da
mitwirkt, sondern um eben halt diese Konzerndenke da nicht mit reinzuver-
senken, sondern eben halt, sage ich jetzt mal so, das Startup unkontaminiert
zu lassen [...] das sind eigentlich drei Leute, die auffer dem Enthusiasmus
nichts anderes aufbringen, und der Einzige, der sozusagen aus dem [Fachbe-
reich] mitwirkt, bin ich.

Also nach und nach, also wenn die mal eine Frage haben, durfte [ein Kollege]
dort mal ein bisschen mitwirken, aber eigentlich mehr so nach dem Motto,
ich stelle dir jetzt mal die Frage, aber es bringt sich keiner wirklich mit Res-
sourcen ein, um einerseits eine saubere Trennung hinzukriegen, aber auch
wirklich - ein Startup hat eine andere Denke als wir als Grokonzern.

Also Bedenkentrigertum, Regularien und all diese Dinge, damit wollte ich sie
nicht Gberfrachten, sondern, und gegebenenfalls, ja, wir haben auch einige
Fehler gemacht, die haben auch Geld gekostet, aber aus Fehlern miissen sie
auch lernen. Und ich, auch ich in meiner Rolle sehe mich dort sehr stark eher,
ich wirke im Hintergrund, ich bin quasi Sponsor, ich bin bei Schlisselgespra-
chen dabei, und ich bin im Wesentlichen Turoffner.“ (05_52)
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Fall 03

Etablierte Unternehmen und Startups weisen, so auch Interviewperson 03, ei-
nige nahezu gegenteilige Merkmale auf, insbesondere: Startups sind schnell,
flexibel und risikobereit, etablierte Unternehmen sind langsam, unbeweglich
und risikoscheu. Diese Merkmale sind das Ergebnis unterschiedlicher Orga-
nisationsstrukturen, Arbeitsweisen und auch , Typen®:

»Schneller ... ja, in der Regel sind sie deutlich schneller. Ein Grofkonzern hat
Prozesse fiir alles, was es gibt. Nattrlich muss er auch, wenn da 100.000 Leute
arbeiten, jeder macht, was er will, dann muss es scheitern. [...] Die brauchen
Guidelines. Dann sind wir risikoscheu. [...] Also ist es alles zur Fehlervermei-
dung aufgesetzt.

Das Startup weif§ gar nicht, was ein Prozess ist. Die machen einfach. Und das
ist auch verniinftig, denn in einer Frithphase brauchen wir einen Typen Men-
schen, der Schwierigkeiten iiberwinden will. Das Startup hat ja noch nicht alle
Schwierigkeiten gesehen. Die haben erstmal eine Idee und versuchen, den
Prototypen zu bauen, versucht, den zu vermarkten und dabei lernen wir. Also,
es ist ja einfach natirlich, dass dort immer wieder Schwierigkeiten hochkom-
men. Im Grofkonzern wollen sie Schwierigkeiten ja vermeiden. Sie wollen ja
gerade nicht, dass Risiken in Kauf genommen werden, sondern dass das mog-
lichst gut durchgeht und der Gewinn maéglichst grof ist.

Das Startup investiert, die Industrie will Gewinne machen, die wollen ab-
schopfen. Die einen wollen Geld ausgeben, die anderen wollen Geld einneh-
men. Und da haben wir unterschiedliche Typen Menschen. [...]

Der klassische Entrepreneur zeichnet sich auch durch Draufgingertum aus
und einem gewissen Augen-zu-machen-vor-Risiken. Der macht halt. Der geht
das Risiko ein, weil die Chance da hinten am Profit wirklich riesengrof ist.
Und er ist halt jung und dann hat er noch nicht so viel zu verlieren, wenn es
nicht klappt. Also, die sind zunachst mal risikobereit und schnell. Und all das
ist vollig diametral zur Industrie. Die Industrie ist nicht schnell, die ist lang-
sam durch die Prozesse. Und sie ist auch nicht risikobereit, sondern sie moch-
te Risiken vermeiden.“ (03_82-84)

Die anfangs genannten Merkmale (schneller, flexibler, risikobereiter), die ja
eine durchaus abliche Entgegensetzung von etablierten Unternehmen und
Startups markieren, wird hier zunachst auf unterschiedliche Funktionen und
damit verbunden Organisationsnotwendigkeiten bezogen: Ein etabliertes
Unternehmen hat Prozesse nicht einfach so, quasi als Ergebnis historischer
Irrlaufer oder falscher Denkweisen, sondern notwendigerweise, weil ,,100.000
Leute“ koordiniert werden miussen, und es ist risikoscheu, weil die Produkte
sicher sein missen.

Demgegeniiber kann ein Startup noch gar keine Prozesse haben, braucht
sie aber auch noch gar nicht, hat ,verninftigerweise“ keine. Damit ist eine
Einstellung angesprochen, die in mehreren Interviews auftaucht und die die
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Bewertung relativiert, die bei der einfachen Entgegensetzung von etablierten
Unternehmen und Startups ja immer mitschwingt. Wenn man so will, tragt
sie zur Ehrenrettung der oft gescholtenen tragen Konzerne und ihrer anschei-
nend eingefahrenen und phantasielosen Bedenkentriger bei.

Diese Einstellung hat zwei Teilargumente: Erstens ist es vielleicht nicht
genau richtig so, aber absolut nachvollziehbar und notwendig, dass etablierte
Unternehmen sind, wie sie sind. Damit stehen sich dann nicht zwei vollig
unterschiedliche Organisationsformen gegeniiber, sondern zwei Stufen der
Unternehmensentwicklung: In dieser Lesart ist das etablierte Unternehmen
da, wo das Startup — wohlgemerkt: im Erfolgsfall — erst noch hinkommt.

Gleiches gilt auch fiir das hier genannte Merkmal, das ja wirklich einen
fundamentalen Unterschied markiert, nimlich, dass die einen, die Startups,
»Geld ausgeben (wollen)“, wihrend die anderen, die etablierten Unterneh-
men, ,,Geld einnehmen (wollen)“. Die scheinbar luxuriosere Position des
Geldausgebens bedeutet ja andersherum, dass man noch kein Geld einneh-
men kann, noch nicht so weit ist. Geld einnehmen - und nicht nur ausge-
ben - zu kénnen, ist ja gerade das Ziel und wire der Erfolgsfall. Auch hier
also: Das etablierte Unternehmen ist (schon) da, wo das Startup erst noch hin
will und hin muss.

Auch in diesem Interview sind aber andere Organisationsstrukturen und
Funktionen noch nicht die ganze Begriindung. Neben der Organisation ma-
chen zweitens die verschiedenen Menschen, ,,Typen®, den Unterschied: Hier
wird das Bild des ,klassischen Entrepreneurs“ gezeichnet und es ist gar nicht
notwendig, diesem ein ebensolches Bild eines ,klassischen Konzernmitarbei-
ters“ gegeniiberzustellen — man erganzt das automatisch mit. ,Draufginger®,
die vor allem die Chance, nicht das Risiko sehen, verbindet man eher weni-
ger mit etablierten Unternehmen.

Interessant ist, dass auch hier wieder nicht einfach eine Gegeniiberstel-
lung stattfindet. Die Rede ist von ganz unterschiedlichen Typen, aber es
koénnte sich, so lasst sich die Passage auch lesen, um verschiedene Lebens-
oder Entwicklungsstadien handeln: Die ,klassischen Entrepreneure, von de-
nen Interviewperson 03 hier spricht, sind nicht Menschen, die ein hdheres
Risiko eingehen wollen, sondern solche, die ein hoheres Risiko eingehen kdn-
nen. Sie sind in besonderer Weise aufgrund ihrer Lebenssituation (,jung®,
»noch nicht so viel zu verlieren®) dazu befahigt, Entrepreneur zu sein.

Analog zu den organisationalen und personlichkeitsbezogenen Unter-
schieden werden dann auch Unterschiede zwischen den echten Startups der
Auflenwelt und den internen ,Startups®, den Projekten, die im Inkubator
verfolgt werden, thematisiert. Diese Unterschiede existieren, obwohl sich der
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Inkubator ja durchaus Miihe gibt, die Regeln und Prozesse der externen
Startup-Welt zu simulieren. Insofern ist es nicht verwunderlich, dass einer-
seits darauf hingewiesen wird, dass die Unterschiede gar nicht so grof sind,
es andererseits aber natirlich einen Unterschied macht, ob Konzernangeho-
rige mit fortbestehendem Arbeitsvertrag im Rahmen einer Konzerneinrich-
tung eine vielversprechende Idee verfolgen:

»Und das ist dann umgekehrt natiirlich, wenn wir neue Ideen haben, immer
wieder ein To-do-Lernen. Das geht aber bei dem Startup ganz genauso. Die ha-
ben eine Idee und merken dann plétzlich, oh, da hat jemand anderes ein Pa-
tent. Ich darf das gar nicht tun, ohne eine Lizenz zu haben. Oder, oh, da hat je-
mand anderes etwas noch Tolleres erfunden als ich selbst. Das decke sich ja. Ja?
Von daher sind die Schwierigkeiten der Intrapreneure genau die gleichen wie
die der Entrepreneure drauflen auch, mit dem Vorteil, dass er, wenn er selbst-
standiger Startup-Entrepreneur ist, dann muss er halt hundertmal pitchen, bis
er von irgendwem das Startkapital, das Investment bekommt. Bei uns, sage ich
mal, ist es sicherlich leichter, an eine Finanzierung zu kommen intern.*
(03_146)

Das interne Startup hat es also leichter, an Finanzierung zu kommen, ist al-
lerdings, dies verrat die nachste Passage, in seiner inhaltlichen Ausrichtung
eingeschrankt, weil hier Konzerninteressen eine entscheidende Rolle spielen:

,Ist natiirlich mehr eingeschrankt, weil wir bestimmte Strategien verfolgen,
die das dann schon mal vorab ein bisschen hochheben und sagen, ja, das sollte
man machen, weil das deckt sich mit dem, wo wir hinwollen.“ (03_148)

Dass die Beschiftigten, auch als Intrapreneure, in einem abgesicherten Umfeld
agieren und eventuell auch weniger Berihrungspunkte mit anderen (Ge-
schifts-)Welten auf8erhalb des Konzerns haben, birgt laut Interview denn auch
das Risiko der (Selbst-)Tauschung. Weil man eben nicht richtig der Harte des
Marktes ausgesetzt ist, so lasst sich das Folgende interpretieren, hilt man sich
moglicherweise fiir innovativer und origineller, als man in Wahrheit ist:

»Es gibt bei uns mehr Innovationsesoteriker als drauf8en in der Startup-Com-
munity, weil die Startup-Community ... wenn der halt am 15. nichts mehr zu
essen hat, dann ist halt Schluss mit lustig im Sinne von, oh, aber es ist trotz-
dem die tollste Idee, die die Welt je gesechen hat. Ja? Nur die Idee ist toll, die
auch einen Investor findet.

Bei uns im Groffkonzern haben Sie ganz viele Menschen, die sitzen im War-
men, da ist es trocken und die haben eine tolle Idee und sagen, ich bin der
Grofste. Und meine Kunst ist es dann zu sagen, ja, musst halt noch ein biss-
chen mehr nachdenken ...iber deine Grofle, bis wir mit dir zusammenarbei-
ten. Also, das gibt es tatsachlich. Ja?
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Be in with your skin — das ist ja der Wahlspruch der Venture Capitalists — fiihrt
dazu, dass die Leute supereffizient einem wirtschaftlichen Erfolg nachstreben.
Und das ist deutlich angespannter als innerhalb der Industrie. Ja, das ist so.
Egal welche Spielregeln wir uns einfallen lassen, das sind immer noch Arbeit-
nehmer mit Arbeitnehmerrechten. Und ich kann keinen rausschmeiflen. Ich
kann keinen kindigen, in Deutschland sowieso nicht, wahrend das Startup
halt einfach kein Investment mehr erhilt, und dann ist es tot. Dann ist es vor-
bei. Da gibt es keine Arbeitnehmerrechte, da gibt es auch kein Arbeitnehmer-
schutzprinzip. Da gibt es auch keine Arbeitszeitordnung. Es ist alles weg, das
sind US-Methoden.“ (03_146-154)

Dabei wird in dieser Passage noch auf einen weiteren Unterschied hingewie-
sen: Das echte Startup birgt ein Selbstausbeutungspotenzial, das gegentiber
etablierten Unternehmen insgesamt, aber auch gegeniiber den Inkubations-
projekten etablierter Unternehmen Vorteile hat.

Der Umstand, dass die Existenz eines echten Startups unmittelbar vom
Markterfolg (dem Marke fiir Finanzmittel ebenso wie dem potenziellen Ab-
satzmarkt) abhingt, fihrt laut Interviewperson dazu, dass die Entrepreneure
sich mit Haut und Haaren (,,be in with your skin“) dem Startup verschreiben
und ,supereffizient® auf den Erfolg hinarbeiten — und es hindert sie, eben
auch anders als in etablierten Unternehmen, niemand daran: keine Rechte,
kein Schutz, keine Arbeitszeitregelung, ,,US-Methoden®.

Damit wird auch hier die ambivalente Beziehung zwischen Sicherheit
und Innovativitit angesprochen: Einerseits ist Sicherheit im Inkubator die
Voraussetzung fiir Innovativitit, weil die Mitarbeitenden des etablierten Un-
ternehmens sich ansonsten gar nicht darauf einlassen wiirden. Andererseits
wird hier auch die Aussage vertreten, dass Unsicherheit gerade das Plus ech-
ter Startups gegentiber etablierten Unternehmen und deren Startup-Projek-
ten ist.

Eine mogliche Antwort wire: Nicht die Innovativitit an sich steigt durch
Unsicherheit (vielleiche sinkt sie sogar), aber die Geschwindigkeit und Uner-
bittlichkeit, mit der innovative Ideen auf ihre Umsetzbarkeit und Erfolgs-
trachtigkeit gepriift werden, nimmt zu. Kurz: Wer ein grofSeres Risiko hat, ist
moglicherweise nicht innovativer, aber schneller.

Der Inkubator ist, wie an anderer Stelle beschrieben wurde, eine Hybrid-
form zwischen den echten Startups der AufSenwelt und den Entwicklungs-
projekten der Binnenwelt. In der Folge unterscheiden sich die Startup-Pro-
jekte des Inkubators nicht nur von echten Startups, sondern auch von den
internen Projekten bzw. der normalen Arbeit im Konzern.

In den Inkubator-Projekten geht es in aller Regel weniger um Innovatio-
nen fiir das Kerngeschift als um Randthemen, wobei es fiir die Akzeptanz im
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Konzern wichtig ist, die richtige Nahe bzw. Distanz zum Kerngeschaft zu ha-
ben: Zu weit weg ist nicht gut (,not invented here“S), zu nah ist allerdings
auch nicht gut, weil man dann im inkrementellen Bereich wire.

»Also wir haben alle moglichen Geschiftstatigkeiten, und die Frage ist in der
Tat dann schon immer, wie weit entfernt man sich. Je weiter ich mich von
dem jetzigen Kerngeschift entferne, desto grofer dieses Not-invented-here
und was macht ihr da, und je néher ich dran bin, desto mehr ist es inkremen-
tell, also wozu brauche ich Innovation.“ (03_40)

Auch im Hinblick auf die Arbeitsweise gibt es Unterschiede: Wahrend in der
etablierten Organisation klassische Methoden der Projektarbeit angewendet
werden, arbeitet der Inkubator zielorientierter und in Dreimonatszyklen
(03_100).

Ein wesentlicher Unterschied besteht in der Zielperspektive, die in die-
sem Fall zugleich einen Freiraum fiir den Inkubator bedeutet: Wihrend sich
die Entwicklungsprozesse im Kerngeschift daran messen lassen miissen, ob
sie zu relevanten Anteilen in den bestehenden Markten fithren, steht im In-
kubator der Nachweis, dass es tiberhaupt Chancen auf einem Markt gibt, im
Vordergrund. Zugespitzt formuliert heifSt der Unterschied hier: Marktvolu-
men vs. Marktpotenzial.

Im folgenden Zitat antwortet Interviewperson auf die Frage, ob die
Fachabteilungen nicht auch etwas dagegen haben (kénnten), wenn ein Mit-
arbeiter oder eine Mitarbeiterin fiir einige Zeit in den Inkubator wechselt.
Hinter der Zustimmung zum Wechsel konne durchaus rationales Kalkiil ste-
cken, weil die Fach- bzw. ,Programm®-Abteilung abwagen kann, zu welchen
Kosten und mit welchen Hiirden jeweils neue Geschaftsmoglichkeiten ent-
stehen konnen. Aufgrund der geringeren Hiirden und der Kofinanzierung
durch den Inkubator kann es dann eben auch ganz rational sein, Mitarbeiten-
de in den Inkubator wechseln zu lassen:

»Naja, der [Intrapreneur im Inkubator] entwickelt ja nicht irgendeine Jux-
Idee, der entwickelt ja ein New Business. Der entwickelt, gestaltet ja eine neue
Geschiftsmoglichkeit fir die Programmabteilung. Und die Programmabtei-
lung konnte ja auch sagen, ich lasse den jetzt forschen oder ich lasse den klas-
sisch entwickeln. Die haben ja auch alle Prozesse fiir ein New Business Deve-
lopment, aber deren Stage Gates sind halt anders.

5 Hussinger und Wastyn beschreiben das Not-invented-here-Syndrom wie folgt: ,,The not-invent-
ed-here (NIH) syndrom refers to internal resistance against externally developed knowledge” (Hussinger/
Wastyn 2012, Abstract). Ursache ist haufig eine wahrgenommene Bedrohung der eigenen Wissensbestan-

de und damit des eigenen Status (ebd., S. 2).
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Die missen halt, wenn sie was Neues machen wollen [...] Statistiken walzen
und beibringen, wo ich immer sage, das ist mir fir ein New Business erstmal
egal. [... ] Und ob der Markt dann eine Milliarde oder drei Milliarden Kunden
grof ist oder Euro grof ist pro Jahr — das ist mir vollkommen egal. Wenn ich
keine Losung habe fiir diesen Markt, dann hilft mir das auch nichts.“ (03_124)

Und eventuell erweist sich die Marktevaluation des Inkubators hier sogar als
effektiverer Weg:

»Als Beispiel in der Vergangenheit, als es das noch nicht gab, den Inkubator,
als die Programmlinien das alleine gemacht haben, haben die dann immer ge-
sagt, naja, der Markt ist zehn Milliarden Euro pro Jahr grof. Und wir werden
es ja wohl schaffen, zwei Prozent Marktanteil zu holen. [...] [lacht] Hat das ge-
neigte Management gesagt, ja, zwei Prozent fiir eine Firma wie [Name] - das
ist doch iiberhaupt kein Problem. Ja, ist schon ein Problem, wenn der Kun-
dennutzen geringer ist als der Kundennutzen des Wettbewerbers. [...]
Deshalb ist mir die Art und Weise der Geschiftsentwicklung ... Ich leite ihn
vom Kundennutzen vom Markt ab und nicht von irgendwelchen Statistiken,
von irgendwelchen Pseudo-Marktuntersuchungen. Ein Markt berichtet, rich-
tig und wichtig und gut. Es ist wichtig zu wissen, da gibt es einen Markt. Aber
wie grof der ist, wie groff mein spiterer Anteil sein wird, das muss ich alles
erst erarbeiten.” (03_126-128)

Fall 31
Im Interview zu diesem Fall werden primar Unterschiede zwischen der nor-
malen Organisation und dem Inkubator thematisiert, aber auch Unterschie-
de zwischen eigenen, subjektiven Vorstellungen und den offiziellen Vorstel-
lungen von Arbeit und Innovation. Wihrend in den Unterschieden zwischen
der etablierten Organisation und dem Inkubator eine positive Bewertung
steckt, enthilt die zweite Unterscheidung Kritikpotenzial: Hier geht der In-
terviewperson der Ansatz des Inkubators nicht weit genug bzw. bleibt noch
zu stark der etablierten Logik verhaftet.

Die normale Organisation und der Inkubator unterscheiden sich hier ins-
besondere in der Arbeitsweise, dem Mindset und der Teamzusammenstel-
lung.

Arbeitsweise: Selbstorganisiert und fokussiert statt fremd-
gesteuert

Die Interviewperson beschreibt ihre normale Tatigkeit als stark prozessgetrie-
ben und fremdgesteuert: Die Aufgaben ergeben sich aus Prozessanforderun-
gen oder aus Problemen mit Prozessanforderungen. Der Chef spielt eine
doppelte Rolle: Zum einen ist er fiir komplexere, dartiber hinausgehende
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Fragen zustindig, zum anderen sorgt er fir zusitzliche Aufgaben, deren
Sinn, so die Aussage, vor allem in der Prisentation (im doppelten Wortsinne)
des Chefs beim niachsthoheren Chef besteht.

yImmer nur, wie kann ich es mit einem Prozess, mit einem vorgegebenen
Handeln 16sen. Sobald es komplex wurde, hief§ es dann, das muss man mit
dem Chef besprechen. Also der Chef ist dann sozusagen fiir das Denken aufSer-
halb des planvollen systemgetriebenen Prozess problemlésend da, genau. Und
diesen Termin gab es dann auch, meistens am Dienstag, und dazwischen hatte
man eben Telefonate mit Beschaffern und so weiter, und es war halt ein stan-
diges Abarbeiten von neu auftretenden Problemen. Und wieder Weitertreiben
von Dingen, die noch liegen geblieben sind, also sehr viel WiP — Work in Pro-
gress.

Auch sehr viel Altlasten, die man von der Vorgingerin oder so tibernommen
hat oder die der Chef gerade fiir wichtig erachtet, was einfach so wie so eine
Bombe landet und was man dann schnell, schnell bearbeiten muss, also was
wieder alles in Work in Progress verindert, weil man hat dann fiir gar nichts
mehr Zeit, man muss sich um das kiimmern, was jetzt gerade fiir den Chef
und sein Weiterkommen beim nichsthéheren Chef das Wichtigste ist, nim-
lich, dass die Prasentation steht. Und dann sitzt man schnell da und wird der
Powerpoint-Bastler.

Das ist die normale Arbeitsweise. Also stindiges Work in Progress, man
kommt nicht zum Abarbeiten, und wenn dann doch, dann meistens, weil von
oben Druck herrscht. Also das ist das Konzernvorgehen.“ (31_178)

Im Inkubator legt das Team demgegeniiber die Aufgaben selbst fest (aller-
dings, wie weiter oben beschrieben, in enger Abstimmung mit den Coaches
des Inkubators) und priorisiert sie auch selbst. Ein weiterer Unterschied, ein
Aspekt, der ja auch schon in die Begriffsbestimmung ,Startup® eingeflossen
ist, besteht in der Fokussierung: Hat man in der normalen Tatigkeit mit
Work-in-progress, verschiedenen Projekten und dazu noch Chef-Anforde-
rungen zu tun, hat man im Inkubator ,,nur ein Projekt [...] statt viele neben-
einander, die alle Prio 1 haben® (31_178).

Teamzusammenstellung: Freunde statt Kollegen

Ein weiterer positiv bewerteter Unterschied zwischen der normalen Tatigkeit
und der Arbeit im Inkubator betrifft die Teamzusammenstellung: Positiv ist
nicht nur, dass das Team tber einen lingeren Zeitraum hinweg zusammen-
bleibt, sondern auch, dass die Selektion und Zusammenstellung eher ,,Gleich-
gesinnte® zusammenbringt und damit eine Basis schafft fir freundschaftli-
che, personlichere Beziehungen, als das in der normalen Tatigkeit, zumindest
bei der Interviewperson, offensichtlich der Fall ist:
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»,Und dann ging es eben in Richtung bei [dem Inkubator], nur ein Projekt,
und das nur mit einem Team. Bei dem Job davor im Konzern ... ist es einfach
so, dass man verschiedene Projekte hat und auch immer wieder verschiedene
Team Members. Und das macht es auch irgendwie schwierig, weil man muss
sich dann erst wieder auf jemanden einstellen, oder darauf hoffen, dass er eben
reindenkt, wie eine komplizierte Person, dann kann ich es ... oder eben nach
Plan, dann kann ich es schnell einordnen und abarbeiten. Aber wehe, es wird
komplex, also dass es menschelt, dann wird es schwierig und dann muss ich
mich erst mal einfinden und ... ja, genau.

Aber genau das Komplexe, das hat eigentlich das Ganze auch so besonders ge-
macht, dass ich jetzt mit den drei Menschen oder eigentlich vier, weil auch mit
[dem Betreuer des Inkubators], dass wir da auch eine freundschaftliche Basis
aufgebaut haben, dass die auch mal hier waren, dass wir trotzdem noch dar-
ber gesprochen haben. Hey, was macht ihr weiter, oder wie geht’s euch, und
so weiter, das war bei den anderen in der Beschaffung nicht wirklich der Fall.
Vielleicht mit einer Person aus zehn, dass man da auch mal personlich spricht.
Aber da habe ich einfach gemerkt, das ist gar nicht der Anspruch.“ (31_182)

Mindset: Sinn und Entrepreneurship statt Befehlsempfangertum
Der Inkubator dient, so die Interviewperson, in erster Linie der Vermittlung
und Verbreitung eines anderen ,Mindset“. Dabei geht es vor allem darum,
die Organisation von unten her zu denken und aktiv auszufiillen, kurz: um
Entrepreneurship, hier natirlich vor allem Intrapreneurship.

»Ich wiirde sagen, [der Inkubator] ist das Beste, was [das etablierte Unterneh-
men] hat, weil da drin ein anderes Mindset herrscht, und das ist viel zu schade,
dass nur eine Handvoll Menschen ausgewihlt werden und dann durch dieses
Programm durchlaufen.“ (31_82)

Die Interviewperson verbindet damit aber noch mehr als nur ein anderes
Mindset: Sie sieht hier auch die Chance, eine Organisation sozusagen noch-
mal von vorne anzufangen, nicht in gewohnten Pfaden, sondern sie neu zu er-
finden und damit auch den Sinn in die Tatigkeiten zuriickzuholen, der in der
Orientierung an bestehenden Prozessen verloren gegangen, zu einer um sich
selbst kreisenden, der Selbsterhaltung dienenden Sinngebung verkommen ist.

»Wieder zuriickzugehen in die Situation, etwas Neues zu entwickeln, also
Startup, dieser Spirit, und auch mit den Menschen. Also noch mal von null an
etwas, was jetzt wirklich gebraucht wird und was ich wirklich, wirklich tun
will, zu machen.“ (31_114)

Die Interviewperson sieht aber nicht nur Unterschiede zur normalen Organi-
sation, die sie positiv bewertet, sie siecht auch Unterschiede zu echten Star-
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tups — und diese Unterschiede sind aus ihrer Sicht kritikwiirdig. Nach ihrer
Auffassung ist der Inkubationsprozess durch immer noch zu viel Fremdsteu-
erung und zu wenig Freirdume gepragt.

Der Inkubator ist ,,mit das Beste, was [das etablierte Unternehmen] hat“
(31_82), aber man sollte ihn — sowohl im Sinne der Innovationsférderung als
auch einer Organisationsveranderung — noch konsequenter betreiben. Mehr
Menschen, mehr Zeit, weniger Prozesse, mehr Spielriume: So lasst sich etwa
auch das folgende Interviewzitat lesen, in dem es darum geht, wie man zu In-
novationen gelangt:

,[...] ich glaube nicht, dass man Innovation durch einen standardisierten Pro-
zess erreichen kann. Ich glaube, dass man Innovation durch viel Reflexion ...
und durch eben viele Interviews, durch sehr viel ... ich wiirde sagen, wenn
man es mit was Haptischem wieder vergleicht, sehr viel Feilen und Schleifen
erreicht.“ (31_158)

Bei allem Lob fiir den Inkubator ist die Interviewperson auch enttiuscht: Statt
freier Entfaltung der kreativen Potenziale, was mehr Zeit und weniger Vorga-
ben erfordert hitte, waren die Ressourcen begrenzt, die Zielvorstellungen
eng, eher gesteuertes Nutzen kreativer Potenziale als deren freie Entfaltung.

»,Und dann habe ich mir gedacht, ja, aber wir arbeiten an was, was wir viel-
leicht mit Nochmal-Driiberschauen und Nochmal-driiber-Schlafen anders ma-
chen wiirden. Also das war tatsichlich dieser Zeit geschuldet, denke ich, dass
wir nicht [das Maximale] herausgearbeitet haben. Es war trotzdem toll, aber
wir hitten mehr Zeit gebraucht.“ (31_150)

»Wir wussten schon von Anfang an, was so die Zielvorgaben sind, und dann
hatten wir ja auch zwei von [dem Inkubator] dabei, eben den [Namen], [...],
die uns dann wirklich die ganze Zeit begleitet haben und eben auch geschaut
haben, dass wir in der Zeit bleiben und ... also es war schon sehr ... Das war
sehr eng. (31_144-148)

,S0 kommt mir immer diese Startup-Arbeit vor oder dieses Teamwork. Und
klar ist wichtig, dass das Team zusammenpasst, dass man sich respektiert. Das
war bei uns auf jeden Fall so. Auch fiir die Andersartigkeit. Also das erst mal,
dass halt das Team aus reflektierten Menschen besteht, aber auch, dass die Idee
zum Team passt. Und wenn die Idee passt oder diese Entwicklung, dann wird
es auch gut. Bei uns war es irgendwann ein bisschen fremdgesteuert.“ (31_160)

Trotz mancher enttiuschter Erwartungen fallt die Gesamteinschitzung posi-
tiv aus. Der Inkubator ist so, wie sich die Interviewperson die gesamte Orga-
nisation wunschen wirde. Dabei, das ist ihr wohl bewusst, ist so ein Inkuba-
tor auch eine Einladung zur Selbstausbeutung bzw., um mit Frithjof
Bergmann zu sprechen, ,Lohnarbeit im Minirock® (Bergmann 2018).
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Darauf angesprochen, widerspricht die Interviewperson vielleicht nicht
der Aussage an sich, aber der impliziten Bewertung. Entscheidend ist fiir sie,
dass ein organisatorisches Settung wie der Inkubator vor allem die subjektive
Entfaltung fordert. Das kann ein Vorteil fiir das Unternehmen sein, ist aber
in jedem Fall ein Vorteil fiir die Beschiftigten.

yIch habe tber diese Formulierung [,Lohnarbeit im Minirock“] von Thnen
nachgedacht, weil Sie das ja auch schon in unserem Interview, in unserem ers-
ten Kennenlernen genannt hatten. Ich denke nicht, dass es so ist. Weil es fir
die Menschen personlich ja viel mehr bringt als wie ... das kann man nicht als
einen Job sehen, so wie das andere, wo ich sage, das ist Konzern, da muss ich
abarbeiten, was mir vorgegeben wird, sondern ich werde wieder befahigt, mei-
nen eigenen Kopf einzuschalten und selbst Losungen zu finden. Oder selbst
besser zu werden, auch jetzt im Privaten.

Also ich nutze die Dinge, die [im Inkubator] gelaufen sind, auch privat. [...]
Genau. Aber dass man wirklich auch rausgeht und dass man sich mit Themen
beschiftigt und so. Ich denke, das hat was mit den Menschen zu tun, die da
auch mitmachen natirlich, also das ist eine Typ-Frage, aber ich sehe es nicht
als Lohnarbeit. Also das ist keine Weiterentwicklung von dem System, son-
dern das ist eine Befahigung, mehr aus sich zu machen. Subjektive Einschét-
zung.“ (31_202-204)

Zusammenfassung

Etablierte Unternehmen und Startups weisen bekannte Unterschiede auf, die
der Inkubation/Simulation ihre Begrindung geben: We:/ etablierte Unter-
nehmen und Startups unterschiedliche, fast gegenteilige Merkmale aufwei-
sen, steckt in der Zusammenfithrung ein spezifisches Potenzial, das die etab-
lierten Unternehmen mit Inkubatoren zu entfalten versuchen. Im Rahmen
und unter Kontrolle der etablierten Organisation soll ein Freiraum geschaf-
fen werden, in dem ansonsten blockierte subjektive Potenziale entfaltet wer-
den kénnen. Als organisatorische ,,Hybridformen® werden die Unterschiede
aber nicht aufgehoben, sondern auch auf verschiedenen Ebenen gleichsam
erzeugt.

Zwischen etablierten Unternehmen und Startups
Hier kommen im Wesentlichen die bekannten Unterschiede bzw. Gegensat-
ze zur Sprache: Startups zeichnen sich dann gegentiber etablierten Unterneh-
men insbesondere durch eine hohere Schnelligkeit, Flexibilitit, Informalitét,
und Risikobereitschaft aus. Plus: Hier wird Geld ausgegeben, in der etablier-
ten Organisation wird Geld verdient.

Zwei Anmerkungen dazu: Erstens sind die genannten (unterschiedli-
chen) Merkmale nicht einfach additiv zu verstehen, sondern begriinden sich
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teilweise gegenseitig. So ist etwa die hohere Geschwindigkeit in der Entwick-
lung ein Effekt von Risikobereitschaft und Informalitit, die Flexibilitat auch
eine Folge kaum etablierter Prozesse. Zweitens lassen sich, so vor allem Inter-
viewperson 03, etablierte Unternehmen und Startups auch als verschiedene
Phasen der Organisationsentwicklung verstehen: Organisationen sind in die-
ser Lesart zuerst Startups und spéater — im Erfolgsfall — etablierte Unterneh-
men.

Zwischen echten Startups und Startup-Simulationen

Die etablierten Unternehmen wollen sich mit den Inkubatoren den Innovati-
onsmodus Startup aneignen und die Vorteile Startup-artiger Arbeits-, Denk-
und Organisationsformen abschdpfen — ohne dabei wirklich ins Risiko zu ge-
hen, ohne die Kontrolle zu verlieren. Inkubation ist Startup mit angezogener
Handbremse und Sicherbeitsgurt.

Und genau das trifft bei den Intrapreneuren auf Gegenliebe: Auch diese
wollen sich ausprobieren, entfalten, sie wollen das aber — zumindest zu-
nichst — im abgesicherten Rahmen des etablierten Unternehmens tun. Die
Intrapreneure sind wohl nicht gerade die Beschiftigten mit der ausgepragtes-
ten ,Konzerndenke®, echte Griinder*innen sind sie aber auch (noch?) nicht.

Insofern ist eine zweite wichtige Unterscheidung die zwischen echten
Startups in der Auenwelt etablierter Unternehmen und den simuierten Star-
tups, den Projekten in den internen Inkubatoren. Die zwei wesentlichen Un-
terschiede, die genannt werden, sind zum einen existenzielles Risiko (echter
Startups) vs. Sicherheit durch die Konzernanbindung und zum anderen die
unterschiedlichen ,, Typen“: echte Entrepreneure vs. Intrapreneure.

Zwischen der Arbeit im Inkubator und der normalen Arbeit

Eine dritte Unterscheidung, die deshalb so wichtig ist, weil sie viel iber die
Motivation der Intrapreneure verrit, betrifft die Unterscheidung zwischen
der Arbeit im Inkubator und der Arbeit, die die Intrapreneure normalerwei-
se austiben. Hier zeigt sich, dass der Inkubator nicht nur einen Freiraum bie-
tet, sondern auch eine andere Arbeitsweise und nicht zuletzt Sinngebung er-
moglicht.

Der Freiraum besteht insbesondere in der Befreiung von zwei ganz zentralen
Merkmalen etablierter Unternehmen: Hierarchie und Arbeitsteilung. Die Teams
in den Inkubatoren unterliegen zwar bestimmten Vorgaben und Rahmenbe-
dingungen, aber im Zuge agiler Steuerungsformen organisieren sie ihre Ar-
beit deutlich weitergehend selbst. Dabei haben sie eben nicht nur ,,ihren® Ar-
beitsausschnitt, ihren kleinen Verantwortungsbereich im Blick, sondern das
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grofse Ganze ihres Vorhabens: So wie in einem echten Startup, so sind auch
im Intrapreneurteam die Funktionen nur schwach differenziert.

Es ist das Verfolgen einer eigenen Idee und dieser Blick aufs Ganze, der in
der Sinndimension den Unterschied markiert. Zugespitzt formuliert verfolgt
die etablierte Organisation kein inhaltliches Ziel, sondern dient primér der
Selbsterhaltung, wahrend der Inkubator genau andersherum funktioniert:
Hier steht ein inhaltliches Ziel im Vordergrund, um das herum eine Organi-
sation entwickelt werden muss.

Quer zu diesen Unterschieden, aber damit verbunden werden zwei Zu-
sammenhinge thematisiert:

Der erste ist der Zusammenhang von Innovativitat und Sicherheit. Ei-
nigkeit besteht darin, dass Entrepreneure mit viel groferen Unsicherheiten
konfrontiert sind als Intrapreneure, die ja weiterhin Angestellte sind und
Riickkehrrechte haben. Uneinigkeit besteht aber in der Frage, ob mit einer
hoheren Unsicherheit auch eine hohere Innovativitit verbunden ist.

Interviewperson 03 wiirde einer These, die zugespitzt lauten konnte: Un-
sicherheit als Voraussetzung fiir Innovativitit, wohl eher zustimmen: Wollen
echte Startups Kapital erhalten, dann missen sie zeigen, dass sie sich mit
Haut und Haaren auf die Griindung einlassen und das wiederum fiihre dazu,
»dass die Leute supereffizient einem wirtschaftlichen Erfolg nachstreben®.
Arbeitnehmer mit Arbeitnehmerrechten kdnne man hingegen nicht einfach
yrausschmeiflen® (03_147).

Interviewperson 31 wiirde da wohl widersprechen: Sie sieht umgekehrt
Sicherheit als Voraussetzung fiir Innovativitit, weil finanzielle Sicherheit
yvielleicht das ganze Thema auch beschleunigt, weil so finanziell sich frei
fihlen, das bedeutet ja schon mal, dass ich auf jeden Fall leichteren FufSes un-
terwegs bin“ (31_162).

Moglicherweise beziehen sich die Positionen auf unterschiedliche Aspek-
te von Innovativitit — zugespitzt Kreativitit vs. Effizienz. Nimmt man beide
Aspekte auseinander und kombiniert sie mit anderen Aussagen in den betref-
fenden Interviews, dann konnte es so sein, dass Sicherheit forderlich (viel-
leicht sogar Voraussetzung) fiir Kreativitit ist, Unsicherheit aber die Effzienz
der Umsetzung erhoht. Oder nochmal anders: Echte Startups sind nicht un-
bedingt kreativer, aber schneller, wozu auch beitrigt, dass die Arbeit hier
kaum betrieblichen Begrenzungen und Regelungen unterliegt.

Bei dem zweiten Zusammenhang geht es um das Verhilnis objektiver
Strukturen und subjektiver Einstellungen und Verhaltensweisen, oder zuge-
spitzt: Struktur vs. Personlichkeit. Auch hierzu gibt es zwei zunichst kont-
rare Aussagen:
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Einerseits geht es in den Inkubatoren nicht zuletzt darum, einen eigen-
standigen organisatorischen Rahmen zu bilden, mit dem sich andere Denk-
und Arbeitsweisen implementieren lassen. Der entscheidende Punkt dabei
ist hier die Vorstellung, dass sich mit veranderten Strukturen auch Denkwei-
sen und Einstellungen veridndern lassen konnten.

Dem wiirde eine andere Aussage widersprechen, die sich ebenfalls im
Material findet. Entscheidend ist hier die Personlichkeit: Eine Grindung er-
fordert eine ,,Griinderpersonlichkeit“ und/oder Griinderteams mit komple-
mentiren Personlichkeiten. Insofern, so diese Lesart, gibt es klare Grenzen
der Simulierbarkeit ,echter Startups — und diese liegen eben nicht in den
Strukturen, sondern in den Menschen: ,Echte® Griinderpersonlichkeiten
sind demnach selten in den etablierten Unternehmen zu finden, weil diese
Organisationsform eher sicherheitsorientierte Menschen anzieht.

Auch hier dirfte der Widerspruch bei genauerer Betrachtung gar nicht so
eklatant grof sein: Dass man durch Strukturen nicht oder nicht so einfach
»Typen® erzeugt, wiirden wohl auch die Vertreter der Strukturthese unter-
schreiben — ebenso dirfte im Rahmen der Typenthese unbestritten sein, dass
auch die Griinderpersonlichkeit fiir ihre Entfaltung ein entsprechendes Um-
feld braucht und durch dieses Umfeld auch geprigt oder beeinflusst wird.

Die beiden Thesen markieren daher wohl eher die beiden Seiten eines
Zusammenhangs, hier aber auch die Grenzen der Simulierbarkeit nach bei-
den Seiten hin. Und das, was zwischen diesen Grenzen liegt, ist wohl weder
die Welt der Entrepreneure noch die der Konzernmenschen, sondern die
Welt der Intrapreneure, die eben beides nicht sind, dafiir aber die Zielgruppe
der internen Inkubatoren.

4.4.4 Probleme der Interaktion

Fall 02/05

Ein Inkubator, das wird am Beispiel des Falls 02/05 deutlich, dient zunachst
einmal ganz generell der Vermeidung von Problemen. Die Entwicklung in-
novativer Ideen von Mitarbeitenden wird in etablierten Unternehmen durch
Bedenken, Regeln und Birokratie hdufig blockiert oder zumindest stark er-
schwert und verlangsamt. Um dennoch die Ideen von Mitarbeitenden for-
dern und entwickeln zu konnen, richten etablierte Unternehmen Inkubato-
ren ein, die nicht nur ein forderliches Umfeld bereitstellen (Riume,
Ressourcen, Beratung), sondern vor allem einen Freiraum schaffen, in dem
nicht gleich nach Risiken und Ertragen gefragt wird.
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Das etablierte Unternehmen mochte aber nicht nur vermeiden, dass po-
tenziell wertvolle Ideen im Unternehmen auf der Strecke bleiben, es mochte
schon auch vermeiden, zu viel und/oder zu lange in eine Idee zu investieren,
die dann doch nichts austragt.

Das zentrale Element der Vermeidung dieses Problems bzw. zur Begren-
zung dieses Risikos ist der schrittweise Aufbau des Inkubationsprozesses, den
wir weiter vorne beschrieben haben. Mit jedem Schritt steigt fiir das Unter-
nehmen und die Mitarbeitenden das Engagement und damit auch das Risiko.

Jeder Schritt fungiert daher nicht nur als Reifeprifung, sondern auch als
Sollbruchstelle, das Unternehmen legt mit jedem Schritt ,normalere® Er-
folgskriterien (Effizienz bzw. Effizienzpotenzial, Markt bzw. Marktpotenzial
u.a.) an und die Mitarbeitenden entfernen sich mit jedem Schritt von ihrer
bisherigen Titigkeit, bis am Ende moglicherweise die Ausgrindung und da-
mit auch das Ausscheiden aus dem Unternehmen steht — was dann nicht fir
jeden eine Option ist:

»~Aber umgedreht gibt es auch welche, die dann merken, oh, die haben dann
doch wieder Angst und gehen lieber in den Schof§ der Mama zuriick. Also das
ist schon so ein Scheideweg.“ (05_74)

Die Einrichtung eines Inkubators und die spezifische schrittweise Vorgehens-
weise dienen also zunachst dazu, typische Innovations- und Interaktionspro-
bleme zu vermeiden bzw. gar nicht erst aufkommen zu lassen. Das scheint
insgesamt auch ganz gut zu funktionieren, dennoch deutet sich in den Inter-
views an, dass auch diese Interaktionsform nicht ganz frei von Problemen der
Interaktion ist.

Ein erstes Problem entsteht dadurch, dass die Mitarbeitenden in den fri-
hen Phasen zunichst weiterhin personell und finanziell ihrer Heimatabtei-
lung zugeordnet (bis sie dann im Erfolgsfall in den Inkubator Gbergehen),
aber teilweise bereits freigestellt sind. Das ist ein Problem fiir die Heimatab-
teilung, die ja weiterhin die Kosten trigt, aber nicht mehr die gleiche Leis-
tung erhélt, aber auch fiir die Mitarbeitenden, die parallel zur ersten Validie-
rung ihrer Idee ja auch noch ihre alte Tatigkeit ,abwickeln“ missen (und
dabei nicht alle Briicken abbrechen diirfen, da sie im Falle eines Scheiterns ja
zuriickkehren wiirden). Vor allem fiir die Heimatabteilung sind Inkubations-
projekte daher durchaus auch eine Zumutung:

»Also das ist schon ein bisschen eine Zumutung fiir die Heimatabteilung,
muss man sagen, zumal die einen weiter auch auf der Payroll haben dann.
Aber die drei Monate hat man also den Anspruch, wohl dann 100 Prozent raus
zu sein, obwohl man das Geld von der alten Abteilung noch kriegt, vielleicht
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sein Gehalt, und die missen eben so in dieser Schnelligkeit von Februar auf
Mai in der Lage sein, den Job zu ersetzen und da eine andere Losung zu fin-
den.“ (02_58)

Als ein weiteres Problem erweist sich die Uberzeugungsarbeit in den Abtei-
lungen im Unternehmen, die den Inkubationsprozess (mit-)finanzieren, vor
allem aber auch die spateren Kunden sind bzw. sein sollen. Deren stark effizi-
enzorientierte Perspektive auf die Griindungsidee stellt eine klare Hirde fir
die Uberzeugungsarbeit im etablierten Unternehmen dar:

,Die sind nicht so leicht zu tiberzeugen, weil im Endeffekt die natirlich auch
das Geld bezahlen missen dafiir. Und das heifSt, die gucken nattirlich noch-
mal kritischer da drauf und vergleichen das mit ihren eigenen sonstigen Mog-
lichkeiten und sind eben sehr auf Effizienz getrimmt.“ (02_120)

Das dritte Problem besteht in der potenziellen oder faktischen Konkurrenz
eines Inkubationsprojekts mit anderen Organisationseinheiten innerhalb des
etablierten Unternehmens. Startups konnen generell (auch) als Konkurrenz
wahrgenommen werden (Bohm et al. 2019, S. 52) und so geschieht es auch in
diesem Fall: Im Verlauf des Inkubationsprojekts entwickelt die Fachabtei-
lung dhnlich gelagerte Ansitze wie das Inkubationsprojekt, eine Situation,
die vor allem das Projeke als Konkurrenz empfindet.

Gerit ein internes Inkubationsprojekt in Konkurrenz zu anderen Abtei-
lungen, dann ist das durchaus problematisch und erhoht, trotz aller Abschot-
tung des Inkubators gegeniiber dem etablierten Unternehmen (,,Stahlwand®),
die Abhangigkeit von ,,politischen” Prozessen innerhalb des Unternehmens.

Aber [der Konzern] ist nattrlich schon nahe dran, also a) weil er natirlich
unser Kunde ist, sind wir sehr nah dran. Und b) weil wir auch in Konkurrenz
stehen zu den (internen) Einheiten ... die ja selber auf die Idee hitte kommen
konnen, so was zu machen. Und da finden auch so ein bisschen dann politi-
sche Machtkdmpfe und so was statt. Also sind wir trotz der groen Stahlwand,
hinter der wir sitzen, sind wir nicht ganz losgelost voneinander.“ (02_110)

Zugleich lasst sich Konkurrenz aber auch als Bestatigung deuten, dass die
Idee gut ist:

,Ist halt ein bisschen schade, weil das uns Konkurrenz macht. Aber auf der an-

deren Seite nehme ich es wahr als Erfolg, dass jetzt da die Erkenntnis eingetre-
ten ist.“ (02_104)

Insgesamt aber vermitteln die Interviews eher den Eindruck, dass die genann-
ten Probleme zwar vorhanden (insbesondere das Konkurrenzproblem), letzt-
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lich aber gut bewiltigbar sind. Dies dirfte zum einen daran liegen, dass die
Organisation des Inkubators ganz gut funktioniert, wohl auch, weil in Idee
und Umsetzung des Inkubators viele Erfahrungen, gerade auch die Erfahrun-
gen gescheiterter Versuche der Integration von Startups oder Startup-dhnli-
chen Projekten, eingeflossen sind.

Es liegt in jedem Fall, wie das abschlieSende Zitat zeigt, aber auch an der
Riickendeckung, die der Inkubator und damit auch die Inkubationsprojekte
aus den Leitungsgremien des Konzerns erfahren und die den Projekten nicht
nur den Zugang zum Unternehmen gewihrt, sondern auch in Konkurrenzsi-
tuationen den Riicken freihalt:

S Interviewer:] Das heifSt, es gibt auch Misstrauen hier? Nicht jeder ist gleich
begeistert?

[Befragte*r:] Nein, aber das war mir von Anfang an klar. Mit Mittelmanage-
ment zu schmusen ... ist ein illusorischer Gedanke ... Das geht nur, indem Sie
von Top-Management gedeckt sind. Und nur wenn Sie ein personliches In-
volvement von der Top-Fiithrungsmannschaft haben, ist die Missgunst und die
Konkurrenz aus der Mittelorganisation [auszuhalten], die auf ihr eigenes Ding
gucken mussen, und das vollkommen zu Recht, denen kénnen sie es gar nicht
recht machen. Deshalb versuche ich es gar nicht, es denen recht zu machen.
Warum soll ich in etwas gehen, wo ich sage, ich habe schon verloren? Es bringt
nichts.

Meine Griinder sitzen tief in der Organisation. Das sind nicht die Abteilungs-
leiter, Unterabteilungsleiter. Die sollen ihre Leute ziechen lassen. Das ist das,
was sie machen sollen. Aber das Gefiihl von gefiihlter oder realer Konkurrenz,
das lasst sich nicht wegdiskutieren.“ (Trend 14)

Fall 03

Auch im Fall 03 dient die Interaktionsform zunichst der Vermeidung von
Problemen: Fir die Zusammenarbeit mit Startups, aber auch die Forderung
interner Ideen gilt, dass die etablierte Organisation zu ,,AbstofSungsreaktio-
nen“ neigt, weil Startups — in der Denkweise etwa von Einkaufs- oder auch
Fachabteilungen — zu klein, zu riskant, zu unkonventionell sind.

Da aber zugleich der Innovationsdruck wichst und das Unternehmen auf
frische Ideen auflerhalb der etablierten Pfade angewiesen ist, braucht es eine
spezialisierte Organisationseinheit, die die Arbeitsweise eines Startups (Agili-
tat, Marktorientierung u.a.) mit der Arbeitsweise eines Konzerns verbinden
kann. Und genau das ist die Hauptaufgabe des Inkubators in Fall 03.

Und auch in diesem Fall werden die Risiken Startup-dhnlicher Projekte
durch ein schrittweises Vorgehen mit mehreren Sollbruchstellen bearbeitet
und kalkulierbar gemacht. Dabei sorgt dieser Inkubator insbesondere dafiir,
dass eine spezifische Problemstellung vermieden wird: Externe Startups, aber
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gerade auch die Ideen aus dem eigenen Unternehmen sind hiufig vor allem
technologiegetrieben (,, Technology-Push®). Das ist oft beeindruckend und
verfihrerisch, fiir sich genommen aber noch keine Grundlage fir die Inter-
aktion mit einem Startup oder die Aufnahme eines internen Projekts in den
Inkubator.

Mindestens genauso relevant sind neben der technologischen Innovativi-
tat Kriterien wie die Marktrelevanz, die Produzierbarkeit und die moglichen
Ertrige. Die Aufgabe des Inkubators besteht daher eben auch darin, diese Kri-
terien zu priifen und/oder Projekte in diese Richtung weiterzuentwickeln,
kurz: eher ,Market-Push® als ,,Technology-Push*.

Und dennoch konnen insbesondere zwei Probleme auftauchen, die mit
dem Verhiltnis von Inkubationsprojekten und Fachabteilungen zu tun ha-
ben, da dieses Verhiltnis auch hier ein potenziell problematisches ist.

Zum einen missen bei einer erfolgreichen Bewerbung von Mitarbeiten-
den im Inkubator die Herkunftsabteilungen diese Mitarbeitenden auch frei-
stellen. Das stoft offenbar nicht immer auf Gegenliebe, und umso wichtiger
ist es, dieses Verhiltnis zwischen Inkubator und Fachabteilung gut zu mode-
rieren: Je enger der/die Mitarbeitende an den Inkubator angebunden ist, des-
to mehr konnen Ziele und Arbeitsweisen durch den Inkubator gestaltet wer-
den und die Fachabteilung verliert an Einfluss. Das Gleiche gilt natirlich
auch umgekehrt und ist dann eher im Sinne der Fachabteilungen. Es missen
also Kompromisse gesucht und gefunden werden, beide Seiten sollten neh-
men und geben:

»Die Programmabteilung hat natiirlich einen Vorteil, wenn sie die ganze Zeit
sieht, was da passiert, also wenn es ihr eigener Mitarbeiter ist. Aber der Zugriff
von uns ist natiirlich nicht so grofS. Die machen da natiirlich viele Schritte, die
man auch anders schneller hitte machen kénnen. Aber das ist dann immer
dieses Geben und Nehmen.“ (03_118)

Zum anderen konnen die Projekte des Inkubators — vor allem, aber offen-
sichtlich nicht nur, wenn Externe beteiligt sind — aufseiten der Fachabteilun-
gen auch auf Misstrauen oder sogar Ablehnung stofSen. Im Interview wird
damit ein Phanomen angesprochen, das in der Literatur als ,Not-invented-
here-Syndrom® (NIH) bekannt geworden ist, womit die Nichtbeachtung
oder Abwertung von Wissen oder Kenntnissen aufgrund ihres Entstehungs-
ortes gemeint ist (Hussinger/Wastyn 2012).

,Und dann kann es immer noch passieren, dass das Kerngeschift sagt, nein,
das interessiert uns nicht. Da gibt es dann innerhalb der Firma auch wieder
kulturelle Themen, ,not invented here‘ und all solche Dinge ... also, man
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muss dann auch, wenn man neue Geschiftsmoglichkeiten im Konzern auf-
baut ... muss man genau so die Player, die Stakeholders, die Sponsoren alle
mitnehmen, sonst wird es da auch nicht gelingen. Und das ist natiirlich, wenn
man Gber Startups spricht, nochmal eine andere Richtung. Es ist ja dann noch
viel mehr ,not invented here‘, das wiren sogar Externe, die einem sagen, wie es
geht. Und all diese Dinge hat man intern natiirlich auch.“ (03_34)

Das Zitat deutet auch an, wie dieses Syndrom zu bearbeiten ist: Um die Ab-
stofung zu verhindern, muss man die internen Akteure (,Stakeholders®,
»Sponsoren®) ,mitnehmen®, d.h. moderieren und Uberzeugungsarbeit leis-
ten. Das vorangestellte ,,genau so“ verdeutlicht, dass sich das Problem des
NIH-Syndroms fiir eigene, interne Projekte des Inkubators genauso stellt wie
fur externe Geschiftsideen.

Es ist also insbesondere das Verhiltnis von Inkubatorprojekten und
Fachabteilungen, das potenziell oder tatsichlich problematisch ist. Wie prob-
lematisch, diirfte auch noch von einem anderen Umstand abhiangen. In dem
Interview deutet sich an, dass die organisationale Wahrnehmung von exter-
nen Startups oder eben auch internen Startup-dhnlichen Projekten sich auf
einem schmalen Grat bewegt: Je weiter weg vom Kerngeschift, desto gerin-
ger das Interesse und desto grofSer die Skepsis. Zu nah dran ist aber auch
nicht gut, dann entsteht das beschriebene Konkurrenzproblem bzw. es stellt
sich die Frage, ob das dann nicht Aufgabe der Fachabteilungen ist.

Beim Verhaltnis von ,,Startup“ zu Fachabteilungen ist also nicht nur dar-
auf zu achten, dass es gut moderiert wird, auch der richtige Abstand durfte
eine Rolle spielen.

Fall 31

Fall 31 ist der vielleicht ,spielerischste® Fall unter den drei Beispielen der In-
teraktionsform ,, Inkubation/Simulation: Der Inkubator ist hier eine ausgela-
gerte Organisationseinheit eines groen etablierten Unternehmens, das die-
ses unter Leitung einer externen Beratungsagentur betreibt. Der Inkubator
richtet sich ausschliefSlich an interne Mitarbeitende, die nach erfolgreicher
Bewerbung fiir eine begrenzte Zeit (zunichst zehn Wochen, im Erfolgsfall
langer) von ihrer bisherigen Tatigkeit fir ein Inkubationsprojeke freigestellt
werden.

Am Anfang steht somit nicht eine innovative technologische Entwick-
lung oder eine Idee fiir ein neues Geschaftsfeld, sondern die Bewerbung und
anschlieende Auswahl ,geeigneter” Mitarbeitender. Die Auswahl der Mitar-
beitenden und die Zusammenstellung der Teams erfolgt durch den Inkuba-
tor mittels einer Art Assessment Center und nach psychologischen Kriterien.
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Ziel ist insbesondere die Fortbildung der Mitarbeitenden, die nach Abschluss
des Inkubationsprojekts als Multiplikator:innen neue Arbeits- und Denkwei-
sen in den Konzern tragen sollen.

Aber auch dieses Konzept soll ein Problem losen bzw. vermeiden: Im
Rahmen der normalen Tatigkeit fehlt es den Mitarbeitenden, so die Aus-
gangsannahme, an Spielriumen und Methoden zur Entwicklung eigener Ide-
en und Entfaltung ihrer Kreativitdit. Um dies zumindest moglicher zu ma-
chen, ist ein eigenes Setting erforderlich und eben auch die, wenngleich nur
temporire, Freisetzung aus in dieser Hinsicht eher beschrinkenden Denk-
und Arbeitsweisen. In einem durchorganisierten, schrittweisen und perma-
nent beobachteten Inkubationsprozess sollen also unternehmerische Poten-
ziale geweckt und kreative Ideen entfaltet werden.

In der Praxis dieses Inkubators wird allerdings sichtbar, so zumindest die
Reflexion im zugrunde liegenden Interview, dass ein grundlegendes Span-
nungsverhaltnis nur bedingt befriedet wurde: Zwar 16st der Inkubator die
ausgewahlten Mitarbeitenden aus ihren normalen Strukturen und bietet ih-
nen die Chance, sich in einem rdumlich und organisatorisch véllig getrenn-
ten Rahmen unternehmerisch und kreativ zu entfalten, ein ,,Freiraum® ist je-
doch auch der Inkubator nur teilweise.

Das Team entwickelt seine eigene Idee, organisiert selbstbestimmt die ei-
gene Arbeit und bekommt Zeit, an der bestmdglichen Losung zu arbeiten.
Aber die Ideenfindung ist dann doch nicht so frei, die Arbeit wird in enger
Abstimmung mit dem Inkubator organisiert und die einzelnen Schritte sind
eng getaktet.

Dieses Vorgehen ist, aus der Sicht der interviewten Person, ebenso erfolg-
wie lehrreich, aber weniger ,frei“, als es zu Beginn den Anschein hatte. Der
Inkubator ist weniger Frei-Raum als vielmehr eine Mischung aus selbstbe-
stimmtem Vorgehen und fremdbestimmten Rahmenbedingungen. Die Be-
urteilung fillt ganz Gberwiegend positiv aus, aber auch ein wenig ambiva-
lent. So etwa im folgenden Interviewausschnitt:

»[Interviewer:] Fiithlt man sich da [bei der engen Begleitung durch das Inkuba-
tor-Team] beraten oder kontrolliert?

[Befragte*r:] Teils/teils. Also manchmal habe ich mir gedacht, hm, bin das
noch ich? Oder sage ich jetzt einfach ja zu etwas, weil die beiden das schon vor-
her mal bei einer Zigarette besprochen haben und entschieden haben, dass das
jetzt das richtige Vorgehen ist. Weil irgendwann ist man auch, das habe ich ge-
spurt, genau wie die anderen drei das auch bestitigt haben, irgendwann ist
man mude und sagt am Ende des Tages, ja okay, lass uns so weitermachen,
weil wenn einer von den beiden halt gesagt hat, wir miissen heute noch eine
Entscheidung treffen, oder lass uns die Entscheidung lieber heute treffen,
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dann haben wir es fiir morgen oder fiir nichste Woche erledigt. Und das ist
dann komisch.

Ich kann mich erinnern, und das denke ich, das kann auch in dieses Interview
mit rein oder ist Output, dass ich manchmal Samstag und Sonntag gedacht
habe, [eigener Name], bist du noch integer, bist du dir selber noch treu? Oder
lasst du dich gerade irgendwo mitziehen, wo du mit normalem Geist, mit et-
was Zeit zum Reflektieren niemals zustimmen wiirdest? (31_147-148)

Aber auch in diesem Fall gilt: Die Bewertung féllt vor allem positiv aus, die
genannten Probleme fallen weniger ins Gewicht als die Spielrdume und Ler-
neffekte. Dieser Fall zeigt aber auch, wie eng und wie widerspriichlich der
Zusammenhang ist zwischen freier Entfaltung subjektiver Potenziale auf der
einen Seite — echter Autonomie, wenn man so will -, und der Einhegung die-
ser Freiheit im Versuch, die Risiken zu begrenzen und die entfalteten Poten-
ziale unternehmerisch zu verwerten.

Zusammenfassung: Probleme der Interaktion

Die Interaktionsform Inkubation/Simulation dient zunichst der Vermei-
dung von Problemen, die typischerweise auftreten, wenn eine innovative
Idee im eigenen Unternehmen entwickelt werden soll, aber auch, wenn ein
Startup in das Unternehmen integriert wird. Innovative Projekte und/oder
Startups sind ,zarte Pflinzchen®, die der besonderen Hege und Pflege bediir-
fen und insbesondere vor den ,,Bedenkentriger:innen® und den Regeln eines
Konzerns geschiitzt werden missen.

Die etablierten Unternehmen gehen mit den Inkubatoren ,,ins Risiko®,
begrenzen aber dieses Risiko zugleich durch schrittweise Interaktionsprozes-
se mit Sollbruchstellen und einer engen ,,Begleitung® (Beratung #nd Kontrol-
le) durch Vertreter*innen des etablierten Unternehmes und/oder des Inkuba-
tors.

Dabei zeigt sich, dass auch die Binnenverhaltnisse, also die Verhaltnisse
und Beziehungen der Inkubationsprojekte und des Inkubators insgesamt zu
den Zentral- und Fachabteilungen der Unternehmen, einer dhnlichen interak-
tiven Bearbeitung bediirfen, wie wir das bei externen Startups gesehen haben.

Dabei spielt das Verhiltnis zwischen Inkubator, Mitarbeitenden und der
Herkunftsabteilung der Mitarbeitenden eine besondere Rolle: Die Belastun-
gen fir diese Abteilungen kdnnen hoch sein, weil sie wertvolle Mitarbeiten-
de an den Inkubator abgeben sollen. Dass sie das tun, erklart sich durch die
entsprechende Vorgabe des Managements, wohl aber auch durch den erwar-
teten potenziellen Nutzen fir die Abteilung (der Inkubator wird dann als zu-
satzliche Entwicklungsressource betrachtet).
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Deutlich wird aber auch, wie wichtig klare Vorgaben seitens des Manage-
ments sind: Zwar ist Uberzeugungsarbeit zu leisten, die interessierten Mitar-
beitenden miissen auch das Gliick haben, dass es gerade passt, aber die Inku-
batoren sind ,von oben® gewollte und geforderte Projekte —dieser Umstand
dirfte wohl entscheidend sein.

Ein generelles Problem kann Konkurrenz sein: Je niaher das Inkubations-
projekt an den Kernthemen von Fachabteilungen des etablierten Unterneh-
mens ist, desto mehr Interesse ist da, aber zugleich steigt auch die Gefahr, in
Konkurrenz zu geraten und abgelehnt bzw. blockiert zu werden. Paradoxer-
weise konnte es gerade der Erfolg bzw. konnten es die sich abzeichnenden Er-
folgsaussichten von Inkubationsprojekten sein, die den Projekten das Leben
schwer machen, weil erst der potenzielle Erfolg Missgunst und Konkurrenz
erzeugt.

Dabei dirfte es auch einen Unterschied machen, ob das Projekt in eine
Ausgrindung miindet oder in das etablierte Unternehmen integriert werden
soll. Wahrend bei einer Ausgrindung vermutlich die Reibungspunkte gerin-
ger sind, wandeln die spateren Integrationsprojekte auf einem schmalen
Grad zwischen ,,zu weit weg vom Kerngeschift (mangelndes Interesse und
fehlende Passungsmoglickeiten) und ,zu nah dran am Kerngeschaft“ (das
wire dann inkrementell und klassischerweise die Aufgabe der Forschung
und Entwicklung).

4.4.5 Praxis der Interaktion

Fall 02/05
Neben der ,eigentlichen® Arbeit an der Weiterentwicklung und Umsetzung
der inhaltlichen Idee bildet die Zusammenarbeit zwischen Inkubationspro-
jekt, Inkubator, verschiedenen Organisationseinheiten des etablierten Unter-
nehmens sowie externen Akteuren einen Schwerpunkt der Arbeit der Intrap-
reneure. Diese Zusammenarbeit ist zum einen Teil der Organisation des
Inkubationsprozesses, die wir in Kapitel 4.4.1 ausfiihrlicher dargestellt ha-
ben, sie dient zum anderen der Akquise von Kooperationen und vor allem
kinftigen Kunden, die nicht nur innerhalb, sondern auch aufserhalb des
Konzerns gesucht werden. Die beiden nachstehenden Zitate vermitteln ei-
nen Eindruck von der Vielzahl der Interaktionspartner in diesem Fall.

Das erste Zitat beschreibt vor allem die Zusammenarbeit mit
Vertreter*innen des Inkubators sowie mit dort beschiftigten Expert*innen,
das zweite die Interaktionsbeziehungen zu Einheiten des etablierten Unter-
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nehmens, die in diesem Fall besonders intensiv sind, weil es sich dabei auch
um potenzielle Kunden des kinftigen Startups handelt. Die Interaktionsbe-
ziechungen innerhalb des Inkubators dienen vor allem dazu, die Intrapreneu-
re zu coachen, weiterzubilden und fit fir kinftige externe Investoren und

Kunden zu machen, denn ,dann geht es ja eigentlich erst richtig hart los*:

Hinzu kommt die Interaktion mit dem Beirat (dessen Besetzung und Funkti-
on haben wir ebenfalls in Kapitel 4.1.1 ausfithrlicher beschrieben) sowie mit
potenziellen Kunden, die dieses Projekt auch innerhalb des etablierten Un-

»Da [im Inkubator] gibt es sogenannte Entrepreneurs and Residents, nennt
sich das, also das sind Leute, die selber schon Griinder waren, also auch Griin-
dungserfahrung haben, die sozusagen als Coaches zur Verfiigung stehen, so
die Rolle eines Business Angel auch tibernehmen, ohne selber erst mal Geld
einzuschiefen, sondern eigentlich mehr als Coach dieses zur Verfigung zu
stellen. Es gibt auch Experten, die dabei sind, die eben halt das ganze Thema
Finanzierungsmodelle, wie setze ich einen Geschiftsplan auf, also die sozusa-
gen das Paket drum herum, also die auch die Kollegen, die einem erhalten
sind.

Das ist jetzt, bei uns ist es jetzt in diesem Venture ein bisschen anders, aber an-
sonsten haben Sie ja meistens irgendwie einen Naturwissenschaftler, der eine
coole Idee hat fiir ein Molekiil und jetzt auch weif§, wie er den Prozess auf-
setzt, aber von Betriebswirtschaft von Tuten und Blasen keine Ahnung hat.
Und der muss natirlich darauf dann im Prinzip vorbereitet werden, wie sieht
ein Finanzierungsplan aus, wie sieht ein Liquidititsplan aus, wie tritt der ge-
geniiber moglichen Investoren auf, die muss er sich auch im Prinzip holen,
wie muss ein Pitch laufen. Dann kriegen die Coachings fiir Pitches, also die
miissen alle Nase lang mal ein Testpitch machen, gibt es so kleine Competi-
tions, wo die Teams so gegeneinander wieder antreten missen. Wenn es zwi-
schendrin mal Finanzmittel aufler der Reihe bedarf, muss er eben halt eben
auch dadrum kidmpfen.

Also das ist schon, wenn die Ausgrindung ist, dann eben halt auch die juristi-
sche Beratung im Zuge der Ausgrindung, und wenn sie auf eigenen Beinen
stehen, liegt das Geld auch nicht auf der Strafle, sondern dann geht es ja ei-
gentlich erst richtig hart los. Und die darauf zu riisten, das ist auch eben halt
sehr viel Coaching.“ (05_68)

ternehmens sucht:
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»Genau, wir haben einen Beirat. Und da sitzt natdrlich der Sponsor aus der
Firma auch mit drin. Also wer immer dann das Geld dafiir gibt, das urspriing-
lich also das Griindungszentrum gibt. Aber es muss zumindest jemand sein,
der die Idee auch inhaltlich mittragt. Der sitzt mit drin. Und ansonsten ist
jetzt unserem Geschiftsmodell aber eher geschuldet, dass wir natiirlich unsere
Kundenbeziehungen haben zu den verschiedenen Einheiten, eigentlich zu al-
len Einheiten, Geschaftseinheiten, aber auch zum Betriebsrat, zum zentralen
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Personal, zur zentralen Real Estate, also das heif3t, wir sind mit vielen verschie-
denen Stellen vernetzt, aber dadurch, dass unser Geschaftsmodell darauf ab-
zielt.“ (02_116)

Man kann vermuten, dass diese Interaktionsarbeit einen nicht unerheblichen
Teil der Arbeit im Inkubationsprojekt ausmacht, und manche Passagen lassen
erahnen, dass hier besondere interaktive Kompetenzen erforderlich oder je-
denfalls hilfreich sind. Als hilfreich erweist es sich insbesondere, wenn die
»Grenzstellenarbeiter*innen® die jeweils andere Seite verstehen, deren Bedirf-
nisse kennen und deren Sprache sprechen oder zumindest tibersetzen konnen.

Gefragt, was die Interviewperson des Inkubationsprojekts 02 aus ihrer
bisherigen Titigkeit im etablierten Unternehmen in das kinftige Startup
mitnehmen konnte, antwortete sie, dass sie zum einen von arbeitsmethodi-
schen Kenntnissen profitiert, vor allem aber von ihrer Erfahrung ,auf der an-
deren Seite: Sie weif}, dass ihre Idee benotige wird, und sie weif, wie sie
Uberzeugungsarbeit leisten kann:

»Also erstmal urspriinglich natiirlich die Erkenntnis aus Sicht unserer Kun-
den, dass es so was braucht, sodass ich es natirlich jetzt leichter habe, unsere
Kunden zu tiberzeugen, wiirde ich sagen, weil ich einfach selber auch Betrof-
fener war. Dann natiirlich das Verstindnis iber so die Organisationsformen
eines grofen Konzerns, was natiirlich beim Uberzeugen quasi hilft, wenn man
nicht nur unsere eigenen, sondern auch andere Firmen, andere Konzerne
dann fiir als Kunden gewinnen mochte.

Das [...] ist ein sehr kompliziertes System. Es reicht nicht, nur einen Vorstand
zu iiberzeugen, sondern man muss halt wirklich an vielen verschiedenen Enden
ankniipfen, damit die alle dann nachher tiberzeugt sind, damit sie dann ein Ti-
cket kaufen insgesamt. Also das konnen wir wirklich besser durchdringen, weil
wir einfach das jetzt eben im zehnten Jahr und mehr jeder erlebt haben und an-
sonsten glaube ich, [das sind] die wesentlichen beiden Dinge, die ich mitbringe,
aufler hier und da natirlich Methodik und so, Arbeitsmethodik.“ (02_90)

Bei der interaktiven Arbeit im Rahmen der Organisation des Inkubationspro-
zesses geht es aber nicht nur um ein organisatorisches Vorgehen, sondern
auch um die Bearbeitung potenzieller Spannungsfelder und Konflikte: Der
Inkubator soll den Mitarbeitenden einen Freiraum zur Entwicklung neuer
Geschiftsideen bieten: Ohne unmittelbaren Erfolgsdruck, ohne Kennzahlen,
ohne hierarchisch-burokratische Steuerung und Kontrolle sollen sie kreativ
und innovativ sein konnen. Das etablierte Unternehmen geht mit dem Inku-
bator ins Risiko, schlieflich ist alles andere als sicher, dass dabei etwas heraus-
kommt, was fir das Unternehmen von Nutzen ist, sich die Investition also
lohnen wird.
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Der darin potenziell angelegte Konflikt zwischen notwendiger Freiheit
und verwertbarem Ergebnis verschwindet nicht, wird aber deutlich reduziert
durch die spezifische Organisation des Inkubators und des Inkubationspro-
zesses: Wie wir in Kapitel 4.4.1 schon ausfiihrlicher dargestellt haben, ist der
Weg von der Idee bis zum Geschiftsmodell hochgradig standardisiert.

Jeder Schritt ist eine Gelegenheit fur die Intrapreneure, sich und ihre Idee
vorzustellen und weiterzubringen, jeder Schritt ist aber auch ein Nadeldhr,
durch das das Projekt hindurch muss. Und jeder Schritt ist eine Gelegenheit
fir das etablierte Unternehmen und/oder den Inkubator, das Projekt zu be-
enden und so das Risiko bzw. die Verluste zu begrenzen.

Die Zusammenarbeit mit den verschiedenen Akteuren (Inkubator, Bei-
rat, Fachabteilungen, Zentralabteilungen) macht einen erheblichen Teil der
Praxis aus und die Interaktionsarbeit, die hier nétig ist, ist auch eine Folge
des organisatorischen Versuchs, die Spannung zwischen Freiraum und Kont-
rolle zu bearbeiten — und das wiederum kostet viel Zeit und erfordert spezifi-
sche Kompetenzen.

Fall 03

Wihrend das Material zum vorangehenden Fall verschiedene Perspektiven
auf die Fallkonstellation enthalt, wird in diesem Fall die Interaktionsbezie-
hung primar aus der Perspektive des etablierten Unternehmens und hier vor
allem aus dem Blickwinkel des Inkubators erzahlt.

Der Inkubator dient hier vor allem dazu, die unterschiedlichen Arbeits-
weisen, Organisationsstrukturen und Kulturen von einerseits etablierten Un-
ternehmen und andererseits Startups zusammenzubringen sowie die aus die-
sen Unterschieden resultierenden potenziellen Spannungen zu bearbeiten,
im Idealfall auszugleichen und fruchtbar zu machen. Der Inkubator ist daher
vor allem als ,Mittler* konzipiert, und in dieser Funktion stehen zwei
Schnittstellen im Fokus seiner Arbeit: die Schnittstelle zwischen den Intrap-
reneuren und der etablierten Organisation sowie die Schnittstelle zwischen
den Intrapreneuren und der externen Welt potenzieller Absatzmarkte.

Gegeniiber der Organisation geht es in der Praxis der Interaktion vor al-
lem darum, die Abstoungsreaktionen der Fachabteilungen bzw. der etab-
lierten Organisation abzufangen oder wenigstens zu reduzieren. Wie be-
schrieben, sind die Fachabteilungen weder besonders erfreut, eigenes
Personal herzugeben bzw. freizustellen, noch sehen sie externen Innovatio-
nen freudig entgegen (,,not invented here“) — und deshalb ist hier die interak-
tive Bearbeitung der Schnittstelle erforderlich.

Gegenitiber den Projekten bzw. Intrapreneuren ist die Aufgabe dagegen
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eine andere — hier tbernimmt der Inkubator vor allem eine Steuerungs- und
Kontrollfunktion:

»Die Ideen oder die Projekte werden dann entweder geleitet von meinem
Team, meinen Team Members oder eben von einem Ingenieur oder irgendje-
mand aus dem Konzern, der das mit uns zusammen dann entwickelt. Den coa-
chen wir quasi, dem helfen wir. Der bekommt jemanden zugeordnet aus mei-
nem Team, der mit dem versucht, in diesen Sprints moglichst schnell einen
Fortschritt zu erzielen.“ (03_111)

Der Gesprichspartner beschreibt dann weiter, wie sie das machen: Die Praxis
der Zusammenarbeit mit den Projekten ist nicht nur dadurch geprigt, dass
der Inkubator eine unterstiitzende Rolle einnimmt (,coachen, ,helfen®),
sondern auch Rahmenbedingungen und Zielgrofen festlegt und die Zieler-
reichung kontrolliert.

Dabei werden vor allem zwei Ziele verfolgt. Das erste Ziel deutet sich
schon im eben angefithrten Zitat an: Es geht darum, ,moéglichst schnell ei-
nen Fortschritt zu erzielen®. Das zweite Ziel besteht in der Kunden- bzw.
Marktorientierung: Nicht die Idee fiir sich zdhlt schon oder wird gefordert,
die Intrapreneure miissen nachweisen (konnen), dass es einen Bedarf respek-
tive potenzielle Kunden gibt, die Idee also auch potenziell marktgingig ist.
Die Praxis der Arbeit des Inkubationsprojekts ist durch dreimonatige Sprints
und dazugehoérige Zielvereinbarungen gepragt und diese sind ein Instru-
ment, mit dem der Inkubator aufs Tempo driickt bzw. den Erfolg kontrollie-
ren kann:

Auch hier wieder fordert das etablierte Unternehmen innovative Ideen
oder Projekte und gibt ihnen mit dem Inkubator einen geschiitzten Raum,
eine effiziente Organisation und Unterstiitzung gegentiber dem Unterneh-
men. Und auch hier wieder sichert sich das Unternehmen durch ein standar-
disiertes Verfahren und Sollbruchstellen gegen ein allzu grofes Risiko ab:
Erst wenn sich ein Marktpotenzial nachweisen lasst, wird ggf. weiter inves-
tiert. Zumindest die Praxis des Inkubators (iiber die der Projekte konnen wir
hier nicht viel sagen) ist damit eine zuallererst interaktive Praxis mit dem In-
kubator als Mittler zwischen Projekten und Unternehmen.

Die Praxis ist auch durch den Versuch der Beschleunigung gekennzeich-
net. Wenn der Inkubator dazu dient, ,die Arbeitsweise eines Startups [...] in
den Konzern reinzuholen® (03_108), dann geht es wohl nicht in erster Linie
um die Entfaltung kreativer Potenziale von Mitarbeitenden, sondern darum,
schneller (,bum, bum, bum®“) zu einem erfolgversprechenden Resultat zu
kommen — oder eben das Investment zu beenden. So jedenfalls liest sich die

197



Startups in der digitalen Okonomie

Gegentiberstellung im obigen Zitat von ,klassischen Entwicklungsmetho-
den® auf der einen und der Kombination aus Zielen und Zeiten (Sprints) auf
der anderen Seite.

Sollten die Mitarbeitenden sich in der Erwartung der kreativen Entfal-
tung ihrer Potenziale und/oder groferer Freiheiten bei der Innovationsarbeit
fir ein Projekt im Inkubator beworben haben, dann dirften sie moglicher-
weise enttduscht sein: Entfaltet wird, wenn Gberhaupt, das Markepotenzial
ihrer Idee; die Selbstorganisation beschrankt sich auf die Freiheit, in den vor-
gegebenen Zeiten die vereinbarten (vorgegebenen?) Ziele zu erreichen.

Fall 31

Im letzten Fall, der sich der Interaktionsform ,Inkubation/Simulation® zu-
ordnen lie, geht es am deutlichsten um eine Simulation: Ausgewahlte Be-
schiftigte sollen innerhalb von wenigen Wochen in der geschiitzten Umge-
bung eines Inkubators mithilfe externer Coaches eine eigene Geschiftsidee
entwickeln und evaluieren und erhalten im Erfolgsfall weitere Zeit, um diese
Idee zu einem tatsichlichen Geschaftsmodell fir das etablierte Unternehmen
zu machen.

Im Interview wird deutlich, wie stark die Praxis durch die intensive Zu-
sammenarbeit sowohl mit den Coaches als auch im Projektteam gekenn-
zeichnet ist, die in diesem Fall aber durch Corona erschwert wurde. Deutlich
wird dabei auch, wie die Praxis der Interaktion durch das standardisierte Vor-
gehen, die Coaches sowie, mehr oder weniger im Hintergrund, die Interessen
des etablierten Unternehmens beeinflusst wird — und wie ambivalent diese
kontrollierte Freiheit bewertet wird.

Auf die Zusammenarbeit im Team wird von Anfang an Wert gelegt: Die
Teilnehmenden werden, wie in Kapitel 4.4.1 dargestellt, unter anderem nach
psychologischen Kriterien ausgewihlt und dann zu Teams zusammengestellt.
Die Idee dabei ist, moglichst komplementire Eigenschaften und Kompeten-
zen zusammenzubringen und dann im Team eng zusammenzuarbeiten. Die
Zusammenarbeit war allerdings durch Corona erschwert: Die Teamarbeit
wurde vor allem virtuell organisiert und durchgefiihrt, nur einmal fand ein
physisches Treffen des Projektteams statt, aber mit Abstand und Masken.

Den Takt gibt dabei, wie auch im vorherigen Fall, das Zeitregime agilen
Projektmanagements vor: Fir die wochentlichen ,,Sprints“ werden neue Auf-
gaben festgelegt, die bis zur nachsten Woche bearbeitet werden missen, wo
dann neue Ziele vereinbart werden. Nach zehn Wochen ist der erste Pitch,
dort geht es schon darum, ob das Team weiter gefordert wird oder wieder zu-
ruck in die Linie muss.
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Im Interview wird deutlich, dass die enge Taktung zu Lasten der Kreativi-
tat, vielleicht auch auf Kosten einer besseren Losung geht bzw. gehen kann.
Es geht nattrlich um Inhalte und Ziele und der Erfolg bemisst sich am Er-
reichten, es geht aber, so das Interview, schon auch darum, jeweils ,fertig* zu
werden, im Zeitplan zu bleiben. Und dieses Getaktetsein, ,unter Zugzwang
zu stehen®, ist der erste Grund fir eine ambivalente Bewertung der Erfah-
rung mit dem Inkubator:

»Man fiihlt sich ein bisschen im Zugzwang, weil man hat dann ein Team und
ich habe ein, zwei Mal den Versuch gestartet zu sagen, Leute, glaubt ihr wirk-
lich, das war jetzt das Richtige? Lasst uns doch noch mal einen Schritt zurtick-
gehen und das noch mal diskutieren, [...], weil wenn man da spurt, das Holz
war vielleicht jetzt nicht der richtige Werkstoff, es wire eher Plexiglas gewe-
sen, geht man noch mal zurtick, dass das Produkt am Ende ein gutes wird, und
ob das jetzt haptisch ist oder eben ein Geschiftsmodell, das ist fiir mich am
Ende dasselbe.

Und das haben die anderen drei, rational wie sie sind, [...] dann immer abge-
wiegelt und gesagt, jetzt nein, [Name], und lass uns jetzt mal weitermachen
und wir missen ja jetzt fertig werden. Und dann habe ich mir gedacht, ja, aber
wir arbeiten an was, was wir vielleicht mit Nochmal-Driiber schauen und
Nochmal-driiber-Schlafen anders machen wiirden. Also das war tatsichlich
dieser Zeit geschuldet, denke ich, dass wir nicht das Maximale herausgearbei-
tet haben. Es war trotzdem toll, aber wir hitten mehr Zeit gebraucht.”
(31_150)

Es ist also der klassische Konflikt zwischen der Zeit, die man aufwenden
kann oder will, und der Qualitit des Ergebnisses, der hier angesprochen wird
und fiir die Ambivalenz sorgt: Es war toll, aber mehr Zeit wire toller gewe-
sen. Dabei kann man heraushoren, dass die interviewte Person sich wohl
cher, wenn sie sich entscheiden miisste, auf die Seite der Qualitdt schlagen
und lieber mehr Zeit aufwenden wiirde, um am Ende zufriedener zu sein.

Dass es diesen Konflikt aber tiberhaupt gibt und die interviewte Person
eben nicht entscheiden kann, wie viel Zeit sie in das Projekt investieren will,
das liegt wiederum an den von ihr nicht beeinflussbaren Rahmenbedingun-
gen. Die Teams im Inkubator sind ndmlich alles andere als frei in ihren Ent-
scheidungen und ihrer Vorgehensweise. Den Rahmen bilden die Wochen-
sprints und das feststehende Enddatum, die die Zeitstruktur festlegen. Die
Zielvorgaben legt das Team selber fest, orientiert sich dabei aber an vorgege-
benen Fragen (Was brauchen wir, um ...? Wie kénnen wir XY erreichen?).
Dabei sorgt die ,enge“ Begleitung durch die Coaches des Inkubators dafiir,
dass das Projektteam in der Spur bleibt.

199



Startups in der digitalen Okonomie

»Wir wussten schon von Anfang an, was so die Zielvorgaben sind und dann
hatten wir ja auch zwei [Coaches des Inkubators] dabei, eben den [Name 1]
und von [Name der Agentur], das ist eine externe Beratungsagentur, [...] den
[Name 2], die uns dann wirklich die ganze Zeit begleitet haben und eben auch
geschaut haben, dass wir in der Zeit bleiben und ... also es war schon sehr
[...]. Das war sehr eng.“ (31_144-146)

Dass sich das zumindest teilweise fremdbestimmt angefithlt haben muss,
merkt man an den Begrifflichkeiten in der nichsten Passage: Man ist da ,rein-
geraten®, in einer ,Schiene®, ist ,angetrieben®:

»Wir waren dann in diese Schiene reingeraten, wo es hief, am Ende der Wo-
che, der kommenden Woche miissen wir folgendes Ergebnis erreichen. Und
das ist so anders zum [andere Tatigkeit]. Wenn man nicht angetrieben wird,
sondern wenn man seine Startup-Idee selber entwickelt, da ist es freier. Das
war in [dem Inkubator] eben nicht, da hief es von Anfang an, nach zehn Wo-
chen ist der erste Pitch, Gate One, und da geht es dann darum, welches Team
kommt weiter.“ (31_128)

Ahnlich auch in einer anderen Passage, in der die teilweise spiirbare Unzu-
friedenheit eben nicht am Team festgemacht wird, sondern an dem ,,fremd-
bestimmten®“ Rahmen:

,Und Kklar ist wichtig, dass das Team zusammenpasst, dass man sich respek-
tiert. Das war bei uns auf jeden Fall so. Auch fiir die Andersartigkeit. Also das
erst mal, dass halt das Team aus reflektierten Menschen besteht, aber auch,
dass die Idee zum Team passt. Und wenn die Idee passt oder diese Entwick-
lung, dann wird es auch gut. Bei uns war es irgendwann ein bisschen fremdge-
steuert.“ (31_160)

Die Projekte in diesem Fall sind von allen Inkubationsféllen in diesem Sam-
ple von einem echten Startup am weitesten entfernt. Im Inkubator (der in-
tern auch nicht so heifft) wird in hochverdichteter Form und sozusagen unter
Laborbedingungen der Innovationsmodus ,,Startup® simuliert. Hochverdich-
tet, weil in ganz kurzer Zeit die Schritte von der Idee zu einem ansatzweise
evaluierten Geschaftsmodell durchlaufen werden sollen.

Unter Laborbedingungen, weil die Teilnehmenden sich tber ein Aus-
wahlverfahren qualifizieren miissen und das Projektteam sich nicht selbst fin-
det, sondern vom Inkubator nach Eignung, Kompetenz und Unterschied-
lichkeit zusammengestellt wird und auferdem die Aufenwelt, d.h.
potenzielle Kunden bzw. Mirkte, nur ansatzweise eine Rolle spielt.

Zumindest in der ersten Phase, d.h. bis zum ersten Pitch, tuber die hier
berichtet wurde, bleibt der Inkubationsprozess eine mehr oder weniger inter-
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ne Angelegenheit, die zunichst mal vor allem der internen Fortbildung
dient.

Vor diesem Hintergrund ist dann wiederum ein wenig tberraschend, wie
eng und ernsthaft das Projekt von den Coaches begleitet wird, die zum einen
dafiir sorgen, dass die Interessen des etablierten Unternehmens gewahrt wer-
den: Es gibt eine eigene Kennzahl, die die Ideen der Projektteams im Hin-
blick auf die Passung zum etablierten Unternehmen bzw. den Ertrag fir die-
ses bewertet und die im Lauf des Prozesses eine wichtigere Rolle spiel, als es
den Teilnehmenden zu Beginn klar war.

»Auch ganz wichtig war, wir hatten immer wieder solche Review-Termine mit
dem Team von [Inkubator] und da war immer wieder die Frage, wie ist der Fit
zu [etabliertes Unternehmen]. Weil das war schon ein Ziel, dass es am Ende zu
[etabliertes Unternehmen] passen muss. [...]

[Interviewer:] Obwohl ja eigentlich die Zielstellung gar nicht unbedingt jetzt
inhaltlich auf den Konzern ausgerichtet ist.

[Befragte*r:] Richtig. Das hatten wir dann auch diskutiert, dass es ja irgendwie
irrefithrend war, denn wir sind reingegangen und haben gesagt, natirlich
ware es schon, wenn was fiir [etabliertes Unternehmen] rauskommt und wenn
man mal wirklich was entwickelt, was jetzt fiir [etabliertes Unternehmen] ei-
nen direkten Mehrwert hat, aber es kann auch sein, dass aufgrund der Wochen
und der Diskussionen und vor allem der Interviews eben rauskommt, dass
man was anderes macht und [etabliertes Unternehmen] kann sich da trotzdem
dann in einem neuen Markt platzieren.

Und ja, das wurde erst so gegen Ende hin spiirbar, dass es schon sehr gern ge-
sehen wire, dass [der Inkubator] auch tatsichlich ein direktes Ergebnis fiir
[etabliertes Unternehmen] bringt.“ (31_140-142)

Zum anderen achten die Coaches darauf, dass der Zeitplan eingehalten wird
und die Aufgaben entsprechend abgearbeitet werden. Das schmalert weder
die insgesamt sehr positive Bewertung der Erfahrungen noch die enge und
am Ende fast freundschaftliche Zusammenarbeit mit allen Beteiligten, aber
es zeigt, wie nah dieser Inkubator noch der etablierten Organisation ist. Und
dass die Praxis davon geprigt ist, mogliche Spannungen zwischen Vorgaben
und eigensinnigen Dynamiken moglichst gering zu halten.

Zusammenfassung: Praxis der Interaktion

Die Befunde in diesen Fillen zeigen, dass die Praxis der Interaktion sowohl
von der institutionellen Organisation der Interaktionsform geprigt ist als
auch von der interaktiven Arbeit an den Schnittstellen der beteiligten Institu-
tionen. Kurz: Zur Innovationsarbeit in den Inkubatoren gehort in erbeblichem
Umfang Interaktionsarbeit.
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Die Organisation der Interaktionsform ist in allen drei Fillen ein hoch-
standardisiertes Verfahren, mit dessen Hilfe das etablierte Unternehmen ver-
sucht, eigene Mitarbeitende zu befidhigen, aus einer Idee ein verwertbares
Geschiftsmodell zu machen. Die Unternehmen haben dazu eigene Organisa-
tionseinheiten geschaffen, die die Auswahl der Mitarbeitenden und deren Be-
treuung ibernehmen und dabei auch externe Akteure einbeziehen.

Der Inkubationsprozess enthilt somit nicht nur zeitlich und inhaltlich
abgegrenzte Schritte, die das jeweilige Projekt durchlaufen muss, sondern
auch definierte Interaktionsbeziehungen: Die Intrapreneure arbeiten insbe-
sondere eng mit den verschiedenen Ansprechpartner*innen im Inkubator zu-
sammen, dartber hinaus mit Fachabteilungen des etablierten Unternehmens
sowie mit externen Akteuren. Neben der, wenn man so will: eigentlichen,
Arbeit, der Innovationsarbeit, ist die Praxis daher in erheblichem Umfang
durch Interaktionsarbeit gepragt.

In der Bedeutung der Interaktionsarbeit fiir den Inkubationsprozess spie-
gelt sich zum einen die Vorstellung, dass Innovationen alles andere als einsa-
me Angelegenheiten sind. Die Realisierung einer Idee erfordert nicht nur die
Vernetzung verschiedener Kompetenzen, sondern auch die Verknipfung von
Innen und Auflen des Unternehmens, der internen Organisation und dem ex-
ternen Marke. In allen drei Féllen besteht eine Hauptaufgabe der Inkubations-
projekte darin, das Marktpotenzial der Idee zu eruieren und zu validieren.

Zum anderen ist die Interaktionsarbeit hier auch die Folge eines Vorge-
hensmodells, das die kreative Autonomie von Mitarbeitenden mit der Kont-
rolle und Begrenzung des Risikos des Inkubationsprozesses verbinden soll.
Die Intrapreneure kdnnen und sollen interaktiv auf verschiedene Kompeten-
zen und Ressourcen innerhalb wie auflerhalb des Unternehmens zuriickgrei-
fen, sie missen aber auch die Sollbruchstellen und Kontrollorgane interaktiv
bearbeiten: Pitches, Projektvorstellungen, Absprachen zur Zielvereinbarung
und Termine zur Zielkontrolle sind Schnitt- und Grenzstellen, die von den
Intrapreneuren zu bedienen sind.

Neben der — wenn man so will — interaktiven Kontrolle wurde noch eine
zweite Funktion der spezifischen Organisation des Innovationsprozesses
deutlich: Die hochverdichteten, standardisierten Verfahren und der Einsatz
von Methoden des agilen Projektmanagements dienen nicht zuletzt der Be-
schleunigung des Innovationsprozesses. In vergleichsweise kurzer Zeit soll aus ei-
ner Idee ein Geschaftsmodell werden, fir das sich Kunden bzw. ein Markt
finden lassen. Insofern sind alle drei Fille durch eine zeitlich eng getaktete
Arbeitsweise gekennzeichnet, die Praxis ist auch eine Praxis beschleunigter
Arbeit im Rahmen agilen Projektmanagements.
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Dass eine solche Beschleunigung auch kritisch gesehen werden und evtl.
kontraproduktiv sein kann, wird insbesondere in Fall 31 angesprochen —
moglicherweise auch, weil hier die Zeit am knappsten ist, die Schritte am
kirzesten sind.

Die drei Inkubatoren unterscheiden sich in der verfiigbaren Zeit, im Res-
sourceneinsatz und der Reihenfolge der Ziele: an einem Ende der Fall 02/05,
in dem die Projekte nach einer mehrmonatigen Vorlaufphase bis zu zwei Jah-
re Zeit haben und dann eine echte Ausgriindung oder die Eingliederung in
ein bestehendes Geschiftsfeld angestrebt ist. Am anderen Ende der Fall 31, in
dem die Projekte nur wenige Wochen bekommen, um zu zeigen, dass ihre
Idee Potenzial hat bzw. fir das Unternehmen attraktiv ist.

Allerdings kann auch hier die Zeit im Erfolgsfall verlingert werden, so
wie sie im Fall 02/05 im Misserfolgsfall auch verkirze wird. Im Fall 02/05
geht es aber dezidiert um ,new business“ und andere Aspekte (Qualifizie-
rung, Organisationsentwicklung) sind Nebenziele. Im Fall 31 ist das Verhilt-
nis andersherum: Hier steht die Qualifizierung im Vordergrund, ein realisier-
bares neues Geschiftsmodell ist wohl eher eine mogliche Nebenfolge. Der
Fall 03 liegt in etwa dazwischen: Hier geht es primar um neue Geschiftsmog-
lichkeiten und die Projekte haben bis zu einem Jahr Zeit, nachzuweisen, dass
sich ein grofferes Investment lohnt.

4.4.6 Resumee

Die drei Fille, die wir dieser Interaktionsform zugeordnet haben, sind Versu-
che etablierter Unternehmen, das innovative bzw. kreative Potenzial der eige-
nen Mitarbeitenden jenseits der gangigen Wege in Forschung und Entwick-
lung zu entfalten.

Das erste Merkmal der Organisation der Interaktion ist, dass alle drei
Fallunternehmen zu diesem Zweck eigenstindige und teilweise auch raum-
lich getrennte Organisationseinheiten eingerichtet haben, die sie mit Unter-
stitzung externer Akteure (Berater*innen, Coaches, Business Angels) betrei-
ben.

Das zweite Merkmal ist der hohe Standardisierungsgrad der Prozesse: Be-
werbung und Auswahlverfahren sind ebenso standardisiert wie der Inkubati-
onsprozess selbst. Die Projekte durchlaufen genau festgelegte Schritte, an de-
ren jeweiligem Ende der bisherige Fortschritt vorgestellt und durch ein
Gremium bewertet wird. Jeder dieser Schritte ist damit zugleich eine Soll-
bruchstelle, an der entschieden wird, ob das Projekt weitergeférdert oder ein-
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gestellt wird. Diese spezifische Organisation zeigt auch, dass es darum gehe,
Freirdume fiir Innovationen zu schaffen, zugleich aber auch einen Rahmen,
in dem die Freiheiten kontrollierbar bleiben.

In allen drei Fallen ist, drittes Merkmal, die Arbeit als agile Projektarbeit
organisiert und mischt Elemente von Selbstorganisation mit einer erfolgsori-
entierten Kontrolle und Steuerung,.

Viertes Merkmal: Innovationsarbeit im Inkubator ist in hohem Mafe in-
teraktive Arbeit. Die Organisation des Inkubationsprozesses beinhaltet die
enge Zusammenarbeit mit den Betreuer*innen und Expert*innen des Inku-
bators und mit verschiedenen Akteuren innerhalb, aber auch auferhalb des
etablierten Unternehmens.

Dass die Mitarbeitenden aus dem eigenen Unternehmen kommen und
Organisation, Kultur und Sprache grofSer, etablierter Unternehmen kennen,
erleichtert die Interaktion ebenso wie die Ubersetzungskompetenz der
Expert*innen aus den Inkubatoren und aufgeschlossener Akteure des etab-
lierten Unternehmens. In allen drei Fillen sind die Schnittstellen zwischen
dem Inkubator und dem etablierten Unternehmen so organisiert, dass hier
Personen agieren, die aufgrund ihrer Berufsbiografie, ihrer Erfahrungen oder
Einstellungen besonders befihigt sind, die hier erforderliche interaktive
Grenzstellenarbeit zu leisten.

In allen drei Fallen verfolgen die etablierten Unternehmen mit den Inku-
batoren insbesondere vier Ziele der Interaktion:

- effizient Innovationen vorantreiben bzw. neue Geschiftsmoglichkeiten
entwickeln

- Kompetenzen und Qualifikationen (Methoden, Kundenorientierung, un-
ternehmerisches Denken) von Mitarbeitenden ausbauen

— einen Beitrag zur Organisationsentwicklung (vor allem durch die Multi-
plikatoreffekte von Mitarbeitenden, die mit verindertem ,Mindset® aus
dem Inkubator wieder zuriick in die Linie gehen) leisten

- das etablierte Unternehmen als Arbeitgeber attraktiver machen

Welche Ziele jeweils im Vordergrund stehen und welche eher Nebenziele
darstellen, ist von Fall zu Fall etwas unterschiedlich: Wahrend im Fall 03
neue Geschaftsmoglichkeiten im Vordergrund stehen, sind im Fall 02/05 die
Ziele fast gleichwertig verteilt, im Fall 31 geht es dagegen primar um Perso-
nal- und Organisationsentwicklung plus Arbeitgeberattraktivitit. Diese Ziele
treffen auf Beschaftigte, die Interesse daran haben, etwas Neues auszuprobie-
ren und zu lernen, ansonsten ungenutzte Potenziale zu entfalten und anders
zu arbeiten, als es im gewohnten Umfeld moglich ist.
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Diese Beschaftigten sind insofern nicht die ganz typischen Vertreter oder
Vertreterinnen grofSer Unternehmen, denen ja hiufig Eigenschaften wie Si-
cherheitsdenken und Regelorientierung zugeschrieben werden. Sie sind aber
andererseits doch auch nicht ganz weit weg davon, weil die Sicherheit, die
der organisierte Inkubationsprozess bietet (Regelungen fiir den Ubergang in
den Inkubator, Freistellung und Riickkehrméglichkeiten), dem Interesse an
Neuem mindestens gleichgestellt ist.

Die Widersprichlichkeit der Inkubatoren — zwischen Kontrolle und
Autonomie, Organisation und Markt — wird von den Beschiftigten offen-
sichtlich eher als erwilinschte Hybriditdt begrift oder zumindest akzeptiert:
Der organisierte Inkubationsprozess ist nicht so ,frei“, wie mancher ihn
sich wiinschen wiirde, aber er ist eben auch nicht so unsicher, wie es die
sechte” Startup-Grindung wire. Es ist eine Spielwiese, aber eben mit Spiel-
regeln.

Abstrakt formuliert, versuchen die etablierten Unternechmen mithilfe
von Inkubatoren ein Dilemma zu bearbeiten: Der wachsende Innovations-
druck erfordert neue, andere und effizientere Wege der Innovation, die etab-
lierte Organisation lasst diese aber kaum zu. Insbesondere soll das innovative
und kreative Potenzial von Beschaftigten vermehrt und besser genutzt wer-
den als bisher, was aber eben eine Organisation voraussetzt, die dieses Poten-
zial nicht begrenzt und behindert, sondern zur Entfaltung bringen kann.

Die etablierten Unternehmen verfolgen mit den Inkubatoren also das all-
gemeine Ziel, ein Innovationsdilemma zu 16sen — und erschaffen eine in neu-
er Weise widerspriichliche Situation: die kontrollierte Freiheit der Innovati-
onsarbeit im Inkubator.

Im Hinblick auf Unterschiede zwischen etablierten Unternehmen
und Startups werden in den Interviews zunéchst die bekannten, stereotypen
Unterschiede genannt: Etablierte Unternehmen sind langsam, birokratisch,
risikoavers und deshalb kaum mehr zu ,echten® Innovationsspringen oder
der halbwegs schnellen Adaption neuer Technologien in der Lage. Startups
hingegen sind schnell, unbiirokratisch, risikobereit, am Puls der Zeit und sie
verfigen, so das Bild, in der Person der Griinder*innen und auch von Mitar-
beitenden im Startup tber Beschiftigte, die fiir das gemeinsame Ziel ,bren-
nen®, flexibel sind und kein besonders grofes Interesse an regulierten Ar-
beitsbedingungen haben.

Da es hier aber ja um Intrapreneure und nicht Entrepreneure, um Projek-
te in einem Inkubator und keine ,echten® Startups geht, werden im Folgen-
den zwei weitere Ebenen von Unterschieden thematisiert, die fir diese Inter-
aktionsform wesentlich sind.
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Es gibt erstens einen wichtigen Unterschied zwischen diesen Projekten
und echten Startups, und dieser besteht vor allem in der weitaus hoheren Si-
cherheit, die ein Inkubator-Projekt und die damit verbundene Beschafti-
gungs- und Ruckkehrgarantie bietet. Die Intrapreneure verstehen sich als ge-
nauso innovativ und engagiert wie die echten Grinder*innen, aber die
Beschiftigungssicherheit macht den entscheidenden Unterschied aus.

Da gleichzeitig die etablierten Unternehmen die Risiken durch das stu-
fenweise, standardisierte Vorgehen reduzieren, sprechen wir hier von Inku-
bation als Startup mit angezogener Handbremse und Sicherheitsgurt. Und
dieser Unterschied wirft auch ein wichtiges Schlaglicht auf das Verhiltnis
von Innovativitit und Sicherheit. Zumindest in den berichteten Fillen ist
nicht die Unsicherheit der riskanten Griinderexistenz die Triebfeder fiir In-
novativitat, sondern im Gegenteil: Es sind die Strukturen und vor allem die
Sicherheit, die es diesen Menschen ermdglicht, sich in das unsichere Gelande
der Innovation zu bewegen, von der man ja per definitionem nicht weif, ob
es was wird.

Neben der Sicherheit spielt ein weiterer Unterschied eine grofle Rolle fiir
die Attraktivitit von internen Inkubatoren — wiederum fir beide Seiten. Die
Inkubatoren bieten die Chance, anders zu arbeiten, als es im Rahmen des eta-
blierten Unternehmens sonst iblich ist: Die Arbeitsorganisation im Inku-
bator unterscheidet sich in zweli fiir etablierte Unternehmen zentralen Merk-
malen — Arbeitsteilung und Hierarchie — fundamental von etablierten
Organisationsstrukturen.

Innerhalb des gegebenen Rahmens arbeiten die Beschaftigten im Inkuba-
tor in Teams mit geringer Binnendifferenzierung, sie sind weitgehend selbst-
organisiert in ihrer Arbeitsorganisation. Beides wird als positiver Unterschied
gegenuber der normalen Arbeit wahrgenommen und macht den Reiz der In-
kubatorprojekte aus.

Die Inkubatoren sind nicht zuletzt das Ergebnis eines organisationalen
Lernprozesses: Frithere Erfahrungen in den etablierten Unternehmen haben
gezeigt, dass die Entfaltung innovativer Ideen jenseits der Forschungs- und
Entwicklungsabteilungen zu Problemen der Interaktion mit der etablier-
ten Organisation fiihrt. Intrapreneure und ihre Projekte brauchen einen be-
sonderen Freiraum, miissen zumindest in den ersten Phasen vor der Organi-
sation und ihren Anspriichen, Logiken, Regeln und Strukturen geschiitzt
werden.

Insofern sind die Inkubatoren schon eine Antwort auf die Probleme der
Entfaltung von internen innovativen Potenzialen, sie sind Institutionen zur
Vermeidung von Interaktionsproblemen — und das geschieht eben durch
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die funktionale, oft auch rdumliche Abgrenzung von der Organisation,
durch die Herauslosung von Menschen und deren Ideen aus der normalen
Struktur.

Dennoch sind auch die Verhaltnisse zwischen den etablierten Unterneh-
men und den Inkubationsprojekten nicht frei von Spannungen und Konflik-
ten: In den Fallen dieser Interaktionsform ist es zum einen die Bezichung
zwischen der Herkunftsabteilung und dem Inkubator, die schwierig sein
kann, weil die Herkunftsabteilungen Mitarbeitende abgeben und teilweise
auch weiter finanzieren mussen. Zum anderen kann das Verhaltnis zwischen
Inkubatorprojekt und Fachabteilungen problematisch werden, weil hier ein
Konkurrenzverhaltnis entstehen kann. Es zeigt sich, dass auch die Intrapre-
neure bzw. die Inkubatoren, dhnlich wie externe Startups, die Schnittstellen
zur Organisation gezielt bearbeiten miissen.

Fragt man nach der Praxis der Interaktion, dann zeigen die untersuch-
ten Falle der Interaktionsform Inkubation/Simulation zunachst, dass neben
der eigentlichen Innovationsarbeit in den Projekten vor allem interaktive
Arbeit zu leisten ist: Nicht nur arbeiten die Teams eng zusammen, sie stehen
in einer kontinuierlichen Interaktion insbesondere mit den Betreuer*innen
und Expert*innen des Inkubators, oft aber auch mit Vertreter*innen der
etablierten Unternehmen und externen Akteuren. Innovationsarbeit ist Inter-
aktionsarbeit.

Diese engen Interaktionsbeziige sind nicht nur dem Umstand geschuldet,
dass Innovationen durch die Vernetzung von Kompetenzen, Qualifikatio-
nen, Ideen zustande kommen und dass die verschiedenen Schnittstellen
interaktiv bearbeitet werden missen — wir haben in Kapitel 2.4.5 auf die Kon-
zepte der interaktiven Arbeit (Dunkel/Weihrich 2012) und der Grenzstellen-
arbeit (Bredenkdtter 2019; Faffauer/Geithner 2016) hingewiesen.

Die engen Interaktionsbeziige sind auch Folge eines hochverdichteten
Projektprozesses. In allen drei Fillen geht es darum, mit dem Inkubations-
prozess einen moglichst effizienten Weg zu neuen Geschiftsmoglichkeiten
zu beschreiten: moglichst nah am Markt, mdglichst schnell und mit mog-
lichst gut begrenzbarem Risiko.

Die Methode dafir ist ein standardisiertes Verfahren mit Sollbruchstellen
und ein agiles Projektmanagement, in dem die Vertreter*innen des Inkuba-
tors, die Beirate und Coaches sowohl als Berater und Unterstiitzer wie auch
als Taktgeber und Kontrolleure fungieren. So gesehen resultiert die oft enge
Zusammenarbeit und hiufige Abstimmung nicht nur aus vernetzter Innova-
tionsarbeit, sondern auch aus der interaktiven Kontrolle und Steuerung eines
beschleunigten Innovationsprozesses.
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Ausgangspunkt dieser Studie war die Frage, welche Rolle Startups in der
Okonomie der Zukunft spielen kénnen. Da ein Grofteil der Startups etab-
lierte Unternehmen als Kunden, Entwicklungspartner oder Investoren
braucht (nur rund zehn Prozent richten sich mit ihren Produkten oder
Dienstleistungen primar an Privatkunden, DSM 2023), lasst sich diese Frage
nicht ohne den Blick auf die Beziehungen zwischen Startups und etablierten
Unternehmen beantworten. Denn nur dann, wenn etablierte Unternehmen
und Startups in der Lage sind, zueinander zu finden und erfolgreich zusam-
menarbeiten, werden Startups auch in Zukunft von Bedeutung sein.

Wer wissen will, welche Rolle Startups in der Okonomie der Zukunft
spielen kdnnen, muss sich daher mit der Interaktion zwischen etablierten Un-
ternehmen und Startups befassen.

Genau dies haben wir mit der vorliegenden Studie gemacht, deren wich-
tigste Befunde wir im Folgenden zusammenfassen wollen. Dabei gehen wir
auf die wesentlichen Merkmale ein, die fir die Interaktion zwischen etab-
lierten Unternehmen und Startups kennzeichnend sind: Es handelt sich um
eine Interaktion zwischen unterschiedlichen und ungleichen Partnern, die
darin investieren mussen, die fiir sie passenden Partner (Matching) und die
passende Interaktionsform zu finden.

Ist die Interaktionsform einmal etabliert, miissen Wege gefunden wer-
den, den Widerspruch zwischen Kontrolle und Autonomie auszutarieren
und eine Interaktionsbeziehung zu stabilisieren, die durch Fragilitit und zeit-
liche Begrenztheit gekennzeichnet ist. Dabei gilt es, den Anforderungen be-
schleunigter Innovation und dem damit verbundenen Zeit- und Entschei-
dungsdruck gerecht zu werden. Eine Schlisselrolle dabei spielt die
kontinuierlich anfallende Interaktionsarbeit zwischen den Personen, die die
an der Interaktionskonstellation beteiligten Akteure reprisentieren.

Auch nach unseren Befunden gibt es grole Unterschiede zwischen eta-
blierten Unternehmen und Startups. In den Beschreibungen — und da sind
sich die Vertreter*innen etablierter Unternehmen und der Startups ziemlich
einig — dominieren Entgegensetzungen: langsam vs. schnell, unbeweglich vs.
flexibel, biirokratisch vs. unburokratisch, also die Einschitzung, dass etablier-
te Unternehmen und Startups zwei Welten sind, die mehr trennt als verbin-
det.

Uberdies sind mit den geschilderten Entgegensetzungen auch Bewertun-
gen verbunden, und auch da sind sich wieder alle im Groffen und Ganzen ei-
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nig: Organisation und Arbeit in etablierten Unternehmen werden vor allem
mit Begriffen beschrieben, die im Kontext moderner Unternehmen eher ne-
gativ konnotiert sind (,,trage®, ,burokratisch®, ,Bedenkentrager®, ,langsam®,
ysicherheitsorientiert®). In den Beschreibungen von Startups dominieren
hingegen eher positive Zuschreibungen: flexibel, kreativ, risikobereit, ,agil®,
Jfur die Sache brennen®, mutig, ,Draufginger®, ,,cool®.

Dass etablierte Unternehmen so sind, wie sie sind, wird allerdings durch-
gingig als notwendig und angesichts der Verantwortung des Unternehmens
fur die Arbeitsplitze oder die Produktsicherheit auch als absolut legitim und
unverzichtbar erachtet. Nur halt weniger attraktiv. Verniinftig ja, aber nicht
gerade sexy.

Diese unterschiedlichen Beschreibungen haben einen strukturellen
Kern, niamlich grundlegend unterschiedliche Organisationsformen und In-
novationsmodi (vgl. Kapitel 2): Etablierte Unternehmen zeichnen sich durch
eine differenzierte Organisationsstruktur, verteilte, hierarchisch gegliederte
Zustindigkeiten und Arbeitsweisen, die durch Prozesse und Regeln struktu-
riert sind, sowie einen Innovationsmodus aus, in dem Innovationen im Rah-
men eines arbeitsteilig organisierten, regelbasierten und kalkulierbaren Pro-
zesses erfolgen (sollen).

Startups hingegen zeichnen sich aus durch eine weniger differenzierte, re-
gelarme Organisation, eine agil-flexible Arbeitsweise und einen Innovations-
modus, der durch drei Merkmale gekennzeichnet ist: Fokussierung (alle ar-
beiten am gleichen Ziel), Risikobereitschaft (Geschwindigkeit vor Sicherheit)
und Marktorientierung (Ausrichtung an Marktpotenzial und Kundennut-
zen) (vgl. Kratzer/Dunkel 2020).

Dieser Innovationsmodus der Startups verspricht den etablierten Unter-
nehmen, insbesondere bei neuen Technologien, einen effizienteren und schnel-
leren Weg zu Innovationen in Produkte, Dienstleistungen oder Geschaftsmo-
delle, und zwar bei letztlich begrenztem Risiko, weil das Investment im
Vergleich mit sonstigen Forschungs- und Entwicklungsausgaben gering ist
und die Erfolgsaussichten kleinschrittig evaluiert werden.

Dabei sind Startups bzw. die Menschen, die dort arbeiten, nicht, wie
manchmal kolportiert wird, an sich innovativer — dafiir liefert auch die vorlie-
gende Studie weder empirische noch logische Hinweise —, aber sie sind eben
schneller und kostengiinstiger. Und das sind sie, weil sie andere Strukturen
haben, eine andere Kultur und eine andere Arbeitsweise.

Es ist, wir haben das eingangs ausgefiihrt, gerade die Unterschiedlichkeit,
die das Potenzial der Interaktion ausmacht, die ,Attraktivitait des Anderen®
(Kratzer/Dunkel 2020). Und es ist die Interaktion mit Startups, die es den eta-
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blierten Unternehmen erlaubt, Anderungen im Innovationsprozess vorzu-
nehmen, ohne sich selbst radikal andern zu missen.

Um Innovationen tberhaupt erst in Gang zu setzen, missen etablierte
Unternehmen und Startups erst einmal zueinander finden (vgl. dazu auch
Som/Zanker/Bierwisch 2023) und dann auch zueinander passen (Engels/Rohl
2019, S. 19; Wildhirt et al. 2018). Um solche Matching-Probleme zu l6sen,
konnen die Akteure zwar mittlerweile auf eine wachsende Zahl an
Dienstleistern und Berater*innen, Messen und Plattformen zuriickgreifen.
Gerade grofle Unternehmen professionalisieren und institutionalisieren
dariiber hinaus ihre Startup-Aktivititen, etwa durch eigene Scouting-
Abteilungen.

Bei kleineren Unternehmen ist allerdings viel Zufall im Spiel (RKW
2018): 73 Prozent der befragten kleinen und mittleren Unternehmen geben
an, dass sich Kontakte eher zufillig ergeben und nicht geplant sind (ebd.,
S. 10). Das gilt gleichermafen fiir Startups, und unsere Befunde zeigen, dass
die Suche nach den richtigen Partnern, von Kooperationspartnern tber
Kunden/Lieferanten bis hin zu Investoren, eine der Hauptaufgaben ist, viel
Zeit und Flexibilitit erfordert und haufig von Zufillen abhingt.

Unsere Befunde zeigen allerdings auch, dass man dem Zufall auf die
Spriinge helfen kann. Es gibt so etwas wie eine Systematik des Zufalls und
diese besteht darin, intensive Netzwerkpflege zu betreiben, auf
entsprechenden Veranstaltungen prisent zu sein und moglichst viele
Kontakte zu knipfen, um die wenigen, aber entscheidenden Begegnungen
wahrscheinlicher zu machen.

Erfolgreiches Scouting und Matching ist aber nicht nur eine prozessuale
Herausforderung: Auch bei vollstindig transparenten Informationen, geeig-
neten Vermittlungsinstrumenten und passenden Bewertungsverfahren (ebd.)
sind etwa noch ,,politische Barrieren® (wie strategische Risiken aufgrund di-
vergierender Interessen oder psychologische Motive — ,Nicht-Wollen“) oder
kulturelle Hemmnisse (etwa widerspriichliche Ziele) zu berticksichtigen
(Bohm et al. 2019, S. 8).

Kulturelle Unterschiede gelten als eine der wesentlichen Barrieren fiir die
Zusammenarbeit zwischen Startups und etablierten Unternehmen: In einer
Befragung familiengefihrter Unternehmen sehen knapp 50 Prozent der be-
fragten etablierten Unternehmen unterschiedliche Unternehmenskulturen
als zumindest potenzielles Problem an: Startups ,tickten“ und arbeiteten an-
ders, seien unzuverldssig und wenig vertrauenswiirdig. In der Folge gibt es
Schwierigkeiten, sich auf gemeinsame Ziele zu verstindigen und Widerstinde
im eigenen Unternehmen gegen die Kooperation zu tiberwinden (BDI 2018).
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Ist das Problem des Matchings geldst, miissen passende Interaktionsfor-

men gefunden werden: Wir haben in unserer Untersuchung die vier Interak-
tionsformen - ,,Akquisition®, ,Kollaboration®, ,Spin-off* und , Inkubation/
Simulation® unterschieden (vgl. Kapitel 2.3 und Kratzer/Dunkel 2020). Die
genannten Interaktionsformen sind nicht nur empirische Unterscheidungen,
sie sind die institutionelle Antwort auf die Interessen und Ziele, die etablier-
te Unternehmen (und auch Startups) mit einer Interaktion verbinden:

Mit der Interaktionsform ,,Akquisition“ sichern sich etablierte Unter-
nehmen den Zugriff auf die moglichen Innovationsertrige (Beteiligung)
oder das Startup als Ganzes (Ubernahme). Die Startups auf der anderen
Seite bendtigen externes Kapital und das liefern ihnen die etablierten Un-
ternehmen, allerdings um den Preis des partiellen oder vollstindigen
Verlusts ihrer Unabhéngigkeit.

Die Interaktionsform Kollaboration ist gewissermaflen das Gegenstiick
zur ,Akquisition®, weil hier zwei unabhingige Partner zusammenarbei-
ten, ohne dass eine Ubertragung von Eigentumsrechten stattfindet. Die
Kollaboration ist damit eine lockerere Bindung zumeist auf vertraglicher
Basis, sie ist auch deutlich weniger exklusiv als bei Akquisitionen. Auch
hier wollen beide Seiten wechselseitig voneinander profitieren, beide hal-
ten aber Commitment und Engagement in Grenzen.

Bei der Interaktionsform Spin-off gehen Initiative, Finanzierung und
Umsetzung vom etablierten Unternehmen aus, weitere Unternehmen
oder Investoren werden erst spater hinzugezogen. Die Ausgriindung er-
moglicht es, einen Innovationsstrang zu verfolgen, der nicht zum Kern-
geschift des etablierten Unternehmens gehort, sie erlaubt riskante Ent-
wicklungen voranzutreiben, oft unter anderem Namen, um die Kernmar-
ke im Zweifelsfall nicht zu beschidigen, und sie erleichtert es, Kapital
von externen Geldgebern zu erhalten.

Bei der Interaktionsform Inkubation/Simulation geht es nicht nur da-
rum, einen organisatorischen Rahmen zu schaffen, in dem der Innovati-
onsmodus Startup auch intern fruchtbar gemacht werden kann. Es geht
auch um die Vermittlung anderer Denk- und Arbeitsweisen, die Wand-
lungsprozesse innerhalb der etablierten Organisation anstofSen konnen.
Und es geht darum, Alternativen zur ,normalen® Arbeit und den etab-
lierten Karrierewegen zu bieten und Méglichkeiten zu erdffnen, sich un-
ternehmerisch auszuprobieren.

Bei der Interaktion zwischen etablierten Unternehmen und Startups treffen

nicht nur unterschiedliche, es treffen auch ungleiche Partner aufeinander:
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Startups verfolgen zwar, orientiert an den Skalierungsmoglichkeiten in der
IT-Branche, mitunter hoch gesteckte Ziele, die damit verbunden sind, dass
man in Zukunft selbst eine machtige Marktposition innehaben konnte.

Solange aber Startups noch in den ersten Entwicklungsphasen stecken,
befinden sie sich gegeniiber den etablierten Unternehmen in einer systema-
tisch schwicheren Position: Die etablierten Unternehmen verfiigen tGber (vor
allem finanzielle) Ressourcen, die den Startups fehlen und um die sie sich
deshalb notorisch bemiihen miissen. Und die Startups gehen das hohere Risi-
ko ein: Wenn die Interaktion scheitert, dann kann dies das Aus fiir das Star-
tup bedeuten - fiir das etablierte Unternehmen hingegen muss allenfalls eine
Investition abgeschrieben werden.

Dartiber hinaus sind haufig unmittelbare Abhingigkeiten des Startups
vom etablierten Unternehmen gegeben: Im Falle der Inkubation/Simulation
ist das Startup ja ohnehin ,nur® ein internes Projekt; bei den Ubernahmefil-
len verliert das Startup ganz oder teilweise seine Unabhangigkeit; im Falle ei-
nes Spin-offs ist das Startup ohnehin zunichst ein Projekt des etablierten Un-
ternehmens und entsprechend abhingig.

Anders verhalt es sich bei der Interaktionsform der Kollaboration wie
auch bei der Beteiligung (als weiterem Untertyp der Akquisition): Hier sind
etabliertes Unternehmen und Startup formal voneinander unabhingige Un-
ternehmen, wobei jedoch das Startup mehr oder weniger stark vom etablier-
ten Unternehmen abhingig sein kann — etwa finanziell durch Investitionen
oder weil das etablierte Unternehmen der wichtigste Kunde ist.

Schlieflich sind beide Seiten in ihrem Streben nach unternehmerischem
Erfolg voneinander abhingig. Im Unterschied zur Geschichte von David und
Goliath, in der David gegen alle Wahrscheinlichkeit Goliath bezwingt, es
also einen Gewinner und einen Verlierer gibt, ist die Interaktion von Startup
(David) und etabliertem Unternehmen (Goliath) auf ein gemeinsames Ziel
ausgerichtet, das dann erreicht wird, wenn beide Parteien Erfolg haben.
Denn sie verfolgen nicht nur komplementire Interessen, sondern kdnnen
diese auch nur dann erreichen, wenn die jeweils andere Seite (zumindest
tber einen gewissen Zeitraum hinweg) mitspielt (vgl. zu diesem Problem der
Herstellung von Kooperation Weihrich/Dunkel 2003).

Die Interaktionsbeziehungen zwischen etablierten Unternehmen und
Startups sind durch einen grundlegenden Widerspruch zwischen Kontrol-
le und Autonomie gekennzeichnet: Auch wenn die etablierten Unterneh-
men praktisch immer am lingeren Hebel sitzen und die Kontrolle Gber die
Interaktion anstreben, wire eine vollstindige Kontrolle nicht nur kaum mog-
lich, sondern vor allem auch kontraproduktiv:
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Kaum moglich, weil die hier angestrebte Innovation ja immer auch be-
deutet, dass man sich in unbekanntes Gelinde vorwagt und das Ergebnis prin-
zipiell offen ist. Aber eben auch kontraproduktiv, weil der Innovationsmodus
Startup nur ohne birokratische Kontrolle, ohne Sicherheitsschleifen und
ohne unmittelbare oder unmittelbar absehbare Verwertbarkeit funktioniert.

Die Startups wiederum streben nach méglichst groffen Freiheiten: inhalt-
lich, um ihre eigene Idee verfolgen zu kénnen, aber auch organisatorisch,
weil sie gerade das attraktiv und innovativ macht. Auf der einen Seite ist es
unabdingbar, ein Konsortium zu schaffen, das das Startup oder das Inkubati-
onsprojekt finanziell tragt und in technologischen, juristischen und 6kono-
mischen Fragen unterstitzt.

Dies impliziert, dass Personen eingebunden werden, deren Mitsprache
gewollt ist. Auf der anderen Seite benétigt Innovationsarbeit im engeren
technischen Sinn, bei der eine neuartige Geschiftsidee bis zu ihrer Umset-
zung und ihrer Markefahigkeit weiterentwickelt wird, geschiitzte Riume, in-
nerhalb derer auch ungewdhnlichen Ideen nachgegangen werden kann,
ohne dass sich Bedenkentrager*innen einmischen konnen.

In den Interviews wird immer wieder darauf verwiesen, dass eine gewisse
Naivitit der Grinder*innen und ihrer Mitarbeitenden zumindest fir be-
grenzte Zeitraiume nicht nur tolerierbar erscheint, sondern nachgerade eine
Voraussetzung fiir Innovation darstellt. Autonomie geht aber mit Unsicher-
heit und fehlenden Ressourcen einher, sodass auch die Startups kaum auf
vollstindiger Autonomie beharren kénnten. Die Startups im Sample spre-
chen davon, dass man irgendwann ,,verhungert“, wenn man kein neues Kapi-
tal bekommt (Fall 23) oder von ,Nahtod-Erfahrungen® und ,superbrenzli-
chen® Situationen (Fall 09), weil Geldgeber ausfallen, vom Tausch ,Freiheit
far Unsicherheit“ (Fall 06).

Die Losung ist eine Art Kompromiss, die ,paradoxe Integration® von
Startups in die Innovationsstrategien etablierter Unternehmen: Es geht dar-
um, Startups einzubinden, aber ihnen zugleich Freirdume zu lassen; es geht
darum, Versuch und Irrtum zuzulassen, aber dennoch kleinschrittig zu eva-
luieren; es geht darum, ins Risiko zu gehen, aber das Risiko zugleich Gber
Evaluationen, Kontrollen und Sollbruchstellen zu begrenzen.

Fragile und zeitlich begrenzte Verhiltnisse kennzeichnen daher die
Beziehungen zwischen etablierten Unternehmen und Startups: Anders als
die etablierten Unternehmen selbst oder auch langjihrig etablierte Beziehun-
gen zwischen Unternehmen und ihren Kunden ist die Beziehung zwischen
etablierten Unternehmen und Startups per definitionem auf einen begrenz-
ten Zeitraum angelegt.
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Von den Startups wird erwartet, dass sie innerhalb bestimmter zeitlicher
Abschnitte bestimmte Erfolge erzielen. Werden solche Erfolge nicht er-
bracht, droht grundsitzlich die Gefahr, dass die Beziehung beendet wird,
etwa dadurch, dass das etablierte Unternehmen sein Investment zurtckzieht.
Das mag unternehmerisch richtig sein, die Beziehung zwischen den Partnern
steht dadurch aber immer unter Vorbehalt.

Die Interaktion zwischen etablierten Unternehmen und Startups ist
typischerweise fragil und die Beteiligten miissen sich dementsprechend
fortwihrend darum bemiihen, die Beziechung trotz ihrer Fragilitit
aufrechtzuerhalten, etwa dadurch, dass Investoren davon abgehalten werden
abzuspringen, oder dadurch, dass rasch Ersatz gefunden wird, um die
Interaktionskonstellation weiterfiihren zu konnen.

Mit Blick auf die Interaktionsformen und die darin enthaltenen Bezie-
hungen wird aber auch deutlich, dass das Problem der Fragilitit unterschied-
lich stark ausgeprigt ist: Wahrend sich in den Fillen der Beteiligung und der
Kollaboration die etablierten Unternehmen typischerweise nur begrenzt en-
gagieren und fiir sie ein Austritt aus der Interaktionskonstellation mit tber-
schaubaren Kosten immer moglich erscheint, stellt sich dies beim Spin-off
anders dar: Hier ist es das etablierte Unternehmen, das das Startup hervor-
bringt und damit Ziele anstrebt, die es selbst definiert hat. Es sorgt zumindest
fur die Startfinanzierung des Tochterunternehmens, spiter konnen noch ex-
terne Investoren dazukommen.

Damit ist zu erwarten, dass das etablierte Unternehmen ein hohes Interes-
se daran hat, die Beziehung zum Startup aufrechtzuerhalten.

Die Interaktionsformen der Inkubation/Simulation und der Ubernahme
stellen hier Sonderfille dar. Wahrend bei Inkubation/Simulation die Laufzei-
ten der Projekte in den Inkubatoren von vorneherein festgelegt sind, ist bei
der Ubernahme die Phase der Fragilitit gewissermaflen bereits iiberwunden:
Die aufgekauften Startups verlieren ihre Eigenstindigkeit und werden Teil
des etablierten Unternehmens.

Ein besonderer Vorzug von Startups wird darin gesehen, dass sie gegen-
tber etablierten Unternehmen Beschleunigungsvorteile haben: Sie tragen
keinen Ballast zeitaufwendiger Prozesse mit sich herum und kdnnen sich auf
die eine Sache konzentrieren, die sie voranbringen wollen. Der Startup-spezi-
fische Innovationsmodus beinhaltet deshalb nicht nur, dass Startups etwas
Neues, Ungewohnliches, Riskantes mit offenem Ausgang ausprobieren kon-
nen, sondern auch, dass sie schnell vorankommen konnen.

Die Kehrseite dieses Vorteils besteht allerdings in dem Zeitdruck, unter
dem die Innovationsarbeit im Startup zu leisten ist. Zwar herrscht dort im
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Vergleich zum etablierten Unternehmen eine grof§e Freiheit darin, auf wel-
che Ziele das Startup ausgerichtet und wie die Zusammenarbeit intern gere-
gelt wird — die Freiheiten stoffen aber an eine Grenze, wenn es um die Ge-
schwindigkeit geht, in der man vorankommen muss.

Ziel muss es sein, mit der Geschaftsidee schneller als etwaige Konkurrenz
auf dem Markt zu sein, um im besten Fall Pioniergewinne einzufahren. Dyna-
mische Fortschritte fordern nicht nur die Zuversicht der Griinder*innen und
ihrer Mitarbeitenden, sondern auch das Zutrauen von Investoren, dass das
Startup erfolgreich sein wird. Eine Roadmap mit zeitlich mehr oder weniger
eng gesetzten Zwischenzielen ist obligatorisch fiir ein Startup: Investoren er-
warten innerhalb eines gewissen Zeitraums einen Return on Investment.

In der Interaktionsform der Inkubation/Simulation wird ebenfalls ein er-
heblicher Zeitdruck hergestellt, indem enge Fristen fiir die avisierten Ent-
wicklungsschritte im Inkubator gesetzt werden. Startups sind also gewisser-
mafien notwendigerweise auf eine dynamische Entwicklung und auf eine
begrenzte zeitliche Dauer ausgelegt — anders als viele andere Unternehmen.

Zwar haben auch diese sich oft genug auf herausfordernden Markten zu
behaupten und wollen dabei unter Umstinden auch wachsen. Sie sind dabei
aber nicht per se wie die Startups darauf ausgelegt, sich rasch zu entwickeln,
um am Ende der Entwicklung kein Startup mehr zu sein, sondern selbst ein
etabliertes Unternehmen zu werden oder an ein etabliertes Unternehmen
verkauft zu werden oder zu scheitern.

Entsprechend gefordert sind alle Beteiligten an den hier untersuchten
Interaktionskonstellationen - insbesondere diejenigen, die die Startups
betreiben. Dies betrifft nicht nur die technische Innovationsarbeit im engeren
Sinne, sondern auch die organisatorische Absicherung des Startups: Es muss
rechtzeitig Geld herangeschafft werden, um die laufenden Kosten decken zu
konnen. Und die hierfir notwendigen Summen steigen im Erfolgsfall
typischerweise stark an, wenn spitere Phasen der Startup-Entwicklung
erreicht und damit das Geschift wie auch das Personal ausgeweitet werden.

Fur die Organisation des Startups bedeutet dies, dass immerzu Entschei-
dungen getroffen werden miissen, um Probleme zu bewiltigen und die rich-
tigen Entwicklungswege einzuschlagen. Dies ist zwar insbesondere eine Her-
ausforderung fiir die Grinder*innen und Geschaftsfihrer*innen der
Startups, aber auch Sache der weiteren Beteiligten an den Interaktionskons-
tellationen, die Entscheidungen nicht nur mitzutragen haben, sondern auch
beratend beeinflussen kdnnen.

Allerdings werden in vielerlei Hinsicht die wichtigen Entscheidungen
durch die etablierten Unternehmen und nicht die Startups getroffen: Bei der
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Interaktionsform der Inkubation/Simulation entscheidet das etablierte Un-
ternehmen dartber, welche Mitarbeitenden im Inkubator arbeiten konnen
und welche nicht. Ebenso sind es Entscheidungen der etablierten Unterneh-
men, in welche Startups investiert wird, welche Startups aufgekauft werden
und welche Ausgrindungen (Spin-offs) erfolgen.

Solche Entscheidungen grundsatzlicher Art sind aber weniger durch ei-
nen bestehenden Zeitdruck geprigt als dadurch, dass Interessen (mitunter
auch widerspriichlicher Art zwischen innerbetrieblichen Akteuren, etwa un-
terschiedlicher Abteilungen der etablierten Unternehmen) abgewogen wer-
den. Die Entscheidungen im zeitlichen Verlauf der Interaktion etabliertes
Unternehmen-Startup, der vor allem durch die jeweilige Entwicklungsdyna-
mik des Startups bestimmt ist, miissen hingegen so schnell erfolgen, dass der
Fortgang der Entwicklungsdynamik sichergestellt wird.

Innovation im Rahmen von Interaktionen zwischen etablierten Unter-
nehmen und Startups beruht nicht zuletzt auf Interaktionsarbeit. In der un-
mittelbaren Auseinandersetzung zwischen Akteuren, in diesem Fall also zwi-
schen den Beteiligten an den hier untersuchten Interaktionskonstellationen,
besteht sie im Kern darin, das jeweilige Gegenitiber zur Kooperation zu bewe-
gen, um auf diese Weise gemeinsam geteilte Ziele erreichen zu kénnen.

Im Verhiltnis von etabliertem Unternehmen, Startup und weiteren Ak-
teuren wie Investoren oder Kunden finden fortlaufend Interaktionen statt,
die zu Entscheidungen fithren kénnen: So wird vonseiten der Startups Uber-
zeugungsarbeit geleistet, um Investoren dazu zu bringen, sich finanziell zu
beteiligen; es werden potenzielle Kunden mit dem Ziel angesprochen, sie be-
reits in einem frithen Stadium fiir ein noch nicht ausgereiftes Produkt zu be-
geistern; und gegeniiber dem Konsortium, das die Fortschritte des Startups
kontrolliert, wird aktiv daran gearbeitet, auch bei auftretenden Problemen
nicht die Zuversicht zu verlieren, dass das gemeinsame Vorhaben letztlich er-
folgreich sein wird.

Wie mehrfach in den Interviews erwihnt, geht es den Geldgebern nicht
nur darum, dass sie in eine zukunftstrichtige und zum eigenen Geschift pas-
sende Idee investieren, sondern auch darum, dass die Griinderpersonlichkei-
ten uberzeugend agieren und Zuversicht entfachen koénnen. Auf deren
Selbstdarstellung kommt es also an. Dies gilt umso mehr fiir die Interaktions-
form der Inkubation/Simulation, in der es im Kern darum geht, Personen
weiterzuentwickeln: Die Intrapreneure werden gezielt gecoacht und weiter-
gebildet, zugleich soll ihnen aber auch Freiraum gewihrt werden, damit sich
der Innovationsmodus Startup auch unter simulierten Bedingungen entfal-
ten kann.
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Auch wenn Aushandlungsprozesse und Entscheidungen im Verlauf der
Zusammenarbeit zwischen etabliertem Unternehmen und Startup kontinu-
ierlich anfallen, kulminieren die Anforderungen an die Beteiligten doch an
bestimmten Punkten: Hierzu gehdren zum einen wettbewerbliche Situatio-
nen (Pitches), in denen es darum geht, sich gegentiber Mitbewerbern durch-
zusetzen. Und hierzu gehoren zum anderen bestimmte Meilensteine (wie
etwa Minimum Viable Service oder Minimum Viable Product), an denen
sich entscheidet, ob die nichste Entwicklungsphase erreicht wird oder nicht.

Im Falle der Inkubation/Simulation ist der Weg von der Idee bis zum Ge-
schiftsmodell in mehreren Schritten vorgegeben. Diese Schritte wiederum
bieten fiir das etablierte Unternehmen immer wieder die Gelegenheit, eine
Entwicklung zu stoppen, wenn die Intrapreneure nicht so erfolgreich sein
sollten wie erwartet. Angesichts der Bedeutung solcher entscheidender Situa-
tionen werden von denjenigen, die den Prozess vorantreiben und bestimmte
Ziele erreichen wollen, erhebliche interaktive Anstrengungen unternom-
men, um den Erwartungen der Interaktionspartner, von deren Mitwirkung
sie abhéngig sind, gerecht zu werden.

Hierzu zihlen auch die Beziehungen zwischen denjenigen, die als Inter-
mediire oder Betreiber*innen der Inkubatoren aufseiten der etablierten Un-
ternehmen fir die Durchfithrung der Startup-Aktivititen zustindig sind,
und dem Management sowie den involvierten Fachabteilungen: Hier geht es
darum, den vergleichsweise geringen Stellenwert der Startup-Aktivititen in
den Konzernen gegeniiber anderen Interessen zu verteidigen und nach Mog-
lichkeit auszubauen.

Bei den Fillen, in denen die etablierten Unternehmen keine Konzerne,
sondern mittelstindische Unternehmen sind, reduziert sich diese Problema-
tik: Hier kommt es im Wesentlichen darauf an, dass die Geschiftsfihrung
des Unternehmens hinter dem Startup-Engagement steht.

Vor dem Hintergrund dieser hier zusammengefassten Befunde lasst sich
abschliefend folgendes Gesamtfazit zichen: Etablierte Unternehmen haben
das Problem, ihre Innovationstitigkeiten nicht nur erweitern, sondern auch
verdndern zu miissen. Das aber geht nur bedingt im Rahmen der gegebenen
Strukturen und Handlungslogiken etablierter Unternehmen. Die Kooperati-
on mit Startups bietet eine — auf den ersten Blick — einfache Losung fiir dieses
Problem.

Die entsprechende Erzdhlung geht in etwa so: Etablierte Unternehmen
investieren etwas Zeit und Geld in kleine, junge, innovative Unternehmen,
die im Gegenzug neue Technologien, Geschiftsideen oder Produkte liefern.
Und zwar schneller und kostengtinstiger als jede Forschungs- und Entwick-
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lungsabteilung, weil dort kreative Menschen, befreit von biirokratischen
Zwingen, Sicherheitsbedenken und Regelungen fiir ihre Idee brennen und
24/7 daran arbeiten. Imagepflege gibt es noch obendrauf, macht sich schliefs-
lich gut, so eine Kooperation mit einem Startup.

Und auch die Startups spielen da gerne mit, so geht die Erzihlung weiter,
weil ihnen Geld, Marktzuginge und Erfahrung fehlen, und das bekommen
sie von den etablierten Unternehmen.

Die Wirklichkeit sieht natiirlich etwas anders aus — davon handelt unsere
Studie: Zum einen spielen Startups weder eine entscheidende noch eine gro-
Be Rolle im Rahmen der Innovationstitigkeiten etablierter Unternehmen.
Sie sind lediglich ein kleiner Teil der gesamten Innovationsstrategie, mit (ge-
rade bei groSen Unternehmen) vergleichsweise kleinen Budgets und mehr
oder weniger groSem Abstand zum Kerngeschift.

Zum anderen: Etablierte Unternehmen und Startups kommen weder so
einfach zusammen, noch ist die Zusammenarbeit unproblematisch. Zwar
sind die Unterschiede das, was die Interaktion begriindet, aber sie sind auch
das, was die Interaktion schwierig macht. Menschen, Herangehen und Ar-
beitsweisen sind in Startups oft ganz anders als in etablierten Unternehmen.
Das ist exotisch, anziehend, attraktiv — ,geile Jungs, geile Idee” (21_121), so
eine Geschiftsfithrung nach der Vorstellung zweier Griinder, aber eben auch
fremd und anders. Im Ergebnis spricht man dann zwar die gleiche Sprache,
aber versteht sich deshalb noch lange nicht.

Die Interaktion zwischen etablierten Unternechmen und Startups ist eben
nicht nur Losung, sondern selbst auch Problem. Anders ausgedriickt: Inter-
aktion als Losung fir Innovationsprobleme bedeutet, dass man die Probleme
der Interaktion in den Griff bekommen muss.

In unserer Untersuchung sind weder die etablierten Unternehmen noch
die Startups vollig unvorbereitet und unbedacht in eine Interaktion gestol-
pert. Es hat ein Institutionalisierungs- und Lernprozess stattgefunden, der ei-
nige der genannten Probleme vorwegnimmt. Es gibt mittlerweile eine Viel-
zahl an Akteuren und Institutionen — Berater*innen, Vermittler*innen,
Plattformen, Netzwerke, Verbande, Messen —, die nicht nur das Griinden for-
dern, sondern beiden Seiten auch helfen, sich zu suchen, zu finden und dann
auch gut zusammenzuarbeiten.

Es gibt eine Vielzahl an Studien, Publikationen, Vortrigen und Ratge-
bern, die beiden Seiten die Vor- und die Nachteile, die Potenziale und die
Probleme niherbringen. Und es gibt die eigenen Erfahrungen: Immer wie-
der wird erzihlt, welche Fehler frither gemacht wurden und was daraus ge-
lernt wurde.
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Dieses Wissen ist erkennbar auch in die konkrete Gestaltung der Interak-

tionsformen, der Interaktionsprozesse und der Regelungen in unseren empi-

rischen Fillen eingegangen. Die Falle zeigen daher nicht nur die Probleme,
sie geben auch Hinweise darauf, wie Interaktion gelingen kann. Vor dem
Hintergrund unserer Befunde sind es insbesondere zwei Komponenten, die
fur den Erfolg der Interaktion férderlich sind:

Begleitete Interaktionsprozesse: Die transparente Abfolge von Phasen,
Schritten und Sollbruchstellen gibt den Startups einen Arbeitsrahmen
und schafft Erwartungssicherheit, ermdglicht den etablierten Unterneh-
men Risikobegrenzung und (Teil-)Kontrolle sowie beiden Partnern die
gemeinsame, interaktive Organisation des Innovationsprozesses.

Dazu bewihrt sich die Begleitung des Interaktionsprozesses durch ein
Gremium aus verschiedenen Akteuren und Institutionen: Durch die
Zusammensetzung konnen komplementire (strategische, operative und
fachliche) Kompetenzen eingebracht, die verschiedenen Interessen von
Investoren, Partnern und Kunden reprisentiert und die Startups sowohl
beraten als auch kontrolliert werden.

Interaktive Kompetenzen: Die Schnittstellen des Interaktionsprozesses
sollten mit Personen besetzt sein, die die jeweils andere Sprache verste-
hen, sich verstindigen und zu ihrer Seite hin Gbersetzen konnen. Einige
der etablierten Unternehmen in unserem Sample hatten diese Funktio-
nen genau so besetzt: mit Menschen, die sich mit Innovationen wohler
fihlen als mit Prozessen, die vielleicht nicht die ganz klassischen Kon-
zerntypen sind, die weniger gerade Karrieren aufweisen oder anstreben
oder sogar selbst schon Griindungserfahrung haben.

Und auch aufseiten der Startups war es wichtig, an der Schnittstelle zu
etablierten Unternehmen Menschen zu haben, die wissen, auf was es eta-
blierten Unternehmen ankommt, was die Gesprachspartner*innen brau-
chen, um eine Entscheidung treffen zu kénnen und wie man sich ver-
standlich macht.

Die etablierten Unternehmen haben ihre Hausaufgaben gemacht und ha-
ben sich mit spezialisierten Institutionen (Innovationsabteilungen,
Inkubatoren) auf die spezifischen Anforderungen der Interaktion so
grundlegend unterschiedlicher Partner eingestellt.

Allerdings gilt dies insbesondere fiir grofSere und groffe Unternehmen: Bei

mittleren und kleineren Unternehmen sind Initiative und Entwicklung von

Interaktionen mit Startups vor allem von einzelnen Personen abhingig und

mit hoheren Risiken fiir die etablierten Unternehmen verbunden. Dafir, das

219



Startups in der digitalen Okonomie

wire die positive Kehrseite, konnten die potenziellen Ertrige bzw. Vorteile
fir das etablierte Unternehmen hoher sein, weil die angestrebte Innovation
nicht so randstandig ist wie in groffen Unternehmen.

Die Startups auf der anderen Seite profitieren zwar von der Institutionali-
sierung der Interaktionsprozesse, den damit verbundenen Maoglichkeiten,
mit etablierten Unternehmen zu kooperieren, und eben auch von der Trans-
parenz und fachlichen Begleitung. Sie bleiben aber in der Regel der abhingi-
gere Partner, dessen Aufgabe nicht nur in einer Innovation, sondern vor al-
lem in einer schnellen Innovation besteht.

Insofern sind Organisation und Gestaltung des Innovationsprozesses
auch auf dessen Beschleunigung hin ausgerichtet; das bedeutet fiir die Star-
tups hohe Anforderungen an Arbeitstempo, Flexibilitit und Produktivitit.
Neben der erheblichen Unsicherheit sind deshalb Zeit- und Leistungsdruck
wesentliche Merkmale der Arbeit in den Startups.

Dass die Arbeit in den Startups, gerade aus dem Blickwinkel etablierter
Unternehmen, durchaus attraktiv erscheint, hat nicht nur mit der Verkla-
rung von Startups zu tun, sondern wirft auch ein Schlaglicht auf das, was eta-
blierten Unternehmen oft fehlt: Freiraume fir Kreativitat, die Bereitschaft
zum Risiko, Selbstorganisation und Ganzheitlichkeit. Neben ihrem Beitrag
zum Innovationsprozess insgesamt ist das vielleicht eine weitere, wichtige
Funktion von Startups: den etablierten Unternehmen einen Spiegel vorzu-
halten, die Schwachstellen aufzudecken und eine Ahnung davon zu vermit-
teln, dass es eventuell auch anders ginge.
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konzeptionelle Verortung von Startups im Kontext gegenwartiger Transformati-
onstrends ebenso wie eine differenzierte empirische Analyse: Sie zeigt entlang
verschiedener Kooperationsformen die Erwartungen von etablierten Unterneh-
men und Startups, welche Herausforderungen die Zusammenarbeit mit sich
bringt und wie diese in der Praxis bearbeitet werden.
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