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Analysen und Berichte Digitalisierung

Klaus-Heiner Röhl, Barbara Engels

Mehr Kooperation von Start-ups und Mittelstand 
als Chance für Digitalisierung und Innovationen
Die Corona-Krise hat die Defi zite Deutschlands in der Digitalisierung von Wirtschaft und 
Gesellschaft schlagartig offengelegt. Die Zusammenarbeit von etabliertem Mittelstand und 
innovativen Start-ups – oft mit digitalen Geschäftsmodellen – bietet dabei große Chancen 
für die Beteiligten und die Wirtschaft insgesamt. Auch könnte das demografi ebedingt 
nachlassende Wachstums potenzial der deutschen Wirtschaft steigen.

DOI: 10.1007/s10273-021-2922-5

Deutschland ist bislang kein Pionier bei der Entwicklung 
der Digitalwirtschaft und dem Einsatz künstlicher Intelli-
genz (KI); besonders der Mittelstand setzt digitale Tech-
nologien eher verhalten ein (Büchel et al., 2020). Die Digi-
talisierung des Mittelstands könnte durch Kooperationen 
mit digitalen Start-ups einen Schub erhalten (Defi nitionen 
vgl. Kasten 1); neue Geschäftsmodelle und Produkte kön-
nen gemeinsam entwickelt werden. Anhand verfügbarer 
Studien wurde der Stand der Kooperationsbeziehungen 
untersucht,1 und basierend auf Expert:inneninterviews 
werden Potenziale zur Stärkung der Beziehungen zwi-
schen etabliertem Mittelstand und der wachsenden Start-
up-Szene aufgezeigt.

In den letzten Jahren haben Start-ups nicht nur digitale 
Geschäftsmodelle, etwa in der Plattformökonomie (De-
mary und Rusche, 2018), entwickelt, sondern auch zu-
nehmend an digitalen Lösungen für bestehende Modelle 
gearbeitet. Dabei besitzt die Digitalisierung zahlreiche Fa-
cetten, die in komplexer Art miteinander verwoben sind:

• die weitere Automatisierung der Produktion,
• die Digitalisierung von Schnittstellen zu anderen Unter-

nehmen in der Wertschöpfungskette,
• die Nutzung digitaler Technologien, um etablierte Ge-

schäftsmodelle weiterzuentwickeln, und
• die Entwicklung vollkommen neuer, disruptiver digita-

ler Geschäftsmodelle.

Trotz der wachsenden deutschen Start-up-Szene und ihrer 
Ausdehnung über die beiden langjährigen Cluster in Berlin 
und München hinaus werden die Möglichkeiten, die sich 

© Der/die Autor:in(nen) 2021. Open Access: Dieser Artikel wird unter der 
Creative Commons Namensnennung 4.0 International Lizenz veröf-
fentlicht (creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de).

 Open Access wird durch die ZBW – Leibniz-Informationszentrum 
Wirtschaft gefördert.

1 Basierend auf Engels und Röhl (2019) sowie Röhl und Engels (2020).

aus der Kooperation etablierter Firmen besonders im Mittel-
stand mit Start-ups ergeben, bislang nicht voll ausgenutzt.

Vorteile und Potenziale der Kooperation

Viele der Potenziale, die neue Technologien und Ge-
schäftsmodelle sowie Digitalisierung bieten, ergeben sich 
aus der Kooperation mit anderen Unternehmen, oft bran-
chenübergreifend. Digitale Start-ups bieten technologi-
sches Know-how oder Geschäftsmodelle, die für kleine 
und mittlere Unternehmen (KMU) besonders interessant 
sein können. Den Kapazitäten von KMU, Digitalkompe-
tenzen zu entwickeln, sind engere Grenzen gesetzt als es 
bei Großunternehmen der Fall ist. Durch die Digitalisie-
rung der Wertschöpfungsketten im Rahmen der Industrie 
4.0 verschwimmen die Grenzen zwischen traditioneller 
Industrie und Dienstleistungen. Viele Start-ups agieren in 
diesem Grenzbereich. Durch Kooperationen können eta-
blierte Firmen von der Disruption, die von Start-ups aus-
geht, profi tieren.

Kooperationen und die Einbindung in Unternehmensnetz-
werke bieten Vorteile für Produktion, Beschaffung und 
Vertrieb sowie für Innovationsprojekte. Innovative Unter-
nehmen pfl egen enge Beziehungen zu ihren Lieferanten 
und Kunden, aber auch zu Wettbewerbern, um die Ent-
wicklung neuer Produkte und Prozesse zu beschleunigen 
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Abbildung 1
Potenzielle Probleme in der Zusammenarbeit mit 
Start-ups aus Sicht der Familienunternehmen
N = 213, Mehrfachantworten möglich

Quellen: Bundesverband der Deutschen Industrie (BDI) und Institut für 
Mittelstandsforschung Bonn (IfM) (2018, 7).

(Fritsch et al, 2020). Durch die Nutzung des im Netzwerk 
vorhandenen Know-hows gelingt es KMU, ihre Kompe-
tenzen zu erweitern. Die Kenntnis des Partners und das 
Vertrauen in seine Fähigkeiten sind zentral für stabile 
Netzwerke. Dies ist einer der Gründe, warum trotz der 
Verbreitung digitaler Plattformen klassische Netzwerke 
und persönliche Kontakte bei der Anbahnung von Koope-
rationen zwischen Start-ups und KMU wichtig bleiben. 
Oft fi ndet die Kooperation in regionalen Clustern oder in-
novativen Milieus statt (Lichtblau et al., 2005; Röhl, 2019).

Etablierte Mittelständler und Start-ups haben unter-
schiedliche Kompetenzprofi le, die sich gegenseitig er-
gänzen können. Start-ups können neue Ideen leichter am 
Markt testen, während etablierte Firmen mit langjährigem 
Kundenstamm vorsichtiger agieren müssen. Bei der Im-
plementierung neuer Technologien können KMU das di-
gitale Know-how von Start-ups einbinden. Zudem kann 
der Mangel an qualifi ziertem Personal (Anger et al., 2018) 
durch Kooperationen zum Teil kompensiert werden. Eng 
verbunden mit der Nutzung komplementärer Fähigkeiten 
ist der Zugang zu neuen Technologien und (Online-)Märk-

ten bzw. Plattformen, den KMU durch die Kooperation mit 
Start-ups gewinnen können (Leitner et al., 2019). Im Ge-
genzug erhalten die Start-ups Zugang zu Netzwerken ihrer 
Partner und oft auch zu Kapital, das sie zur weiteren Ex-
pansion benötigen.

Innovationen sind eine Voraussetzung für den Erhalt der 
Wettbewerbsfähigkeit. Dies gilt besonders für industrielle 
Mittelständler, die im internationalen Wettbewerb stehen. 
Studien zeigen aber, dass sich die Innovationsausgaben 
der Wirtschaft zunehmend auf Großunternehmen ab 1.000 
Beschäftigten konzentrieren, während der Anteil kontinu-
ierlich innovierender KMU sinkt (Behrens et al., 2017).

Mittelstand und Start-ups: unterschiedliche Welten?

Zu den Hürden gehören kulturelle Unterschiede, die sich 
aus der unterschiedlichen Geschäfts-, Markt- und Perso-
nalsituation sowie Entwicklungsstadien ergeben (Leitner 
et al., 2019). Der „Cultural Fit“ zwischen etablierten KMU 
und Start-ups scheint oft schlecht zu sein (Deloitte, 2017). 
In der Befragung des BDI-Familienunternehmenspanels 
(Bundesverband der Deutschen Industrie [BDI] und Ins-
titut für Mittelstandsforschung Bonn [IfM], 2018) gab fast 
ein Drittel der Unternehmen mit Kooperationserfahrung 
an, dass kulturelle Differenzen ein Problem darstellen – 
die mit Abstand häufi gste Angabe (vgl. Abbildung 1).

Der deutsche Mittelstand besteht zu einem großen Teil 
aus Familienunternehmen mit langer Tradition, vor allem in 
der Industrie. Zwischen ihrer Unternehmenskultur und der 
von Start-ups scheint es große Unterschiede zu geben:

Kasten 1
Defi nitionen

In Anlehnung an die international übliche Defi nition be-

zeichnet „Start-up“ junge Unternehmen, die innerhalb der 

vergangenen zehn Jahre gegründet wurden, eine innova-

tive Technologie oder ein neues Geschäftsmodell nutzen 

und ein hohes Wachstum anstreben. 

Der Begriff Mittelstand wird hier weit gefasst. Einge-

schlossen sind sowohl kleine und mittlere Unterneh-

men (KMU) im klassischen Sinne mit weniger als 250 

Mitarbeiter:innen und einem maximalen Umsatz von 50 

Mio. Euro als auch mittelständisch strukturierte Familien-

unternehmen (Institut für Mittelstandsforschung Bonn, 

o. D.), die diese Größengrenzen überschreiten.

Unter Digitalisierung wird der Wandel von einer analogen 

in eine digitale Form verstanden. Er reicht von der Idee, 

dem Auftrag, der Entwicklung und Produktion über die 

Auslieferung und das Recycling eines Produkts bis hin zu 

damit verbundenen Dienstleistungen. Entscheidend ist 

die Verfügbarkeit aller relevanten Informationen in Echtzeit 

durch Vernetzung aller an der Wertschöpfung beteiligten 

Akteur:innen und die Fähigkeit, aus den Daten den opti-

malen Wertschöpfungsfl uss zu generieren (Lichtblau et 

al., 2015). Digitalisierung umfasst zudem die Entwicklung 

und Nutzung digitaler Geschäftsmodelle.

Unterschiedliche Unternehmenskulturen

Schwierigkeiten bei der Definition

Wiederstände im eigenen Unternehmen

Unzuverlässigkeit der Start-ups

Unzureichende Vertrauensbasis

Probleme in Bezug auf den Datenschutz

Keine gemeinsame Kommunikationsbasis

Sonstige

Keine Probleme

Unternehmen mit Kooperationserfahrung
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• Familienunternehmen zeichnen sich durch ein hohes 
Maß an Kontinuität in ihren Strukturen und Arbeitswei-
sen aus. Unternehmerische Umsicht ist essenziell, um 
über Jahrzehnte erfolgreich zu sein (Röhl, 2008). Start-
ups hingegen sind auf rasante Entscheidungen und 
Disruption ausgerichtet (Leitner et al., 2019).

• Die Entwicklung vom regional agierenden KMU zum 
global aufgestellten Hidden Champion wird in Familien-
unternehmen vor allem durch einbehaltene Gewinne 
gemeistert, was sich in hohen und bis zur Corona-Kri-
se steigenden Eigenkapitalquoten widerspiegelt (Deut-
sche Bundesbank, 2020). Start-ups hingegen sind auf 
externe Finanzierungsquellen angewiesen.

• Bei etablierten KMU handelt es sich meist um Unterneh-
men, die stark in ihrem regionalen Umfeld verankert sind 
und deren Inhaber-Geschäftsführer:innen eine ähnliche 
Mentalität haben wie die Menschen in ihrer oft ländlichen 
Heimatregion (Kempermann et al., 2020). Im Gegensatz 
dazu sind Start-up-Gründer:innen Digital Natives in ei-
nem urbanen Umfeld (Kollmann et al., 2018).

Mit neuen digitalen Geschäftsmodellen wie KI oder 
Plattformen stoßen Start-ups Disruptionen in der Wirt-
schaft an, wobei ein Scheitern oft als mögliche frühe 
Exit-Option in Betracht gezogen wird: War die Geschäft-
sidee nicht erfolgreich, wird das Start-up liquidiert, um 
mit den gewonnenen Erfahrungen Alternativen zu ver-
folgen (Röhl, 2019, 134; Organisation for Economic Co-
operation and Development [OECD], 2013). Die Unsi-
cherheit über das langfristige Bestehen des potenziellen 
Partners kann für etablierte Mittelständler ein Koopera-
tionshindernis sein. Differenzen in der Unternehmens-
kultur könnten auch aus der Altersstruktur resultieren. 
2013 war mehr als die Hälfte der mittelständischen 
Unternehmer:innen über 50 Jahre alt und ein gutes Fünf-
tel bereits über 60 Jahre alt (KfW Research, 2015). Im 
Gegensatz dazu sind Start-up-Gründer:innen laut Start-
up Monitor im Durchschnitt 36 Jahre alt (Kollmann et al., 
2020). Der Altersunterschied von ca. einer Generation 
kann dazu beitragen, dass sich die Ansichten und Ver-
haltensmuster unterscheiden.

Differenzen im Innovationsverhalten

Ein wichtiger Unterschied im Innovationsverhalten zwi-
schen der Mehrheit der etablierten KMU und Start-ups 
lässt sich unter den Begriffen „inkrementelle Innovation“ 
versus „Disruption durch neue Technologien und Ge-
schäftsmodelle“ fassen. Während grundlegende Innova-
tionen eher zögerlich angegangen werden, konzentrieren 
sich gerade industrielle Mittelständler auf kontinuierliche, 
an den Kundenwünschen orientierte Verbesserungen 

von Produkten und Prozessen (IW Consult und Santiago, 
2015; KfW Research, 2019).2

Das kundenorientierte Innovationsmodell hat zur Export-
stärke der deutschen Industrie beigetragen und ist mit-
verantwortlich dafür, dass es in Deutschland über 1.300 
Hidden Champions gibt (Röhl, 2018). Die langsame Adop-
tion von Industrie-4.0-Technologien und die Schwierigkei-
ten, geeignete Fachkräfte zu fi nden, weisen jedoch auf die 
Grenzen der inkrementellen Innovationsstrategie hin (IW 
Consult, 2018). Um zukünftig im internationalen Wettbe-
werb bestehen zu können, muss die Fähigkeit zu Sprung-
innovationen erhöht werden. Die Folgen der Corona-Krise 
erhöhen den Druck hierzu weiter. Daten zum Innovations-
verhalten deutscher Unternehmen deuten aber in die Ge-
genrichtung; weniger KMU betreiben eigene Forschung 
und Entwicklung. Die rückläufi gen Innovatorenquoten in 
Unternehmen mit bis zu 1.000 Beschäftigten laut ZEW-
Innovationserhebung können als Alarmsignal für die 
Zukunftsfähigkeit der deutschen Industrie und des Wirt-
schaftsstandorts insgesamt gesehen werden (Röhl, 2018). 
Nicht zuletzt deshalb ist eine engere Zusammenarbeit 
zwischen Mittelständlern und innovativen Start-ups ein 
Weg, um digitale Innovationen und die Erschließung neuer 
Geschäftsfelder zu fördern.

Räumliche Differenzen

Eine weitere potenzielle Hürde für die Zusammenarbeit 
zwischen Mittelstand und Start-ups ergibt sich aus ihren 
abweichenden geografi schen Schwerpunkten, besonders 
im Industriesektor. Ein großer Teil der Start-ups ist in Bal-
lungen angesiedelt, wobei Berlin und München als Stand-
orte mit der größten Zahl innovativer Gründungen und 
den höchsten VC-Investitionssummen hervorstechen (EY, 
2021). Der Mittelstand ist gleichmäßiger über das Land ver-
teilt. Industrielle Mittelständler weisen Cluster in süd- und 
westdeutschen Regionen auf, die zum Teil ländlich sind. 
Abbildung 2 zeigt die führenden deutschen Gründerhoch-
burgen und die regionalen Schwerpunkte des industriellen 
Mittelstands. Generell ist der Mittelstand trotz der Cluster 
räumlich weniger konzentriert als die Gründerszene.

München spielt als führender Standort für B2B-Start-ups 
der Hochtechnologie eine zentrale Rolle für die Indu strie 
in Bayern. Positiv hat sich zuletzt auch die Start-up-
Landschaft in Baden-Württemberg, das ebenfalls viele 
industrielle KMU aufweist, entwickelt. Inzwischen gehört 
die Region Stuttgart-Karlsruhe laut Deutschem Startup 
Monitor mit gut 6 % der 2018 verzeichneten Gründun-
gen zu den Top 5 Standorten in Deutschland (Kollmann 

2 Die Rolle von Kundenkooperationen bestätigen auch Auswertungen 
der Befragungswellen 2011 bis 2018 des IW-Zukunftspanels.



Wirtschaftsdienst 2021 | 5
384

Analysen und Berichte Digitalisierung

et al., 2018, 23). Berlin als führendes Start-up-Zentrum 
weist einen unterdurchschnittlichen Bestand an mittel-
ständischen Industrieunternehmen auf. Damit fehlt es an 
potenziellen Industriepartnern für die vielen Start-ups der 
Stadt: Allein 2019 wurden 564 neu gegründete Start-ups 
identifi ziert (Institut für Innovation und Technik [IIT], 2020, 
9). Viele Berliner Start-ups sind auf den KI-Bereich spezi-
alisiert (Goecke und Thiele, 2018). Die Hauptstadtregion 
bietet somit ein hohes Potential für Kooperationen in die-
sem zukunftsweisenden Entwicklungsfeld.

In Interviews mit Expert:innen aus KMU, Start-ups und 
Verbänden wurde die hinderliche Wirkung der räumlichen 
Verteilung unterschiedlich bewertet. Die Rolle persön-
licher Kontakte und damit räumlicher Nähe wurde aber 
überwiegend bestätigt. Die anfängliche Konzentration 
der Gründerszene in Berlin wird als eine Voraussetzung 

für eine erfolgreiche Clusterbildung gesehen. In jüngster 
Zeit entstehen immer mehr Gründungen im B2B-Bereich 
an anderen Standorten wie München, Stuttgart, Ham-
burg oder in den Ballungsräumen Nordrhein-Westfalens, 
sodass die räumliche Passung zwischen Start-ups und 
KMU zunimmt.

Kooperationsentwicklung zwischen KMU und Start-
ups: empirische Ergebnisse

Ein steigendes Interesse an Kooperationen zwischen 
Start-ups und KMU lässt sich an der wachsenden Zahl 
von Studien ablesen, die sich mit dem Thema beschäfti-
gen. Etwa ein Drittel der 250 in einer RKW-Studie befrag-
ten KMU (Wallisch, 2018) hat bereits Kooperationserfah-
rungen gesammelt. Während digitale Plattformen bei der 
gezielten Partnersuche helfen können, erhöht räumliche 
Nähe die Wahrscheinlichkeit von Zufallskontakten. Oft 
führen persönliche Empfehlungen zur Kontaktaufnahme, 
nur wenige KMU suchen gezielt nach Start-up-Partnern.3

Laut einer Unternehmensbefragung des Verbands Deut-
scher Maschinen- und Anlagenbau (VDMA und EBS Uni-
versity, 2019) setzen KMU bei der Partnersuche auf be-
stehende Netzwerke: 94 % der Unternehmen beziehen 
Empfehlungen von Kunden, Zulieferern, Partnerunter-
nehmen, Angestellten, Verbänden oder Forschungsein-
richtungen. Somit scheint trotz der digitalen Vernetzung 
räumliche Nähe weiterhin relevant. Dies könnte sich nun 
mit der Einschränkung persönlicher Kontakte im Zuge der 
Corona-Krise ändern.

Um den Status quo von Kooperationen zwischen Start-ups 
und KMU in Deutschland zu analysieren, wurde eine öko-
nometrische Auswertung der Ergebnisse des BDI-Famili-
enunternehmenspanels (BDI und IfM, 2018) durchgeführt 
(Engels und Röhl, 2019). Insgesamt kooperierten 48 % der 
Befragten mit Start-ups, im Durchschnitt mit je vier Part-
nern. Dabei ist die Zusammenarbeit stark größenabhängig: 
Gut 68 % der Unternehmen mit einem Jahresumsatz von 
mehr als 250 Mio. Euro hatten Kooperationen mit Start-
ups, aber nur knapp 43 % der KMU mit einem Umsatz bis 
100 Mio. Euro. Bei den Motiven stehen die Entwicklung 
neuer Technologien (54 %), die Gestaltung der Digitalisie-
rung sowie die Entwicklung von Produkten und Dienstleis-
tungen (je 50 %) vor dem Zugang zu neuen Märkten. 

Mit einer logistischen Regressionsanalyse wurde unter-
sucht, welche Unternehmensmerkmale die Wahrschein-
lichkeit beeinfl ussen, mit einem Start-up zu kooperieren. 
Es wurden zwei Modelle geschätzt. In beiden sind der di-

3 Etwa ein Drittel der in der RKW-Studie befragten Unternehmen gab 
an, dass ihnen aus ihrem Umfeld kein einziges Start-up bekannt sei 
(Wallisch, 2018).

Quelle: T. Kollmann et al. (2020), eigene Erstellung.

Abbildung 2
Räumlicher Schwerpunkt von Start-ups und 
industriellem Mittelstand
Anteile der fünf führenden Gründerzentren an erfassten Gründungen 
2020 in % und Cluster industrieller KMU
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gitale Reifegrad4 des Unternehmens und die Exporttätig-
keit Kontrollvariablen. In Modell I dient auch der Umsatz 
als Kontrollvariable, während in Modell II die Mitarbeiter-
zahl verwendet wird. Die Ergebnisse zeigen, welche Fak-
toren die Wahrscheinlichkeit, dass ein Unternehmen mit 
Start-ups kooperiert, statistisch signifi kant erhöhen:

• Ist es digital reif, verdoppelt sich die Wahrscheinlichkeit.
• In Modell I verdoppelt sich die Wahrscheinlichkeit, 

wenn es international tätig ist.
• In Modell II hat die Internationalität keinen signifi kanten 

Effekt, aber die Mitarbeiterzahl: Ab 500 Angestellten 
steigt die Wahrscheinlichkeit um das 2,3-Fache.

Aufgrund der begrenzten Zahl von Beobachtungen sind 
die Ergebnisse mit Vorsicht zu interpretieren. Trotz dieser 
Einschränkung sind folgende Schlussfolgerungen möglich:

• Digitale Unternehmen sind eher bereit, mit Start-ups 
zu kooperieren, als nicht-digitale. Da Start-ups häufi g 
digital orientiert sind, bestehen in diesem Fall offenbar 
weniger Reibungsverluste.

• Internationale Aktivität und Unternehmensgröße haben 
tendenziell einen positiven Einfl uss auf die Kooperati-
onswahrscheinlichkeit. Größere Unternehmen verfü-
gen offenbar über mehr Ressourcen, um Kooperatio-
nen zu initiieren und zu pfl egen.

Die Zusammenarbeit zwischen KMU und Start-ups kann 
sehr unterschiedlich sein: Kunden-Lieferanten-Beziehun-
gen, Projekt-Kooperationen, Joint Ventures, Inkubator-/
Accelerator-Programme, Minderheitsbeteiligungen und 
Übernahmen. Die Auswertung zeigt, dass die projekt-
bezogene Kooperation mit ca. einem Drittel am häufi gs-
ten ist. Am zweithäufi gsten sind mit knapp einem Viertel 
Kunden-Lieferanten-Beziehungen. Joint Ventures und 
Minderheitsbeteiligungen spielen mit jeweils etwa einem 
Zehntel eine Rolle, während Übernahmen und Inkubator- 
oder Accelerator-Programme mit je etwa 7 % selten sind. 
Größere Firmen sind in allen Kooperationsformen aktiver, 
wobei sich Beteiligungen, Joint Ventures, Übernahmen 
und Inkubator-/Accelerator-Programme auf Familienun-
ternehmen ab 1.000 Mitarbeiter:innen konzentrieren.

Die Entwicklung neuer Technologien wurde signifi kant häu-
fi ger von umsatz- und beschäftigungsstarken Firmen als 
Motiv genannt, die ihre Situation und ihre Exportentwick-
lung positiv einschätzen. Auch Produkt- und Serviceent-
wicklung, Zugang zu neuen Märkten und Digitalisierung 
wurden von großen, erfolgreichen Unternehmen eher als 

4 Ein Unternehmen gilt als digital reif, wenn es die Frage „Wie sehen Sie 
Ihr Unternehmen im Prozess der zunehmenden Digitalisierung aufge-
stellt?“ mit (gut oder sehr gut) beantwortet.

Motiv genannt. Die Bedeutung dieser Zukunftsthemen als 
Kooperationsmotiv wächst. Mehr als 70 % der Unterneh-
men sind mit der Kooperation (sehr) zufrieden, nur 3 % un-
zufrieden. Allerdings sah fast die Hälfte der Firmen mit Ko-
operationserfahrung unterschiedliche Unternehmenskultu-
ren als Problem. Auch aus Start-up-Sicht sind Kooperati-
onen ein Erfolg: Laut Deutschem Startup Monitor sind drei 
Viertel der Start-ups mit dem Erfolg vergangener und aktu-
eller Kooperationen mit etablierten Unternehmen zufrieden, 
nur 7,4 % sind nicht zufrieden (Kollmann et al., 2018).

Fazit und Empfehlungen

Die Zusammenarbeit zwischen Mittelstand und Start-ups 
in Deutschland wird intensiver: Immer mehr etablierte Un-
ternehmen sind in den letzten Jahren Kooperationen mit 
Start-ups eingegangen. Die Auswertung des BDI-Familien-
unternehmenspanels zeigt aber, dass die Kooperation mit 
Start-ups vor allem dann stattfi ndet, wenn die Unternehmen 
digital und an Zukunftsthemen interessiert sind. Etablierte 
Firmen müssen ihre Kultur für Neuerungen öffnen und Start-
ups sollten mehr den persönlichen Kontakt suchen. Auf Ba-
sis der empirischen Auswertungen und Experteninterviews 
lassen sich Empfehlungen für eine stärkere Zusammenar-
beit von etablierten Mittelständlern und Start-ups ableiten:

• Plattformangebote nutzen: Eine wachsende Zahl digi-
taler Kooperationsplattformen hilft bei der Vernetzung 
von Start-ups und KMU. Oft handelt es sich dabei um 
internetbasierte Start-ups, die Nutzergruppen in Kon-
takt bringen. Als Mittler der Vernetzung sind digitale 
Plattformen ein zentrales Geschäftsmodell der Digi-
talisierung (Demary und Rusche, 2018, 8). Trotzdem 
ersetzen digitale Formate nicht den physischen Aus-
tausch, sondern ergänzen und erweitern ihn.

• Auf Netzwerke zurückgreifen: Wie die Interviews ge-
zeigt haben, spielen die bestehenden Netzwerke 
weiterhin eine wichtige Rolle bei der Anbahnung von 
Kontakten. Generell sind Intermediäre mit Kontakten 
sowohl im Bereich etablierter Unternehmen als auch 
in der Gründerszene geeignet, um KMU und Start-ups 
zusammenzubringen.

• Die Grenzen zwischen Industrie und Dienstleistung ver-
schwimmen zunehmend. Industrieunternehmen, z. B. im 
Maschinenbau, sind heute auch Dienstleister, die eine 
zuverlässige Produktion durch Leistungen wie Schulung, 
Maschinenüberwachung, Wartung und Reparatur bieten 
(IW Consult, 2015). Durch die fortschreitende Digitalisie-
rung und die Industrie 4.0 werden die Branchengrenzen 
in Zukunft noch durchlässiger. Folglich sollten sich pro-
duzierende Unternehmen aktiv mit der Digitalisierung 
und neuen serviceorientierten Geschäftsmodellen auf 
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Basis der von ihnen generierten Daten auseinanderset-
zen. Oft können Start-ups hierfür wertvolle Inputs liefern.

• Die Breitbandabdeckung und die Qualität der Mobil-
funknetze wurden in den Interviews als unzureichend 
kritisiert, sie müssen dringend verbessert werden. Die 
gemeinsame Produktentwicklung erfordert z. B. sehr 
hohe Bandbreiten für den Datenaustausch, möglichst 
in Echtzeit. Dies ist in Deutschland selbst in gut ver-
sorgten Regionen nicht gewährleistet, während viele 
ländliche Regionen große Defi zite in ihrer digitalen In-
frastruktur aufweisen (Demary et al., 2019). Bis 2025 
strebt die Bundesregierung eine fl ächendeckende 
Versorgung mit qualitativ hochwertigen Netzen an. Die 
bisher gesetzten Ausbauziele wurden jedoch verfehlt.

Weitere Empfehlungen, die sich aus den Interviews mit 
Expert:innen ergeben, betreffen ein innovations- und ko-
operationsförderndes Umfeld, die Start-up-Ausbildung im 
Studium, bessere öffentliche Finanzierungsinstrumente 
zur Förderung innovativer Gründungen (dieser Punkt wird 
von der Bundesregierung aktuell mit dem „Zukunftsfonds“ 
adressiert), die Stärkung von Forschungskooperationen, 
Bürokratieabbau und schnellere Genehmigungsverfahren 
sowie integrierte Konzepte in der Wirtschaftspolitik, die 
auch die Standortbedingungen in den Blick nehmen.
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