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Zur Bewältigung der digitalen Transformation

gehen etablierte Unternehmen zunehmend Ko-

operationen mit Technologie-Start-ups ein.

Während für Deutschland bereits Studien zu

diesem Thema existieren (z. B. Deloitte,

2017), sind für Österreich diesbezüglich bis-

lang kaum Informationen vorhanden. Die vorlie-

gende Studie schließt diese Lücke für

Industrieunternehmen in Österreich und analy-

siert erstmals anhand von qualitativen Daten

für Österreich, 1) welche Formen und Ziele für

Kooperationen zwischen etablierten Industrie-

unternehmen und Technologie-Start-ups existie-

ren, 2) welche erfolgskritischen Faktoren in den

einzelnen Phasen einer Kooperation und pha-

senübergreifend zu beachten sind und 3) wel-

che betriebswirtschaftlichen Chancen sich für

die Unternehmen langfristig ergeben können.

Die Ergebnisse sollen insbesondere etablierten

Unternehmen der Industriebranchen dabei hel-

fen, die Möglichkeiten und Risiken von Koope-

rationen mit Start-ups besser zu verstehen.

Konkrete Handlungsempfehlungen zur Durch-

führung und Gestaltung solcher Kooperationen

sollen Unternehmen bei der Umsetzung unter-

stützen und damit zu einer erfolgreichen Bewäl-

tigung der digitalen Transformation beitragen.

Formen und Ziele von

Digitalisierungskooperationen

Die Ergebnisse der Analysen zeigen, dass eta-

blierte Industrieunternehmen in Österreich be-

reits vielfältige Projektkooperationen mit

Technologie-Start-ups eingegangen sind, um

der digitalen Transformation zu begegnen. Das

primäre Ziel von etablierten Industrieunterneh-

men in Österreich für eine Partnerschaft mit

Start-ups ist die Steigerung der Innovationsfä-

higkeit der Organisation und somit die Stär-

kung der Markt- und Wettbewerbsposition des

Unternehmens. Für Start-ups mit einem markt-

reifen Produkt ist die Beschleunigung des Kun-

denwachstums durch die Nutzung von

Vertriebskanälen etablierter Unternehmen das

vorrangige Ziel einer Zusammenarbeit.

Erfolgsfaktoren im Kooperationsprozess

Projektkooperationen durchlaufen typischerwei-

se fünf Phasen: Kennenlernen, formale Gestal-

tung, Umsetzung, Evaluation und Trennung. Die

qualitativen Analysen zeigen, dass es innerhalb

der einzelnen Kooperationsphasen verschiede-

ne Gestaltungsaspekte gibt, die für eine erfolg-

reiche Zusammenarbeit wichtig sind. Diese

Aspekte werden im Rahmen der Studie detail-

liert herausgearbeitet. Darüber hinaus lassen

sich fünf phasenübergreifende Erfolgsfaktoren

identifizieren, die für eine gelungene Partner-

schaft notwendig sind: gegenseitiges Vertrauen,

Kooperationskultur, präzise Absprachen, realis-

tische Zielsetzungen und geeignete Rahmen-

bedingungen. Aus diesen Faktoren lassen sich

ebenfalls wesentliche Gestaltungsempfehlun-

gen ableiten.

Langfristige unternehmerische Chancen

Aus den Kooperationen zu Digitalisierungsthe-

men ergeben sich für die beteiligten Partnerun-

ternehmen auch vielfältige Chancen, die über

die konkreten Projektziele hinausgehen. Die Er-

gebnisse der Studie zeigen die folgenden Chan-

cen für Unternehmen auf:

1. Steigerung der Innovationsfähigkeit im Un-

ternehmen

2. Bessere Positionierung als Arbeitgeber

3. Verbesserung der unternehmensinternen

Kommunikation

4. Reflexion und Überarbeitung von Organisati-

onsstrukturen

5. Generierung neuer Kundenprojekte

6. Steigerung der Attraktivität als Kooperati-

onspartner

In der Praxis bleiben viele dieser Chancen bei

Industrieunternehmen in Österreich noch unge-

nutzt. Zudem werden im Rahmen von Digitalisie-

rungskooperationen häufig lediglich bestehende

Produkte erweitert oder verbessert und der Pro-

duktionsprozess optimiert. Etablierte Geschäfts-

modelle werden kaum grundsätzlich hinterfragt.

Diese Studie möchte daher etablierte Unterneh-

men in Österreich dazu anregen, mittels Start-

up-Kooperationen traditionelle Wege zu verlas-

sen, um die Herausforderungen der digitalen

Transformation proaktiv zu bewältigen.

Die Studie im Überblick
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Die digitale Transformation zählt aktuell zu

den größten Herausforderungen für etablierte

Unternehmen aller Branchen. Der Einsatz

neuer, digitaler Technologien verändert traditi-

onelle Wertschöpfungsketten und Geschäfts-

modelle grundlegend. Junge, innovative

Unternehmen, wie z. B. Uber oder Airbnb, zei-

gen, dass sich durch die Nutzung digitaler In-

formationssysteme Marktanteile schnell zum

Nachteil etablierter Unternehmen verschieben

können und sich Märkte disruptiv verändern

(Bovenschulte, 2018). Um wettbewerbsfähig

zu bleiben, müssen sich Unternehmen diesen

Veränderungen stellen. Oft reicht es hierfür

nicht, lediglich neue technische Lösungen in

den Unternehmen zu integrieren. Vielmehr

sind ein grundsätzliches Überarbeiten bisheri-

ger Unternehmensstrategien und Geschäfts-

modelle sowie eine Anpassung der damit

verbundenen Prozesse und Strukturen erfor-

derlich (Zook, 2007). Insbesondere etablier-

ten Unternehmen fallen die hierfür benötigten

Innovationsprozesse jedoch schwer. Es fehlt

in den Organisationen häufig an dem notwen-

digen Wissen hinsichtlich technologischer

Möglichkeiten und/oder an den entsprechen-

den Kompetenzen, diese in den Unternehmen

umzusetzen. Aus diesem Grund kooperieren

Unternehmen zunehmend mit vielverspre-

chenden Technologie-Start-ups.1 Die Zusam-

menarbeit mit diesen Unternehmen soll die

Innovationsfähigkeit der Organisation und die

Geschwindigkeit interner Veränderungsprozes-

se erhöhen und die Entwicklung neuer Pro-

dukte, Dienstleistungen oder auch Prozesse

ermöglichen (Löher, 2017).

Für Österreich liegen im Vergleich zu anderen

Ländern (z. B. Deloitte, 2017) wenige Infor-

mationen vor, wie Kooperationen mit Start-

ups den technologischen Wandel etablierter

Unternehmen unterstützen können. Insbeson-

dere für Industrieunternehmen besteht jedoch

viel Potenzial, um über die Zusammenarbeit

mit innovativen Start-ups den Anforderungen

der digitalen Transformation zu begegnen

(Schneider, 2015). Eine Studie der Wirt-

schaftskammer Österreich (WKO, 2018)

zeigt, dass der Digitalisierungsgrad im produ-

zierenden Gewerbe im Vergleich zu anderen

Branchen, wie z. B. Banken und Versicherun-

gen, noch unterdurchschnittlich ausgeprägt

ist. Zur Sicherung der langfristigen, internatio-

nalen Wettbewerbsfähigkeit müssen sich die

Industrieunternehmen in Österreich daher

dringend mit dem technologischen Wandel

auseinandersetzen.

Die vorliegende Studie analysiert erstmals an-

hand von qualitativen Daten für Österreich, 1)

welche Formen und Ziele für Kooperationen

zwischen etablierten Industrieunternehmen

und Technologie-Start-ups existieren, 2) wel-

che erfolgskritischen Faktoren in den einzel-

nen Phasen einer Kooperation und

phasenübergreifend zu beachten sind und 3)

welche betriebswirtschaftlichen Chancen sich

für die Unternehmen langfristig ergeben. Hier-

für wurden 28 Interviews geführt: elf mit eta-

blierten Unternehmen, elf mit Start-ups und

sechs mit Expertinnen und Experten zum The-

ma Unternehmenskooperation (z. B. Innovati-

onsberaterInnen). Die Ergebnisse sollen

insbesondere etablierten Unternehmen der In-

dustriebranchen dabei helfen, die Möglichkei-

ten und Risiken von Kooperationen mit Start-

ups besser zu verstehen. Konkrete Hand-

lungsempfehlungen zur Durchführung und Ge-

staltung solcher Kooperationen sollen

Unternehmen bei der Umsetzung unterstützen

und damit zu einer erfolgreichen Bewältigung

der digitalen Transformation beitragen.

1 Ausgangssituation und Ziele der Studie

—————————————————————

1 Siehe Kapitel „Appendix: Methodisches Vorgehen“ zur verwendeten Definition

für Technologie-Start-ups sowie weiteren methodischen Hinweisen.
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Nachfolgend wird in Kapitel 2 für ein tiefge-

henderes Verständnis auf das Thema der digi-

talen Transformation in den Industriebran-

chen eingegangen. Im Anschluss widmet sich

Kapitel 3 den Formen und Zielen eingegange-

ner Kooperationen und Kapitel 4 beschreibt

die wesentlichen Phasen des Kooperations-

prozesses. Dabei wird sowohl die Perspektive

der etablierten Unternehmen als auch die der

Start-ups analysiert, um ein bestmögliches

Verständnis dieses zweiseitigen Prozesses

und der damit verbundenen relevanten Fakto-

ren zu erhalten. Zur Veranschaulichung die-

nen Fallbeispiele von konkreten Unterneh-

men. Phasenübergreifende Faktoren einer

zielführenden Partnerschaft werden in Kapitel

5 zusammenfassend erörtert. Abschließend

liefert Kapitel 6 eine Zusammenfassung der

Ergebnisse und konkrete Handlungsempfeh-

lungen für etablierte Industrieunternehmen in

Österreich.
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Häufig werden die Begriffe Digitalisierung und

digitale Transformation in der betriebswirt-

schaftlichen Praxis synonym verwendet. Digi-

talisierung im ursprünglichen Sinne bezeich-

net jedoch lediglich die Umwandlung von

Informationen in ein digitales Format. Dieser

Prozess und der damit verbundene Einsatz

neuer Geräte wie Drucker, Scanner oder Note-

books beschäftigen Unternehmen bereits seit

den 1950er-Jahren. Im Unterschied dazu be-

schreibt die digitale Transformation einen viel

weitreichenderen Wandel. Dieser umfasst

nicht nur den Einsatz neuer Technologien,

sondern die Vernetzung aller Lebens- und Ge-

sellschaftsbereiche und die damit verbunde-

nen strukturellen Veränderungen für Unter-

nehmen. Diese Veränderungen können nach

Schallmo (2017) in die vier treibenden Fak-

toren digitale Daten, Automatisierung, Ver-

netzung und digitaler Kundenzugang unterteilt

werden:

● Digitale Daten: Erfassung, Verarbeitung

und Auswertung digitaler Daten ermöglichen

bessere Entscheidungen und Vorhersagen.

Im Rahmen von Big-Data-Analysen können

große Datenmengen ausgewertet werden,

um beispielsweise Nachfrage- und Umsatz-

prognosen zu erstellen.

● Automatisierung: Die Automatisierung von

Produktionssystemen unter Zuhilfenahme

von künstlicher Intelligenz (KI) lässt Fehler-

quoten sinken, die Produktionsgeschwindig-

keit ansteigen und reduziert die

Herstellungskosten.

● Vernetzung: Die Vernetzung aller Wert-

schöpfungsstufen in einem Unternehmen

führt zu einer Synchronisierung der Liefer-

kette, wodurch sich Innovationszyklen und

Produktionszeiten verkürzen lassen.

● Digitaler Kundenzugang: Digitale Technolo-

gien ermöglichen eine direktere und schnel-

lere Kommunikation mit der Kundin/dem

Kunden. So können Kundinnen/Kunden bei-

spielsweise zeitnahe Informationen zum

Produktionsstand erhalten oder Zugang zu

neuartigen Services, die individuelle Gestal-

tungswünsche des Produktes zulassen.

In den letzten Jahrzehnten war die Antwort

produzierender Unternehmen auf den techno-

logischen Wandel meist durch die Automati-

sierung einzelner Produktionsschritte geprägt.

Durch die damit einhergehende Standardisie-

rung konnten Herstellungskosten verringert

und die Produktionseffizienz gesteigert wer-

den (Weller, 2008). Doch aktuelle Anforderun-

gen an Unternehmen der Industriebranchen

lassen sich mit Automatisierungstechnik al-

lein nicht bewältigen. Neben einem steigen-

den Kostendruck sehen sich Entscheidungs-

trägerInnen zunehmend mit kürzeren Innova-

tionszyklen, dem Wunsch nach komplexeren

und individuelleren Waren und Dienstleistun-

gen (Customization) sowie der Notwendigkeit

von Energie- und Ressourceneffizienz konfron-

tiert (Schallmo, 2017). Unternehmen, die un-

ter diesen Rahmenbedingungen wettbewerbs-

fähig bleiben wollen, müssen daher bisherige

Marktzugänge und Kundenbedürfnisse neu

überdenken. Dies geht einher mit Veränderun-

gen entlang der gesamten Wertschöpfungs-

kette und führt gegebenenfalls sogar zu völlig

neuen Geschäftsmodellen (Schallmo, 2017).

Während dieser Veränderungsprozesse ste-

hen etablierte Unternehmen häufig vor dem

Problem, nicht ausreichend interne Ressour-

cen für neue Technologieprojekte zur Verfü-

gung zu haben oder diese nicht rechtzeitig

entwickeln zu können. Eine Möglichkeit, die-

ses Problem zu lösen und zudem durch exter-

ne Impulse die Innovationsfähigkeit im Unter-

nehmen voranzutreiben, ist die Kooperation

mit Technologie-Start-ups.

2 Digitale Transformation in
Industrieunternehmen
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In diesem Kapitel werden auf Grundlage der

qualitativen Analysen die unterschiedlichen

Formen und Ziele zwischenbetrieblicher Digi-

talisierungskooperationen beschrieben.

Unter einer zwischenbetrieblichen Kooperati-

on versteht man die partnerschaftliche Zu-

sammenarbeit von zwei wirtschaftlich

selbstständigen Unternehmen mit einem ge-

meinsamen oder komplementären Ziel (Ha-

genhoff, 2008). Eine solche Zusammenarbeit

besteht in der Regel für einen begrenzten

Zeitraum und kann entweder zwischen Unter-

nehmen derselben Wertschöpfungsstufe (ho-

rizontale Kooperation) oder zwischen

Unternehmen unterschiedlicher Stufen (verti-

kale oder diagonale Kooperation) getroffen

werden (Luczak, 2003). Die Art der Zusam-

menarbeit kann in der Praxis unterschiedliche

Formen annehmen. Dazu gehören beispiels-

weise lose Kooperationen, Zulieferbeziehun-

gen, Projektkooperationen, strategische

Allianzen, Beteiligungen und Joint Ventures

(Deloitte, 2017). Unternehmen entscheiden

sich in der Regel in Abhängigkeit von den

Gründen und Zielsetzungen der Zusammenar-

beit für einen besonderen Typus. Die für die

vorliegende Studie geführten Interviews zei-

gen, dass etablierte Industrieunternehmen

und Start-ups in Österreich häufig Projektko-

operationen eingehen. Projektkooperationen

beziehen sich in der Regel auf ein spezifi-

sches Thema bzw. eine konkrete Fragestel-

lung und sind zeitlich befristet.

Innerhalb der Projektkooperationen verfolgen

die Unternehmen unterschiedliche Ziele. Die

Auswertung der Interviews zeigt, dass es vier

unterschiedliche Zielkategorien für Digitalisie-

rungskooperationen gibt: Markt- und Wettbe-

werbsposition, Vertrieb und Marketing,

Finanzierung und Investition sowie Personal

und Organisation (siehe Abbildung 1).

3 Formen und Ziele zwischen-
betrieblicher Kooperationen

Markt-
und Wett-

bewerbspositon

Finanzierung
und

Investition

Vertrieb
und
Marketing

Personal
und
Organisation

Abbildung 1: Zielkategorien für Kooperationen
im Kontext der digitalen Transformation



Seite 8 | Research Cluster

Darüber hinaus zeigt sich, dass Unternehmen

mit einer Kooperation sowohl primäre als

auch sekundäre Ziele verfolgen. Als primäre

Ziele können die vorrangigen Ziele einer Un-

ternehmenskooperation bezeichnet werden,

als sekundäre Ziele die nachgelagerten. Be-

züglich der Zielsetzung gibt es deutliche Un-

terschiede zwischen etablierten Unternehmen

und Start-ups. Während sich die etablierten

Industrieunternehmen vor allem eine Steige-

rung der organisationalen Innovationsfähig-

keit und damit eine Stärkung der Markt- und

Wettbewerbsposition des Unternehmens er-

hoffen, steht für Start-ups mit einem bereits

marktreifen Produkt eine Beschleunigung des

Kundenwachstums durch die Nutzung von

Vertriebskanälen etablierter Unternehmen

häufig im Vordergrund der Zusammenarbeit.

Im Folgenden sind von den Interviewpartnerin-

nen und -partnern genannte primäre und se-

kundäre Ziele getrennt nach Unternehmens-

typ angeführt.

Kooperationsziele der

etablierten Unternehmen

Neben der Steigerung der organisationalen In-

novationsfähigkeit wurden von den etablierten

Unternehmen auch die Optimierung der Pro-

duktionsprozesse sowie die Verbesserung der

Produktqualität als primäre Ziele genannt.

Dies ist den beteiligten Unternehmen laut In-

terviewpartnerinnen und -partnern häufig ge-

lungen. Zusätzlich wurden auch oft sekundäre

Ziele erreicht, die nicht von Anfang an im Fo-

kus des Projektes standen. Hierzu zählen

z. B. eine Steigerung des Umsatzes oder die

Erhöhung der Arbeitsmotivation der Mitarbei-

terInnen.

Die folgende Tabelle gibt eine Übersicht über

die genannten Kooperationsziele etablierter

Unternehmen:

Kooperationsziele

der Start-up-Unternehmen

Die Analysen der geführten Interviews zeigen,

dass die primären Ziele bei Start-up-Unterneh-

men stark von der aktuellen Lebenszyklus-

phase und dem damit verbundenen Entwick-

lungsstand und Reifegrad der Technologie

bzw. des Produktes abhängen. In der Phase

nach der Gründung des Unternehmens wer-

den Kooperationen häufig zur Weiterentwick-

lung eines Produktes eingegangen. Mit zu-

nehmendem Reifegrad der Produkte und/oder

Dienstleistungen werden Kooperationen zum

Ausbau neuer Vertriebsnetzwerke wichtiger,

um ein schnelles Kundenwachstum zu erzie-

len. Nachgelagert waren insbesondere die

Ziele der finanziellen Absicherung und der

Unterstützung beim Aufbau von Strukturen

der Unternehmensführung.

PRIMÄRE ZIELE

Steigerung der Innovationsfähigkeit

der Organisation

Optimierung der Produktionsprozesse

Verbesserung der Produktqualität

SEKUNDÄRE ZIELE

Bessere Markt- und Wettbewerbsposition

des Unternehmens

Generieren eines langfristigeren finanziellen

Vorteiles bzw. Steigerung des Umsatzes

Erhöhung der Arbeitsmotivation und der

Attraktivität als Arbeitgeber durch den

positiven Einfluss von innovativen Projek-

ten und Produkten auf Organisation und

Unternehmenskultur

3 Formen und Ziele zwischenbetrieblicher Kooperationen
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Folgende Ziele wurden speziell von Start-up-

Unternehmen genannt:

Die beiden folgenden Fallbeispiele geben ei-

nen praxisnahen Einblick in die Gründe und

Ziele zwischenbetrieblicher Kooperationen:

FALLBEISPIEL: Ziele einer Kooperation

aus Sicht eines etablierten Unternehmens

Das produzierende Unternehmen wurde 1999 gegründet

und beschäftigt derzeit 84 MitarbeiterInnen. Bei der Zu-

sammenarbeit mit Technologie-Start-ups stand die orga-

nisatorische Prozessinnovation im Vordergrund. Primäres

Ziel war es, die Wettbewerbsfähigkeit durch eine effizien-

tere Produktion zu steigern und somit die Marktposition

des Unternehmens zu stärken. Hierfür wurden mehrere

Projekte durchgeführt: 1) Zusammen mit einem Start-up

wurde daran gearbeitet, Daten des Produktionsprozesses

optisch aufzubereiten. Diese Visualisierung hat es Mitar-

beiterinnen und Mitarbeitern der Produktion erleichtert,

schnelle und fundierte Entscheidungen zu treffen. 2) Im

Bereich Logistik wurden durch gemeinsame Projekte die

Rückverfolgbarkeit und die Transparenz entlang des Pro-

duktionsprozesses mithilfe neuer Technologien ermög-

licht. Oft wurden mit diesen Kooperationen jedoch auch

sekundäre Ziele, wie z. B. eine Arbeitserleichterung für

MitarbeiterInnen und die Beschleunigung von Vertriebs-

prozessen, erreicht.

FALLBEISPIEL: Ziele einer Kooperation

aus Sicht eines Start-ups

Das Start-up wurde im Jahr 2018 gegründet und beschäf-

tigt derzeit sechs MitarbeiterInnen. Es unterstützt Indus-

trieunternehmen bei der Entwicklung von Softwarelösun-

gen zur Optimierung von Datenflüssen, die während der

Herstellung eines Produktes entstehen. Kooperationen

mit etablierten Unternehmen hatten von Anfang an eine

hohe Priorität. Nach der Gründung bestand das primäre

Ziel darin, die Software gemeinsam mit einem erfahrenen

Partner weiterzuentwickeln und somit die eigene Markt-

und Wettbewerbsposition zu stärken. Durch die Zusam-

menarbeit mit dem Industrieunternehmen wurden umfang-

reiche marktspezifische Kenntnisse erworben, die für die

Weiterentwicklung des Produktes entscheidend waren.

Die Zusammenarbeit mit einem etablierten Industrieun-

ternehmen fand bisher im Rahmen kleinerer Pilotprojekte

statt, in welchen die Funktion und die Qualität der Soft-

ware im System des etablierten Unternehmens getestet

werden konnten. In Zukunft sollen Kooperationen zuneh-

mend mit dem Ziel des Zugangs zu Vertriebsnetzwerken

eingegangen werden und dem Start-up somit eine Mög-

lichkeit bieten, schnell zu wachsen. Laut Gründer sei es

wichtig, mittelfristig aus einer Kooperation Gewinn zu er-

zielen und mithilfe gewonnener Referenzen weitere Pro-

jekte zu generieren.

PRIMÄRE ZIELE

Weiterentwicklung der eigenen Produkte

bzw. Technologie

Verbesserung der Marktpositionierung des

Unternehmens durch gewonnene Referen-

zen und dadurch die Generierung neuer

Aufträge

Zugang zu den Vertriebsnetzwerken

etablierter Unternehmen

SEKUNDÄRE ZIELE

Finanzielle Absicherung durch die (teilwei-

se) Übernahme der Kosten eines Koopera-

tionsprojektes, insbesondere vor dem

Hintergrund der Weiterentwicklung des ei-

genen Produktes

Unterstützung beim Aufbau von Strukturen

der Unternehmensführung und Produktions-

prozesse während der ersten Unterneh-

mensjahre
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Während die Ziele einer Unternehmenskoope-

ration unterschiedlich sein können, durchläuft

die Zusammenarbeit der Partner in der Praxis

typischerweise bestimmte Phasen (siehe Ab-

bildung 2). Im Rahmen der für diese Studie

geführten Interviews mit etablierten Industrie-

unternehmen, Start-ups und Expertinnen und

Experten wurden die einzelnen Schritte des

Kooperationsprozesses genauer betrachtet.

Aus den gewonnenen Erkenntnissen werden

erfolgskritische Faktoren der einzelnen Pha-

sen herausgearbeitet. In den nachfolgenden

Teilkapiteln werden diese zusammengefasst

präsentiert.

Die Länge und die Ausgestaltung der einzel-

nen Kooperationsphasen sind laut Interview-

partnerinnen und -partnern in den jeweiligen

Unternehmen unterschiedlich ausgeprägt.

Wichtig für eine gelungene Kooperation ist,

dass Unternehmen sich über die Abfolge der

einzelnen Phasen eines Kooperationsprozes-

ses bewusst sind und die Zusammenarbeit

entsprechend reflektieren und gestalten.

4 Phasen von Digitalisierungskooperationen

Abbildung 2: Die Phasen der Kooperation (angelehnt an Luczak, 2003)

PHASE INHALT

Kennenlernen

Das Kennenlernen umfasst die (gezielte oder ungezielte)

Suche nach Kooperationspartnern und den ersten Aus-

tausch zwischen den (potenziellen) Partnern. Es werden

erste (gemeinsame) (strategische) Ziele festgelegt.

Formale Gestaltung

In dieser Phase wird die Kooperationsform bestimmt und

Ziele, Rechte und Pflichten der Zusammenarbeit konkreti-

siert. Diese Absprachen können ggfs. in einem Kooperati-

onsvertrag münden.

Umsetzung

Die Umsetzungsphase beschreibt die eigentliche Durch-

führung der Zusammenarbeit. Die Unternehmen entwickeln

und/oder produzieren gemeinsam Produkte und/oder

Prozesse.

Evaluation

Dieser Schritt beschreibt die (abschließende) Evaluation der

Zusammenarbeit. Dies kann zum Teil auch bereits während

der Kooperation erfolgen.

(Vorübergehende)

Trennung

Begrenzt sich die Kooperation nur auf ein bestimmtes Pro-

jekt, endet sie in der Regel mit der Trennung beider Unter-

nehmen. Es ist jedoch auch ein vorzeitiger Abbruch oder

eine Fortführung der Kooperation denkbar.
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4 Phasen von Digitalisierungskooperationen 4.1 Kennenlernen

Die Kennenlernphase ist die erste Phase des

Kooperationsprozesses und umfasst die Su-

che nach potenziellen Kooperationspartnern,

die erste Kontaktaufnahme und die ersten ge-

meinsamen Gespräche, in denen Ziele und

Erwartungen thematisiert werden. Die nachfol-

genden Ausführungen fassen die Erfahrungen

der InterviewpartnerInnen während dieser

Phase zusammen und zeigen erfolgverspre-

chende Wege auf, einen geeigneten Partner

zu finden.

Die themenbasierte Suche

und die erste Kontaktaufnahme

Die meisten der interviewten Unternehmen su-

chen Kooperationspartner zu konkreten The-

men oder Fragestellungen, die sie für eine

zwischenbetriebliche Zusammenarbeit als sinn-

voll erachten und die häufig eng mit den jeweili-

gen Digitalisierungsstrategien der Unternehmen

verbunden sind. Auf Basis der Themen werden

Anforderungsprofile für potenzielle Kooperati-

onspartner erstellt, die die Suche nach passen-

den Partnern eingrenzen und vereinfachen

sollen. Die Suchvarianten können sehr unter-

schiedlich sein. Die InterviewpartnerInnen be-

richten von den folgenden Wegen:

● Netzwerke und Beziehungen:

Sowohl für Start-ups als auch für etablierte

Unternehmen spielen bereits bestehende

Netzwerke und Beziehungen zu anderen Un-

ternehmen eine große Rolle bei der Suche

nach geeigneten Kooperationspartnern. In

Gesprächen zwischen Geschäftsführerin-

nen/Geschäftsführern und Managerinnen/

Managern werden Erfahrungen über bereits

durchgeführte Digitalisierungskooperationen

ausgetauscht.

● Veranstaltungen:

Auf diversen Veranstaltungen (z. B. Mes-

sen, Kongresse) können persönliche Kon-

takte zu anderen Unternehmen geknüpft

werden. Sie bieten daher für beide Unter-

nehmenstypen eine gute Möglichkeit, po-

tenzielle Kooperationspartner zu finden.

Von besonderem Interesse sind hierbei Vor-

träge zu Themen, die sich auf das anvisier-

te Thema der geplanten Kooperation

beziehen. Von den Interviewpartnerinnen

und -partnern genannt wurden z. B. die

Start-up-Veranstaltung „Digital Days“ in

Wien oder die jährliche Fachkonferenz

„Summit Industrie 4.0 Österreich“. Insbe-

sondere die etablierten Industrieunterneh-

men betonen, dass sich die Start-up-

Veranstaltungen für die Suche und erste

Kontaktaufnahme zu potenziellen Partnern

eignen. Die hohe Dichte an jungen Unter-

nehmen auf solchen Veranstaltungen und

die offene und innovative Atmosphäre bie-

ten laut Interviewpartnerinnen und -partnern

eine gute Möglichkeit, direkt mit den Start-

ups in Kontakt zu kommen. Sie empfehlen

daher anderen etablierten Unternehmen,

sich auf der Suche nach Technologie-Start-

ups bewusst in das Umfeld dieser jungen

Unternehmen zu begeben.

● Internetrecherche und aktives

Anschreiben:

Ein von allen Interviewpartnerinnen und

-partnern häufig gewählter Weg für die Suche

nach potenziell geeigneten Kooperations-

partnern ist eine themenbezogene Internet-

recherche. Darauf basierend kann eine

Vorauswahl von Unternehmen getroffen

werden, die im Anschluss per E-Mail ange-

schrieben werden können. Dieser Weg der

„Kaltakquise“ wird von beiden Unterneh-

menstypen häufig dann gewählt, wenn

(noch) kein ausreichendes Netzwerk vorhan-

den ist. Während etablierte Unternehmen

über einen höheren Bekanntheitsgrad ver-

fügen und Informationen zu ihren Geschäfts-

feldern im Internet häufig umfangreich

vorliegen, sind Start-up-Unternehmen

bedingt durch ihr geringes Alter jedoch ver-

gleichsweise unbekannt. Es liegen dement-
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sprechend wenig öffentlich verfügbare Infor-

mationen vor. Um die Aufmerksamkeit von

etablierten Unternehmen zu gewinnen, kann

daher für Start-up-Unternehmen eine gezielte

Medien- und Pressearbeit sehr hilfreich sein.

● Start-up-Programme:

Etablierte Industrieunternehmen bieten in

Österreich eine Reihe von Programmen zur

Unterstützung der Zusammenarbeit mit

Start-ups an. Dazu gehören insbesondere

„Accelerator-Programme“, d. h. befristete

und strukturierte Programme von einzelnen

Industrieunternehmen zur Förderung von

Start-ups durch Weiterbildungsmaßnahmen

und Mentoring (Perlaki, 2017). Das Aus-

schreiben und Anbieten eines solchen Acce-

lerator-Programmes zu einer bestimmten

Fragestellung bietet etablierten Unterneh-

men die Möglichkeit, GründerInnen und Ent-

wicklerInnen in einem frühen Stadium der

Unternehmensgründung kennenzulernen

und gemeinsam innovative Ideen weiterzu-

entwickeln. Accelerator-Programme werden

auch von Institutionen, wie z. B. der Wirt-

schaftskammer Wien (WKW), angeboten.

Auf einer Plattform (z. B. Innovation to Com-

pany) können etablierte Unternehmen mehr-

mals pro Jahr Problemstellungen ausschrei-

ben, auf die sich Start-ups mit innovativen

Lösungen bewerben können. Ein mehrmo-

natiger strukturierter Prozess dient der kon-

kreten Ausarbeitung von Ideen. Am Ende

einer definierten Laufzeit wählt jedes eta-

blierte Unternehmen das Start-up aus, das

die beste Lösung für die ausgeschriebene

Problemstellung erarbeitet hat. Im Rahmen

einer Veranstaltung werden die Siegerpaare

schließlich mit Preisen ausgezeichnet. Ob

die Unternehmen dann auch tatsächlich zu-

sammenarbeiten, bleibt jedoch offen.

● VermittlerInnen:

Ein alternativer Weg, um einen geeigneten

Kooperationspartner zu finden, sind externe

VermittlerInnen. Hierzu zählen Innovations-

beraterInnen, Inkubatorinnen und Inkuba-

toren oder Kooperationsplattformen. Das

hauptsächliche Geschäftsfeld von Innovati-

onsberaterinnen und Innovationsberatern

besteht aus der Unterstützung von Start-

ups hinsichtlich finanzieller Förderungen.

Sie informieren über (öffentliche) Förder-

mittel und helfen bei der Beantragung. In

der Regel verfügen sie über ein umfangrei-

ches Netzwerk an jungen Unternehmerin-

nen und Unternehmern und können auch

potenzielle Start-up-Kooperationspartner

vermitteln. Einige InterviewpartnerInnen

etablierter Unternehmen berichten, dass

ihnen der Kontakt zu Innovationsberaterin-

nen und -beratern bei der Suche nach ge-

eigneten Technologie-Start-ups sehr

geholfen hat. Auch LeiterInnen von Start-

up-Büros (Coworking-Spaces) oder Inkuba-

torinnen und Inkubatoren eignen sich als

VermittlerInnen, da sich beide Berufsgrup-

pen in der Start-up-Szene gut auskennen

und über viele Kontakte zu interessanten

Unternehmen verfügen. Schließlich gibt es

verschiedene Kooperationsplattformen,

wie z. B. Pier4 in Oberösterreich. Diese

häufig durch die öffentliche Hand geförder-

ten Vermittlungsplattformen versuchen, In-

dustrieunternehmen mit Gründerinnen und

Gründern und Entwicklerinnen und Entwick-

lern zusammenzubringen und sie gegebe-

nenfalls durch ein Coaching in ihrer

Zusammenarbeit zu unterstützen.

Aus den Interviews zeigt sich, dass sowohl

etablierte Unternehmen als auch Start-ups

bereits bestehenden Netzwerkbeziehungen

bei der Suche nach potenziellen Kooperati-

onspartnern eine hohe Bedeutung beimes-

sen. Die Industrieunternehmen sehen in der

Suche und Anbahnung über persönliche Kon-

takte insbesondere den Vorteil, dass sich

Start-ups leichter und schneller mit den Pro-

4.1 Kennenlernen
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dukten und Prozessen im etablierten Unter-

nehmen identifizieren könnten.

Accelerator-Programmen schreiben sie dage-

gen eine sinkende Bedeutung zu. Während

etablierte Unternehmen noch vor wenigen

Jahren sehr häufig geeignete Kooperations-

partner über solche Programme kennenge-

lernt haben, sei es nun zunehmend schwerer,

auf diesem Weg Start-ups kennenzulernen,

die tatsächlich umsetzbare innovative Ideen

einbringen. Dies hat laut Interviewpartnerin-

nen und -partnern drei Gründe: 1) Die Anzahl

der Accelerator-Programme sei im Verhältnis

zur Anzahl der Start-ups in Österreich in den

letzten Jahren zu stark gestiegen. 2) Die Teil-

nahme an den Programmen sei aus Sicht der

Start-ups sehr zeitintensiv. Häufig können

parallel kaum weitere Entwicklungs- oder Ge-

schäftsaktivitäten wahrgenommen werden. 3)

Accelerator-Programme sind mit einem unkla-

ren Ausgang verbunden. Die letztliche Aus-

wahl der SiegerInnen und die Preisvergabe

garantierten keine Kooperation mit dem In-

dustrieunternehmen. Aus diesem Grund wür-

den sich viele Start-ups eher auf den Besuch

von Veranstaltungen oder auf Internetrecher-

chen und das aktive Anschreiben konzentrie-

ren, um in Kontakt mit etablierten Unter-

nehmen zu kommen. Die Wahrscheinlichkeit,

auf diesem Wege Kooperationspartner zu fin-

den und zeitnah mit der Umsetzung gemein-

samer Projekte zu beginnen, sei für die Start-

up-Unternehmen deutlich höher als durch die

Teilnahme an Accelerator-Programmen.

Sowohl etablierte Unternehmen als auch

Start-ups wählen häufig jedoch – in Abhängig-

keit von den zur Verfügung stehenden Res-

sourcen – nicht nur einen Weg zur Suche und

Kontaktaufnahme potenzieller Kooperations-

partner, sondern sie suchen gleichzeitig auf

mehreren Ebenen.

Die ersten gemeinsamen Gespräche

Für die Zusammenarbeit zu einem konkreten

Kooperationsvorhaben sind die ersten Ge-

spräche nach der Kontaktaufnahme entschei-

dend, betonen die InterviewpartnerInnen. Im

Rahmen dieser Gespräche sei es wichtig,

eine erste Vertrauensbasis zu schaffen. Ge-

genseitiges Vertrauen sei aus Sicht der Unter-

nehmen eine notwendige Voraussetzung für

eine Kooperation, da bei der gemeinsamen

Entwicklung von Produkten und Prozessen er-

folgskritische (strategische) Informationen

und internes Know-how ausgetauscht würden.

Besonders zuträglich für den Aufbau von Ver-

trauen sind aus Sicht der InterviewpartnerIn-

nen Ehrlichkeit und eine offene und

wertschätzende Kommunikation. Insbesonde-

re den Start-ups ist es wichtig, als gleichwerti-

ger Partner wahrgenommen zu werden.

Inhaltlich liegt der Schwerpunkt der ersten

Gespräche auf dem Abstecken gegenseitiger

Erwartungen und zeitlicher Rahmenbedingun-

gen der Kooperation. Innovative Digitalisie-

rungsprojekte zeichnen sich in der Regel

durch ein hohes Maß an Unsicherheit und Un-

wissen aus. Aus Sicht der Technologie-Start-

ups fehle es etablierten Unternehmen häufig

am notwendigen Wissen über neuartige Tech-

nologien bei gleichzeitig hohen Erwartungen.

Es sei daher sehr wichtig, bereits in den ers-

ten Gesprächen Annahmen und Erwartungen

zu diskutieren und diese mit der technologi-

schen Machbarkeit abzugleichen. In diesem

Zusammenhang seien auch die zeitlichen

Rahmenbedingungen des gemeinsamen Vor-

habens abzustecken. Die Interviews zeigen,

dass in etablierten Unternehmen und Start-

ups häufig ein unterschiedliches Zeitverständ-

nis vorherrscht. Während Start-ups in der Re-

gel organisatorisch flexibel agieren können

und schnell mit der Umsetzung des Projektes

beginnen wollen, sind etablierte Unternehmen

vor dem Projektstart häufig langwierigen Ent-
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scheidungsprozessen ausgesetzt. Damit es hier

zu keinen Unstimmigkeiten bezüglich der zeitli-

chen Dimension kommt, ist der Zeitrahmen ein-

zelner Projektschritte frühzeitig zu klären.

Die wichtigsten Faktoren der ersten Koopera-

tionsgespräche sind in Abbildung 3 zusam-

menfassend dargestellt:

Durch einen Abgleich der Anforderungen an

den Kooperationspartner mit den im Rahmen

der ersten Gespräche gesammelten Informati-

onen kann schließlich entschieden werden,

ob ein gemeinsames Vorhaben konkretisiert

werden soll. Im Falle einer Übereinkunft bei-

der Partner besteht der nächste Schritt aus

der formalen Gestaltung der Zusammenar-

beit, die im nachfolgenden Teilkapitel be-

schrieben wird.

Die beiden Fallbeispiele veranschaulichen je-

doch zunächst das Kennenlernen zwischen

etablierten Unternehmen und Start-ups:

Abbildung 3: Die wichtigsten Punkte der ersten Gespräche

4.1 Kennenlernen
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FALLBEISPIEL: Kennenlernen aus Sicht

eines etablierten Unternehmens

Das Familienunternehmen wurde 1945 gegründet. Vor ei-

nem Jahr wurde im Unternehmen die neue Stelle eines

„Technology-Scouts“ geschaffen, um das Thema Start-up-

Kooperation nach innen und außen zu vertreten. Der Mit-

arbeiter ist dafür zuständig, Fragestellungen für mögliche

Kooperationen innerhalb der Fachbereiche des Unterneh-

mens zu sammeln und den Markt hinsichtlich relevanter

Neugründungen zu verfolgen. Für die Suche nach mögli-

chen Partnern greift er neben Internetrecherchen auf be-

stehende Netzwerke (insbesondere von Führungskräften)

zurück. Darüber hinaus nimmt er regelmäßig an Start-up-

Veranstaltungen und Messen teil und hält Kontakt zu

Start-up-Inkubatoren. Nach der Identifikation eines poten-

ziell geeigneten Kooperationspartners werden im Rah-

men eines Erstkontaktes gegenseitige Erwartungen und

Wünsche „abgetastet“. In mehreren Gesprächen werden

dann schnellstmöglich gemeinsame Ziele und Wege aus-

gearbeitet. Die grundsätzliche Entscheidung für oder ge-

gen eine Zusammenarbeit liegt schließlich beim

jeweiligen Fachbereich des Unternehmens.

FALLBEISPIEL: Kennenlernen aus Sicht

eines Start-ups

Das Start-up arbeitet mit künstlicher Intelligenz (KI) und

entwickelt darauf basierende Software für die Industrie.

Es wurde im Jahr 2014 gegründet und beschäftigt derzeit

18 MitarbeiterInnen. Für ein schnelles Unternehmens-

wachstum wurde das Thema Kooperationen von Anfang

an strategisch geplant. Für jeden Teil der unternehmens-

internen Wertschöpfung sollte mindestens ein Partner ge-

wonnen werden. Dementsprechend wurden Anforderungs-

profile für Change-Management-BeraterInnen, Infrastruk-

turanbieterInnen (z. B. Cloud-AnbieterInnen) sowie Hard-

wareentwicklerInnen und -produzentInnen erstellt. Im

Anschluss wurden umfangreiche Internetrecherchen be-

trieben, um geeignete Kooperationspartner zu identifizie-

ren. Der Großteil der Kooperationen entstand durch

aktives Anschreiben von potenziellen Kooperationsunter-

nehmen. Aber auch durch die Kontaktaufnahme zu

Innovationsberaterinnen und -beratern und persönliche

Beziehungen sind einige Kooperationen zustande gekom-

men. Lediglich eine Partnerschaft entstand eher zufällig

auf einer gemeinsam besuchten Veranstaltung.

Laut Gründer lag die Hauptschwierigkeit nach einer ers-

ten Kontaktaufnahme darin, Vertrauen aufzubauen und

Glaubwürdigkeit für eine neuartige Technologie zu schaf-

fen. Das Thema KI sei bei österreichischen Industrieun-

ternehmen mit großen Erwartungen, aber auch mit

Skepsis verbunden. Um hier Möglichkeiten und Grenzen

aufzuzeigen, bietet das Start-up potenziellen Partnern im-

mer einen ersten unentgeltlichen Workshop an.
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Nach der Identifikation eines geeigneten Ko-

operationspartners ist die konkrete Form der

Zusammenarbeit zu klären. In diesem Kapitel

werden Möglichkeiten einer zielführenden for-

malen Gestaltung im Spannungsfeld zwischen

Handlungsflexibilität und Absicherung der

Partnerunternehmen aufgezeigt.

Die formale Gestaltung einer Projektkoopera-

tion kann ganz verschieden sein und bewegt

sich in den interviewten Unternehmen im

Spannungsfeld der Bedürfnisse nach Hand-

lungsflexibilität und Absicherung der beiden

Partnerunternehmen. Die Ausprägung dieser

Bedürfnisse beeinflusst das Ausmaß der

schriftlichen Fixierung, den Zeitpunkt der Ver-

tragserstellung und den Standardisierungs-

grad der Kooperationsvereinbarung. Bei den

interviewten Unternehmen waren erhebliche

Unterschiede bei diesen Gestaltungsdetermi-

nanten zu beobachten.

Ausmaß der schriftlichen Fixierung

Im Rahmen der Interviews zeigt sich, dass die

Kommunikation zur inhaltlichen Entwicklung

gemeinsamer Projekte auf Augenhöhe zwi-

schen den Partnern erfolgt. Bei der Festle-

gung des Ausmaßes der schriftlichen

Fixierung der Vereinbarungen liegt die Ver-

handlungsmacht jedoch häufig aufseiten der

etablierten Unternehmen. Der Grund hierfür

ist vor allem in der Unternehmensgröße und

der damit verbundenen Ausstattung an finan-

ziellen und personellen Ressourcen (z. B.

Rechtsabteilungen) zu sehen.

Das Mindestmaß schriftlicher Fixierung stellt

eine Vertraulichkeitsvereinbarung („Geheim-

haltungsdokument“) dar, die den Umgang mit

unternehmensinternen Informationen, Doku-

menten und Daten festgelegt. Aus den Inter-

views zeigt sich, dass insbesondere größere

Industrieunternehmen versuchen, zu Beginn

4.2 Formale Gestaltung

Abbildung 4: Die formale Gestaltung im Spannungsfeld zwischen Flexibilität und Absicherung
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eines Projektes mit einer Vertraulichkeitsver-

einbarung auszukommen und die ersten

Schritte der Zusammenarbeit eher informell

zu halten. Auf diese Weise soll ein schneller

Projektstart gewährleistet werden. Diese Vor-

gehensweise kommt vielen Start-ups sehr

entgegen, setzt jedoch ein hohes Maß an Ver-

trauen zwischen den Unternehmen voraus.

Bei einigen der interviewten Unternehmen ist

das Ausmaß der schriftlichen Fixierung der

Kooperationsbedingungen stark ausgeprägt.

Häufig war das bei eher kleineren Industrieun-

ternehmen zu beobachten. Die konkreten Be-

standteile des Kooperationsvertrages hängen

stark von der Art des gemeinsamen Vorha-

bens ab. In den meisten Fällen enthalten sie

jedoch eine Beschreibung der genauen Ziel-

setzung des Projektes, Ansprechpersonen,

den geplanten Projektumfang inklusive zeitli-

cher und inhaltlicher Aspekte, eine Aufteilung

der Kosten während der Projektlaufzeit, Re-

gelungen zum Eigentum von Forschungser-

gebnissen und zur Gewinnverteilung, Exklusi-

vitätsvereinbarungen2 sowie Regelungen für

den Fall eines vorzeitigen Abbruchs der

Zusammenarbeit.

Zeitpunkt der Erstellung

schriftlicher Vereinbarungen

Die Interviews zeigen, dass Unternehmen in

der Regel an einem zügigen Beginn der Zu-

sammenarbeit interessiert sind, sobald sie

den geeigneten Kooperationspartner gefun-

den haben. Der Wunsch nach einem zeitna-

hen Projektstart steht dabei häufig über dem

Bedürfnis nach einem ausgefeilten rechtli-

chen Regelwerk. Häufig werden erst kurz vor

Vollendung des gemeinsamen Vorhabens Ko-

operationsverträge aufgesetzt, um beispiels-

weise die Gewinnverteilung aus der Kommer-

zialisierung des gemeinsamen Produktes zu

regeln. In einigen Fällen zeigen die Interviews

jedoch auch, dass es Industrieunternehmen

und Start-ups gibt, für die eine genaue schrift-

liche Fixierung von Rechten, Pflichten, Lauf-

zeiten und finanziellen Aspekten vor Beginn

der Zusammenarbeit wichtiger ist als ein

schneller Projektbeginn. Dies ist insbesonde-

re dann der Fall, wenn Start-ups öffentliche

Fördermittel erhalten und mit diesen Mitteln

Dokumentationspflichten über die Verwen-

dung verbunden sind.

Grad der Standardisierung von Verträgen

Eine Möglichkeit, um schnell mit der Zusam-

menarbeit zu beginnen und gleichzeitig Verein-

barungen zu einem gewissen Grad schriftlich

festzuhalten, ist der Einsatz eines standardi-

sierten Kooperationsvertrages. Laut Interview-

partnerinnen und -partnern greifen etablierte

Unternehmen immer häufiger zu dieser Varian-

te, insbesondere dann, wenn bereits Erfahrun-

gen mit Kooperationsverträgen vorliegen. Bei

einem solchen Vertrag werden einzelne Ele-

mente, wie z. B. Exklusivitätsvereinbarungen

oder Regelungen zum Besitz von Forschungs-

ergebnissen, so standardisiert, dass sie für

alle im Unternehmen geplanten Kooperations-

projekte verwendet werden können.

Sobald zwischen den Partnern Einigkeit über

die formale Gestaltung der Kooperation be-

steht, kann mit der eigentlichen Zusammen-

arbeit begonnen werden. Nachfolgende

Fallbeispiele veranschaulichen die formale

Gestaltung der Zusammenarbeit an zwei Un-

ternehmen:

—————————————————————

2 Mit einer solchen Vereinbarung soll verhindert werden, dass sich Start-ups während der Projektlaufzeit

mit konkurrierenden Unternehmen zusammenschließen.



Seite 18 | Research Cluster

FALLBEISPIEL: Formale Gestaltung

aus Sicht eines etablierten Unternehmens

Das Unternehmen besteht seit über 100 Jahren und bie-

tet ganzheitliche IT-Lösungen an. Dies umfasst beispiels-

weise die Produktion von Hardware (z. B. Sensoren). Um

Kundinnen und Kunden ganzheitliche Lösungen anbieten

zu können, hat man schon immer auf Kooperationen ge-

setzt. In der Vergangenheit waren dies eher Kooperatio-

nen mit anderen etablierten Unternehmen. In den letzten

Jahren ist die Zusammenarbeit mit Start-ups verstärkt

worden, um sowohl von der Flexibilität und Kreativität als

auch von den innovativen Ideen der jungen Unternehmen

zu profitieren. Auf diese Weise sollten gemeinsam neue

Kundenprojekte generiert werden. Bei der Verhandlung

neuer Projekte mit der Kundin / dem Kunden sei es wich-

tig, dass Risiken nicht in vollem Umfang auf den Partner

übertragen werden. Klare vertragliche Absprachen zwi-

schen etabliertem Unternehmen und Start-up seien im

Vorfeld unerlässlich. Hierfür gibt es bereits standardisier-

te Verträge. In diesen Verträgen werden insbesondere

folgende zwei Situationen schriftlich geklärt: 1) Die Vor-

gehensweise für den Fall, dass das Start-up nicht die er-

wartete und vereinbarte Leistung erbringt. 2) Die Vorge-

hensweise für den Fall, dass dem Start-up beispiels-

weise aufgrund von Projektverzögerungen die finanziellen

Mittel ausgehen. Im letzteren Fall sind verschiedene

Unterstützungsleistungen und finanzielle Beteiligungen

denkbar, die auch vor der Zusammenarbeit bereits

schriftlich festgehalten werden können. Wichtig sei

jedoch, Freiheitsgrade zuzulassen und trotz standardi-

siertem Vertrag weitestgehend situativ zu entscheiden.

FALLBEISPIEL: Formale Gestaltung

aus Sicht eines Start-ups

Das Start-up wurde 2017 gegründet und beschäftigt heu-

te 15 MitarbeiterInnen. Das Kerngeschäft ist die Entwick-

lung einer Plattform für mehrere KI-Services. Koopera-

tionen wurden seit der Gründung geschlossen. Wich-

tigste Ziele waren bisher, die Plattform im Rahmen

einzelner Projekte im System von etablierten Unterneh-

men zu testen und bereits im frühen Entwicklungsstadi-

um Feedback zu erhalten. In Bezug auf die formale

Gestaltung wurde bei bisherigen Kooperationen viel Wert

auf Formalität gelegt, auch aufgrund der Verwendung von

öffentlichen Fördermitteln: Projekte wurden genau be-

schrieben, Ziele und Nicht-Ziele exakt definiert. Laut

Gründer sei dies insbesondere bei der Entwicklung neuer

Technologien im KI-Bereich sehr wichtig, da hier schnell

falsche Erwartungen entständen. Von Anfang an bedürfe

es eines klaren Erwartungsmanagements auf beiden Sei-

ten. Auch wenn das finanzielle Risiko bisheriger Projekte

nicht sehr hoch war, war es dem Gründer wichtig, Bud-

getfragen immer vor Projektbeginn zu klären und festzu-

halten. Hierbei baut er auf Vertrauen, Respekt und

gegenseitige Wertschätzung. Das bedeutet für ihn auch,

dass beide Seiten einen Teil des finanziellen Risikos tra-

gen. Eine gute Aufteilung sei bisher gewesen, 40 % des

finanziellen Risikos selbst zu tragen und 60 % dem eta-

blierten Unternehmen zu übergeben. Diese Kosten seien

für das Start-up wie Werbe- oder Marketingausgaben zu

bewerten. Sie führten neben der Weiterentwicklung der

Technologie auch zu Referenzen, die für das Wachstum

des Unternehmens entscheidend seien.

4.2 Formale Gestaltung
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4.3 Umsetzung

In der Umsetzungsphase der Kooperation wer-

den von den Partnerunternehmen gemeinsam

Produkte, Dienstleistungen oder Prozesse entwi-

ckelt. Ziel dieses Kapitels ist es, die wichtigsten

Faktoren einer erfolgreichen Projektumsetzung

herauszuarbeiten. Dabei wird zwischen Faktoren

auf organisationaler und personeller Ebene un-

terschieden.

Der Inhalt der Digitalisierungsprojekte kann in

der Praxis sehr unterschiedlich sein (z. B. Ent-

wicklung sensorbasierter Qualitätskontrollen für

Endprodukte, Digitalisierung der Auslastungspla-

nung eines Produktionsbereichs). Aus diesem

Grund ist eine konkrete Beschreibung der Pro-

jektumsetzung schwierig. Dennoch zeigt sich

aus den Interviews, dass es einige übergreifen-

de Merkmale gibt, die Digitalisierungsprojekte

kennzeichnen. So sind die gemeinsam umge-

setzten Vorhaben in der Regel neuartig für die

Unternehmen und mit einem hohen Grad an Un-

sicherheit und inhaltlicher und struktureller Kom-

plexität verbunden.

Aus den Interviews zeigt sich, dass sich die von

den Unternehmen umgesetzten Digitalisierungs-

projekte anhand ihres Komplexitätsgrades3 in

zwei unterschiedliche Projekttypen unterteilen

lassen. In der Literatur werden diese als Potenzi-

al- und Pionierprojekte bezeichnet (z. B. Kluster,

2011).

● Potenzialprojekte sind erste gemeinsame Vor-

haben, die inhaltlich und zeitlich sehr begrenzt

sind. Die Projekte sind vergleichsweise risiko-

arm und die Projektorganisation meist einfach

strukturiert und klein.

● Pionierprojekte sind längerfristig angelegt und

inhaltlich und sozial deutlich komplexer als Po-

tenzialprojekte. Ihre Durchführung ist häufig

mit folgenreichen Eingriffen in die Unterneh-

mensorganisation (der etablierten Unterneh-

men) verbunden und nimmt vergleichsweise

mehr Ressourcen in Anspruch. Solche Projek-

te umfassen mehrere Unternehmensbereiche

und der Aufgabenumfang ist häufig zu Beginn

des Projektes schwer abzuschätzen. Sie sind

daher risikoreicher als Potenzialprojekte.

Aufgrund des innovativen Charakters von Digitali-

sierungsprojekten kann es je nach Art und Um-

fang des gemeinsamen Vorhabens sinnvoll sein,

zunächst mit einem Potenzialprojekt zu begin-

nen. Bei einem kurzen, inhaltlich überschauba-

ren Projekt mit wenig Beteiligten zeigt sich in der

Praxis häufig, ob die Zusammenarbeit grund-

sätzlich gut funktioniert. Bei Pionierprojekten ist

laut Interviewpartnerinnen und -partnern auf-

grund der hohen Komplexität insbesondere ein

gutes Projektmanagement wichtig für eine gelun-

gene Kooperation. Analog zu klassischen, orga-

nisationsinternen Projekten wird das Projekt-

management hierbei als Oberbegriff für alle

planenden, koordinierenden und kontrollieren-

den Maßnahmen verstanden, die für die Umset-

zung der Digitalisierungsprojekte erforderlich

sind. Dabei zeigt sich aus den Interviews mit

den beteiligten Unternehmen, dass das Ma-

nagement von Kooperationsprojekten in zwei

Ebenen zu unterteilen ist: in die organisationale

Gestaltungsebene und die Ebene personeller

Faktoren.

Organisationale Ebene

Die organisationale Ebene umfasst insbesonde-

re Fragen der Gestaltung der unternehmensüber-

greifenden Projektorganisation sowie der organi-

sationalen Anknüpfung des Projektes an die

bestehenden Unternehmensstrukturen der bei-

den Partnerunternehmen. Aufgrund der höheren

Komplexität der Unternehmensstruktur und -or-

—————————————————————

3 Komplexe Projekte zeichnen sich insbesondere durch eine hohe Anzahl an Beteiligten, eine längere Laufzeit,

komplizierte Wirkungszusammenhänge und Interdisziplinarität aus (Kluster, 2011).
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ganisation spielt die Gestaltung der Anknüpfung

bei den Industrieunternehmen eine größere Rol-

le als bei den Start-ups. Die InterviewpartnerIn-

nen betonen in diesem Zusammenhang insbe-

sondere die Wichtigkeit einer fixen Ansprech-

person, klarer Rollen- und Aufgabenverteilungen

sowie der Ausarbeitung von konkreten Arbeits-

pakten und Meilensteinen:

● Zentrale Ansprechperson: Beide Unterneh-

menspartner sollten zu Projektbeginn zentra-

le Stellen für die Kooperation benennen.

Während die Ansprechpersonen für etablier-

te Unternehmen in Start-ups aufgrund der

geringen Größe der Unternehmen meistens

klar sind, ist dies umgekehrt häufig nicht der

Fall. Für Start-ups ist nicht leicht einsehbar,

welche Stelle in dem deutlich größeren und

komplexeren Industrieunternehmen für Fra-

gen in Bezug auf verschiedene Themen der

Zusammenarbeit zuständig ist. Unklarheiten

bezüglich der Zuständigkeiten können jedoch

zu verlängerten Kommunikationswegen und

einem verzögerten Projektstart führen. Hilf-

reich sei daher laut Interviewpartnerinnen

und -partnern, wenn im etablierten Unterneh-

men zu Projektbeginn eine zentrale An-

sprechperson für das Start-up benannt

würde. Diese Ansprechperson müsse nicht

unbedingt Teil des Projektteams sein.

● Klare Rollen- und Aufgabenverteilung: Im

Rahmen eines Digitalisierungsprojektes

müssen Fachspezialistinnen und Fachspezi-

alisten des Start-ups und des etablierten

Unternehmens eng zusammenarbeiten. Für

eine gelungene unternehmensübergreifende

Projektorganisation ist daher eine klare Rol-

len- und Aufgabenverteilung innerhalb des

Projektteams wichtig. Die Definition und die

Koordination von Rollen und Aufgaben erfol-

gen in der Regel durch eine Projektleitung,

die in den meisten Fällen durch das eta-

blierte Unternehmen benannt wird und die

operative Führung des Projektes über-

nimmt. Ein gut organisiertes Team ermög-

licht eine effizientere Zusammenarbeit, im

Rahmen derer auch Entscheidungen schnel-

ler und fundierter getroffen werden können.

● Definition von Arbeitspaketen und Meilen-

steinen: Da Digitalisierungsprojekte in der

Regel einen hohen Komplexitätsgrad auf-

weisen und damit häufig in die Kategorie

der Pionierprojekte fallen, ist die gemeinsa-

me, zielgerichtete Ausarbeitung von Arbeits-

paketen und Meilensteinen für eine gute

Projektorganisation wichtig. Durch zeitlich

und inhaltlich getrennte Projektabschnitte

können komplexe Umsetzungsprozesse ver-

einfacht werden. Gleichzeitig kann auch

frühzeitig auf eventuelle Verzögerungen, Ab-

weichungen oder Probleme innerhalb der

einzelnen Projektschritte reagiert werden.

Personelle Ebene

Neben der organisatorischen Ebene ist auch

die personelle Ebene für die Projektumset-

zung relevant. Hierzu zählen insbesondere Art

und Ausmaß der interpersonellen Kommuni-

kation im Projektteam sowie die Einstellung

der MitarbeiterInnen zu innovativen Verände-

rungen im Unternehmen.

● Kommunikation: Sowohl etablierte Unter-

nehmen als auch Start-ups heben die hohe

Bedeutung regelmäßiger und offener Kom-

munikation hervor. Art und Ausmaß der

Kommunikation sind demnach wichtige Fak-

toren für eine erfolgreiche Projektumset-

zung. Kurze und direkte Kommunikations-

wege, z. B. durch wöchentliche Meetings

oder Telefonate, erleichtern den Austausch

von projektbezogenen Informationen und

Details und wirken sich positiv auf das Er-

reichen gemeinsamer Projektziele aus. Ge-

rade bei Digitalisierungsprojekten kommt

es laut Interviewpartnerinnen und -partnern

aufgrund der Neuartigkeit und der Komplexi-

tät der Projekte oft zu Zeitverzögerungen

4.3 Umsetzung
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bei der Umsetzung. In solchen Fällen seien

offene Feedbackrunden entscheidend für

den weiteren Verlauf der Zusammenarbeit.

● Einstellung der MitarbeiterInnen: Insbe-

sondere in den etablierten Industrieunter-

nehmen ist eine positive Einstellung der

MitarbeiterInnen gegenüber dem Digitalisie-

rungsprojekt und den damit einhergehen-

den Veränderungen im Unternehmen Vor-

aussetzung für eine erfolgreiche Umset-

zung. Eine positive Haltung gegenüber

Kooperationen mit Start-ups ist jedoch nicht

immer zwangsläufig gegeben und mitunter

nur mittel- oder langfristig änderbar. Viel-

fach bedarf es interner BefürworterInnen im

Industrieunternehmen, die das Verände-

rungsbewusstsein der MitarbeiterInnen und

die Einstellung zum Projekt beeinflussen.

Förderlich sind zudem nachvollziehbare

Visionen, klare Ziele, transparente Infor-

mationen und Möglichkeiten zur indivi-

duellen (fachlichen) Weiterentwicklung der

MitarbeiterInnen. Letzteres kann laut

Interviewpartnerinnen und -partnern insbe-

sondere dann erreicht werden, wenn mög-

lichst viele interessierte MitarbeiterInnen

die Chance erhalten, an innovativen Start-

up-Projekten mitzuwirken.

Zur Veranschaulichung der Umsetzung und

Zusammenarbeit innerhalb eines Digitalisie-

rungsprojektes sind im Folgenden zwei Fall-

beispiele angeführt:

FALLBEISPIEL: Umsetzung aus Sicht

eines etablierten Unternehmens

Das produzierende Familienunternehmen wurde 1966 ge-

gründet und beschäftigt derzeit etwa 900 MitarbeiterIn-

nen. Für die nachhaltige Wettbewerbsfähigkeit sei es laut

Geschäftsführer entscheidend, offen für neue Entwicklun-

gen und Ideen zu sein. Bisherige Kooperationen erfolgten

im Rahmen von gemeinsamen Entwicklungsprojekten zur

Unterstützung des Kerngeschäfts. So wurde beispielswei-

se die Digitalisierung einer Hallenfläche, in der produziert

wird, zusammen mit einem Start-up umgesetzt. Ziel war

hierbei, u. a. eine digitalisierte Auslastungsplanung des

Produktionsbereiches zu erstellen. Die Durchführung

selbst erfolgte mithilfe klassischer Projektmanagement-

Tools (z. B. Definition von Arbeitspaketen und Meilenstei-

nen). Das Projekt funktionierte trotz guter Planung jedoch

anfangs nicht zufriedenstellend, sondern erst im zweiten

Anlauf. Laut Geschäftsführung sei dies bei Digitalisie-

rungsprojekten bzw. bei Projekten, in welchen neue Tech-

nologien umgesetzt werden sollen, häufig der Fall. Es

komme sehr schnell zu Zeitverzögerungen. Wichtig seien

insbesondere permanente, gute Kommunikation, sowohl

mit dem Partner als auch intern, gegenseitige Wertschät-

zung und Anerkennung, klare Ansprechpersonen auf bei-

den Seiten und eindeutige Zielvorgaben.

FALLBEISPIEL: Umsetzung aus Sicht

eines Start-ups

Das Start-up wurde 2018 gegründet. Neben dem Gründer

gibt es fünf Freelancer, die für das Unternehmen arbei-

ten. Das Kerngeschäft ist die Softwareentwicklung im Be-

reich Big Data und Data Science. Trotz des niedrigen

Alters des Unternehmens konnten bereits einige Erfah-

rungen mit Kooperationspartnern gemacht werden. Die

größte Herausforderung bestand bisher darin, das vor-

handene Produkt nicht an alle Sonderwünsche des Part-

ners anzupassen, sondern einen Weg der Weiterentwick-

lung zu finden, der Skalierungsoptionen offenhält. Hierbei

war es oftmals schwierig, sich als sehr junges Start-up

gegenüber etablierten Unternehmen zu behaupten. Wich-

tig seien in jedem Fall eine konkrete Ansprechperson und

regelmäßige Feedbackrunden. Für eine gute Partner-

schaft wünscht sich der Gründer zudem von etablierten

Unternehmen, dass interne Strukturen und Prozesse an-

gepasst und Schnittstellen geschaffen werden, sodass

es möglich ist, Softwarelösungen einfach in ein beste-

hendes Gesamtsystem zu integrieren.
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Komplexe und neuartige Technologieprojekte

sind in der Regel mit hohen Planungsunsi-

cherheiten verbunden. In diesem Kapitel wer-

den basierend auf den Erfahrungen der

InterviewpartnerInnen Bewertungsvarianten

und -kriterien für eine gute Evaluierung der

Kooperation herausgearbeitet.

Die Ergebnisse der Interviews zeigen, dass

aufgrund der Planungsunsicherheiten von Di-

gitalisierungskooperationen eine regelmäßige

Evaluation von Inhalten, Wirtschaftlichkeit

und Prozessen wichtig ist. Dabei können un-

terschiedliche Varianten der Bewertung zur

Anwendung kommen. Die InterviewpartnerIn-

nen unterscheiden 1) zwischen einer Bewer-

tung während der Umsetzungsphase und

einer Bewertung nach Abschluss der Koopera-

tion (partielle vs. vollständige Evaluation) so-

wie 2) zwischen Bewertungen auf

unterschiedlichen Unternehmensebenen (un-

ternehmensinterne vs. bilaterale Evaluation).

Anhand dieser zwei Merkmale, die sich auch

in der Literatur wiederfinden (z. B. Engelhardt-

Nowitzki, 2010), ergeben sich vier Arten der

Kooperationsevaluation (siehe Abbildung 5).

4.4 Evaluation

Abbildung 5: Realisierungsgrade und Unternehmensebenen der Bewertung von Digitalisierungskooperationen

während der

Zusammenarbeit

Bewertung und Evaluierung

nach Abschluss

der Zusammenarbeit

unternehmensintern

bilateral mit dem Partner

Abschluss der

Kooperation
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Aufgrund des besonderen Charakters von Di-

gitalisierungsprojekten empfehlen die Inter-

viewpartnerInnen eine regelmäßige Bewertung

des jeweiligen Projektstands. Diese sei so-

wohl unternehmensintern als auch in Feed-

backrunden gemeinsam mit dem Partner

durchzuführen. Die Anzahl solcher Evaluie-

rungsrunden auf zwei Ebenen hängt von der

Dauer und der Komplexität eines Projektes

ab. Obwohl in der Praxis diese multidimensio-

nale Bewertung selten systematisch und ziel-

gerichtet zur Anwendung kommt, durchlaufen

die interviewten Unternehmen diesen Prozess

häufig intuitiv. Dabei sei das Erreichen eines

im Rahmen des Projektmanagements defi-

nierten Meilensteins gut geeignet, um den ak-

tuellen Stand der Zusammenarbeit zu

bewerten und gegebenenfalls Änderungen vor-

zunehmen.

Bei der abschließenden Evaluation der Ko-

operation, die eng mit der Trennung der bei-

den Unternehmenspartner verknüpft ist, sei

laut Interviewpartnerinnen und -partnern eine

schriftliche Dokumentation der Evaluierungs-

ergebnisse wichtig. Dabei soll auf Erfolgs-

und Misserfolgsfaktoren der Kooperation ein-

gegangen werden und ein Abgleich der ur-

sprünglichen Erwartungen mit der

vorliegenden Lösung durchgeführt werden.

Bei der Bewertung der Kooperation können

unterschiedliche Kriterien angelegt werden,

die während der Laufzeit eine Einschätzung

über den Stand des Projektes geben und

nach Ende des Projektes einer abschließen-

den Reflexion dienen (Reinhardt, 1997; Kus-

ter, 2011). Aus den Interviews kristallisieren

sich insbesondere die folgenden inhaltlichen,

ökonomischen und prozessualen Kriterien

heraus:

Inhaltliche Kriterien

● Die Machbarkeit des gemeinsamen Vorha-

bens ist der wichtigste inhaltliche Bewer-

tungsindikator eines Digitalisierungspro-

jektes. Zeigt sich während der Zusammen-

arbeit, dass mit den aktuellen technologi-

schen Möglichkeiten eine Zielerreichung

nicht möglich ist, sollte das Projekt schnellst-

möglich abgebrochen werden. Auf diese

Weise kann vermieden werden, dass wert-

volle Ressourcen für ein aussichtsloses

Projekt eingesetzt werden.

● Um eine hohe Qualität der Lösung sicherzu-

stellen, sind der Qualitätsgrad der geleiste-

ten Arbeit (z. B. Dokumentation) sowie die

Ausführung und Funktionalität der entwickel-

ten Produkte, Dienstleistungen und Prozes-

se regelmäßig zu überprüfen und gegebe-

nenfalls zu optimieren.

● Zu den inhaltlichen Bewertungskriterien ge-

hört auch die Kompetenzentwicklung auf in-

dividueller und organisationaler Ebene. Die

individuelle Ebene betrifft den Erkenntnisge-

winn einzelner MitarbeiterInnen (z. B. Um-

gang mit KI-Software, Verständnis neu

entwickelter Sensoren). Die organisationale

Ebene bezieht sich auf das gesamte Unter-

nehmen. Die Reflexion der Kompetenzent-

wicklung auf individueller Ebene ist insbe-

sondere für die zukünftige Verwendung von

Ergebnissen aus der Kooperation wichtig:

Etablierte Industrieunternehmen sollten bei-

spielsweise klären, inwieweit die eigenen

MitarbeiterInnen nach Beendigung der Part-

nerschaft in der Lage sind, die Herstellung

eines neuen Produktes oder eines neu ent-

wickelten Prozesses selbst zu betreuen

oder weiterzuentwickeln. Andernfalls wäre

eine dauerhafte Partnerschaft mit dem

Start-up sinnvoll. Auf organisationaler Ebe-

ne sollten sich beide Unternehmenstypen

hinsichtlich zukünftiger Kooperationen fra-
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gen, was sie bezogen auf die einzelnen

Phasen des Kooperationsprozesses beim

nächsten Mal anders machen würden. Die-

se Perspektive beinhaltet u. a. Fragen zur

optimalen Gestaltung von Schnittstellen für

externe Partner und Entscheidungen zu

standardisierten Vorgehensweisen (z. B. bei

Kooperationsverträgen), um eine schnellere

Umsetzung zukünftiger Kooperationen zu

gewährleisten.

Ökonomische Kriterien

● Zu den ökonomischen Bewertungskriterien

gehört die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit

des Projektes. Die Kosten und der erwarte-

te Nutzen sollten regelmäßig ermittelt und

einander gegenübergestellt werden. Bei

komplexen Projekten werden in der Regel

klassische Verfahren und Kennzahlen aus

der Investitionsrechnung eingesetzt, wie

z. B. Return on Investment (RoI) oder Break-

even-Analyse. Falls die Wirtschaftlichkeit ei-

nes Projektes nicht mehr gegeben ist, soll-

te es schnellstmöglich abgebrochen

werden.

● Im Laufe des Projektes kann eine Vielzahl

von nicht absehbaren Risiken auftreten, die

es regelmäßig zu erkennen und einzuschät-

zen gilt. Hierzu zählen u. a. technologische

und finanzielle Risiken.

Prozessuale Kriterien

● Ein gutes Projektmanagement ermöglicht

es, anhand von zeitlich definierten Arbeits-

paketen und Meilensteinen eine regelmäßi-

ge Terminkontrolle durchzuführen und den

zu Beginn aufgestellten Projektplan hin-

sichtlich zukünftiger Termineinhaltung kri-

tisch zu überprüfen. So kann recht

frühzeitig eine Einschätzung darüber getrof-

fen werden, ob der Endtermin eingehalten

werden kann oder ob gegebenenfalls Maß-

nahmen zur Umsteuerung des Projektes er-

griffen werden müssen.

Die Interviews zeigen, dass in der betriebli-

chen Praxis selten alle der angeführten Fakto-

ren evaluiert werden. Manche Faktoren

werden lediglich unternehmensintern und

nicht bilateral evaluiert. Dennoch betonen die

InterviewpartnerInnen die Wichtigkeit eines

kooperationsbegleitenden Evaluierungspro-

zesses auf zwei Ebenen für eine gelungene

Partnerschaft.

Die folgenden beiden Fallbeispiele verdeutli-

chen die Wichtigkeit einer regelmäßigen und

laufenden Evaluierung von Partnerschaften:

4.4 Evaluation
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FALLBEISPIEL: Evaluation aus Sicht

eines etablierten Unternehmens

Das Industrieunternehmen wurde 1834 gegründet. Die

Kooperation mit Start-ups ist für das Unternehmen insbe-

sondere dann interessant, wenn neue Technologien zu

Produktverbesserungen führen. So war beispielsweise

das Ziel einer Kooperation, durch eine bessere Kontrolle

des Produktionsprozesses die Qualität der Produkte zu

erhöhen und eine längere Lebenszeit zu gewährleisten.

Vor Start dieses Projektes erfolgte die Qualitätssicherung

der Produkte manuell. Mithilfe mehrerer Start-up-Projekte

hat man in den letzten Jahren versucht, die Qualität ei-

nes Produktes zunehmend auf Grundlage digitaler Daten

zu beurteilen, die über den gesamten Produktionspro-

zess gesammelt werden. Die Erfahrung in der Zusam-

menarbeit mit Start-ups hat gezeigt, dass eine

regelmäßige unternehmensinterne Evaluierung wichtig

ist. Das Unternehmen bespricht regelmäßig den Stand

einzelner Projekte und schätzt den potenziellen Nutzen

ein. Oft sei es aber auch entscheidend, Ideen bei ersten

Problemen nicht direkt fallen zu lassen, sondern Raum

zum Ausprobieren zu geben.

FALLBEISPIEL: Evaluation

aus Sicht eines Start-ups

Das Start-up entwickelt KI-Software für die Industrie, wur-

de 2014 gegründet und beschäftigt derzeit 18 Mitarbeite-

rInnen. Die laufende Evaluierung von bestehenden

Kooperationen ist dem Gründerteam sehr wichtig. Diese

erfolgt primär basierend auf drei Kernfragen:

● Wie wertvoll ist die Kooperation für die eigene Kompe-

tenzentwicklung?

● Wie wahrscheinlich ist es, dass aus dieser Zusammen-

arbeit weitere Projekte generiert werden können?

● Wie motiviert ist das Partnerunternehmen?

Nach der Evaluierung anhand dieser Fragen ist es laut

Gründer entscheidend, Punkte schnell und direkt mit

dem Partner zu besprechen. Bei Problemen kann ein Pro-

jekt auf diese Weise frühzeitig neu überdacht und gege-

benenfalls beendet werden, sodass Ressourcen nicht

unnötig verschwendet werden. So wurde beispielsweise

nach einem Evaluationsgespräch eine Kooperation been-

det, da das Industrieunternehmen die Zusammenarbeit

und den Einsatz von KI-Software aus reinen Marketing-

gründen verfolgt hat, während es dem Start-up primär um

die Technologie und deren Weiterentwicklung ging.
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Die letzte Phase einer zwischenbetrieblichen

Kooperation ist die Trennung der Unterneh-

men. Dieses Kapitel beschreibt die Tren-

nungsarten, die auf Basis der Interviews

unterschieden werden können.

Das Auseinandergehen zweier Unternehmen

kann weitreichende Auswirkungen auf die be-

teiligten Organisationen haben. So sind mit

der Trennung die Kosten und Gewinne aller

gemeinsam genutzten Ressourcen und erziel-

ten Ergebnisse aufzuteilen (Luczak, 2003).

Die InterviewpartnerInnen betonen, dass die

Konsequenzen einer Trennung bereits frühzei-

tig in die Planung und Umsetzung eines Ko-

operationsprojektes einbezogen werden

sollten und im Rahmen der formalen Gestal-

tung ein für beide Partner zufriedenstellendes

Trennungsszenario formuliert werden sollte.

Diese Lösung ist im Zuge der Evaluation re-

gelmäßig zu reflektieren und gegebenenfalls

anzupassen.

Bei den im Rahmen dieser Studie analysier-

ten Projektkooperationen lassen sich drei ver-

schiedene Arten von Trennungen beobachten:

● Geplante Trennung zum Projektabschluss

● Trennung vor geplantem Projektabschluss

● Trennung nach geplantem Projektabschluss

Geplante Trennung zum Projektabschluss

Die geplante Trennung zum Projektabschluss

beschreibt die Trennung aufgrund des Errei-

chens des terminierten Endes des Projekt-

plans – unabhängig vom inhaltlichen

Projektfortschritt und Erfolgsgrad der Zusam-

4.5 Trennung

Abbildung 6: Die Trennung in Abhängigkeit vom terminierten Projektabschluss

vorzeitige
Trennung geplante

Trennung

nachgelagerte
Trennung

terminierter

Projektabschluss
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menarbeit. Idealerweise wurden zu diesem

Zeitpunkt die Projektziele jedoch vollständig

erreicht.

Trennung vor geplantem Projektabschluss

Trennungen der Kooperationspartner sind

auch vor Fertigstellung des gemeinsamen Vor-

habens zu beobachten. Laut Interviewpartne-

rinnen und -partnern sind insbesondere

ökonomische oder personelle Gründe für ein

vorzeitiges Auseinandergehen verantwortlich.

So können sich wirtschaftliche Rahmenbedin-

gungen während der Zusammenarbeit derart

verändern, dass das Projekt für beide Partner

an Attraktivität verliert (z. B. durch das Ver-

schwinden eines Marktes für eine Produktin-

novation). Infolgedessen konzentrieren sich

beide Unternehmen häufig auf andere Projek-

te und verteilen Ressourcen um (z. B. werden

MitarbeiterInnen kurzfristig mit anderen Auf-

gaben betraut). Dies führt häufig noch vor der

inhaltlichen Fertigstellung und dem ursprüng-

lich geplanten Projektabschluss zu einem

Ende der Kooperation und zu einer Trennung

der Unternehmen. Auch personelle Gründe

können die Zusammenarbeit vorzeitig been-

den. In den Projektteams arbeiten Individuen

mit unterschiedlichen Persönlichkeiten eng

zusammen. Unterschiede in Arbeitsweisen

und damit verbundene Streitigkeiten können

Konflikte eskalieren lassen und eine Zusam-

menarbeit unmöglich machen. Die Interview-

partnerInnen betonen, dass in der Praxis eine

Kooperation häufig an solchen interpersonel-

len Schwierigkeiten scheitert, seltener auf-

grund von ökonomischen Gründen. Es sei

daher darauf zu achten, dass neu zusammen-

gestellte Projektteams mit risikoarmen und

zeitlich befristeten Potenzialprojekten begän-

nen. Bei größeren persönlichen Unstimmigkei-

ten im Team sei eine vorzeitige Trennung

dann häufig unproblematisch. Funktioniert die

Zusammenarbeit im Rahmen eines kleinen

Projektes reibungslos, kann dieses im An-

schluss zu einem größeren gemeinsamen

Vorhaben ausgebaut werden.

Trennung nach geplantem Projektabschluss

Schließlich gibt es auch Trennungen nach ter-

miniertem Projektabschluss. Durch die Neuar-

tigkeit und die Komplexität von Digitalisie-

rungsprojekten kann der ursprüngliche

Zeitplan von den Projektpartnern häufig nicht

genau eingehalten werden Die Interviewpart-

nerInnen der etablierten Unternehmen emp-

fehlen daher, frühzeitig über Ausstiegs-

szenarien nachzudenken. So sei u. a. im

Vorfeld zu klären, welche zeitlichen Aufschü-

be und zusätzlichen Investitionen im Falle ei-

ner Verzögerung noch akzeptabel seien.

Unabhängig vom Erfolgsgrad des Projektes

und der Art der Trennung bezogen auf den

Projektabschluss haben die Interviewpartne-

rInnen das Auseinandergehen der Unterneh-

men in den meisten Fällen als unproblema-

tisch erlebt. Sie betonen, dass es nur in

wenigen Fällen zu ökonomischen oder inter-

personellen Schwierigkeiten gekommen sei.

Eine Trennung im Streit wurde somit von den

Unternehmen sehr selten erlebt.

Welche Unstimmigkeiten in diesen seltenen

Fällen erlebt wurden, veranschaulichen die

folgenden beiden Kooperationsbeispiele:
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FALLBEISPIEL: Trennung aus Sicht

eines etablierten Unternehmens

Das Unternehmen wurde 1936 gegründet und beschäf-

tigt derzeit 220 MitarbeiterInnen. Mit dem Thema Start-

up-Kooperationen hat sich das Unternehmen erstmals im

Jahr 2018 auseinandergesetzt. Das erste gemeinsame

Projekt lief hierbei jedoch nicht wie erwartet und wurde

vor geplantem Projektende abgebrochen. Bereits als

abzusehen war, dass die Zusammenarbeit aufgrund von

unterschiedlichen persönlichen Interessen des Projekt-

teams nicht ideal verlief, hatte das Start-up eine Partner-

schaft mit einem Konkurrenzunternehmen begonnen.

Dies führte zu einer Trennung der Kooperationspartner.

Bei zukünftigen Kooperationen ist es dem Unternehmen

wichtig, ein solches Verhalten durch Exklusivitätsklauseln

in Kooperationsverträgen auszuschließen.

FALLBEISPIEL: Trennung

aus Sicht eines Start-ups

Das Start-up wurde 2011 gegründet und beschäftigt in-

zwischen 15 MitarbeiterInnen. Das Unternehmen unter-

stützt Industrieunternehmen u. a. bei der Webseiten-

optimierung mit dem Ziel, mehr Kundinnen und Kunden

über das Internet zu gewinnen. Die bisherigen Kooperati-

onsarten waren sehr unterschiedlich. Oft wurde mit klei-

neren Projekten begonnen, die sich dann zu langfristigen

Kooperationen entwickelt haben. Der Aufbau langfristi-

ger, nachhaltiger Beziehungen war dem Gründer von An-

fang an sehr wichtig. In den meisten Fällen funktionierte

dies sehr gut. In Einzelfällen wurden Projekte jedoch auf-

grund unterschiedlicher Erwartungen vor dem definierten

Abschluss beendet. Hauptproblem war häufig die Kom-

munikation nach der Trennung der Partner. Besprechun-

gen noch offener Punkte nach Abbruch des Projektes

erwiesen sich häufig als schwierig. Aufgrund dieser Erfah-

rungen versucht das Unternehmen nun, gleich zu Beginn

mehr Zeit in das Erwartungsmanagement zu investieren

und Richtlinien für eine Trennung aufzustellen, sodass es

einfacher ist, bei gescheiterten Projekten einen klaren

Schlussstrich zu ziehen.

4.5 Trennung
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Aus den Interviews lassen sich fünf phasen-

übergreifende Faktoren ableiten, die maßgeb-

lich für den Erfolg einer Digitalisierungs-

kooperation sind: gegenseitiges Vertrauen,

Kooperationskultur, präzise Absprachen, rea-

listische Zielsetzungen und organisatorische

Rahmenbedingungen. Diese Erfolgsfaktoren

werden sowohl von Start-ups als auch von In-

dustrieunternehmen bewusst wahrgenommen

und im Kooperationsprozess reflektiert. Sie

lassen sich in zwei Ebenen unterteilen. Wäh-

rend die Faktoren Vertrauen und Kooperati-

onskultur die Werteebene im Unternehmen

abbilden, sind die Faktoren präzise Abspra-

chen, realistische Zielsetzungen und organi-

satorische Rahmenbedingungen auf der

operativen Ebene zu verorten. In diesem

Kapitel werden diese Faktoren vorgestellt

und Möglichkeiten zur Umsetzung aufgezeigt.

1. Gegenseitiges Vertrauen

Gegenseitiges Vertrauen stellt laut Interview-

partnerinnen und -partnern die Basis einer

guten Kooperationsbeziehung dar. Die Unter-

nehmen müssen sich auf zuverlässiges, ehr-

liches und gerechtes Verhalten des Partners

verlassen können. Insbesondere Digitalisie-

rungskooperationen erfordern einen hohen

Grad an Vertrauen, da für die innovativen Ent-

wicklungen (strategische) Informationen und

fachliches Wissen zwischen den Unterneh-

men ausgetauscht werden. Beide Partner soll-

ten daher glaubhaft vermitteln, dass sie nicht

aus reinem Eigennutz handeln und einseitig

Wissen abziehen, sondern das Erreichen ge-

meinsamer Kooperationsziele verfolgen. In

Projekten mit einer kurzen Laufzeit (z. B. bei

Pionierprojekten) ist es oft schwierig, kurzfris-

tig eine stabile Vertrauensbeziehung aufzu-

bauen. Förderlich für eine stabile Vertrauens-

beziehung sind jedoch in jedem Fall folgende

Aspekte:

● wertschätzender Umgang miteinander

● Transparenz von Prozessen innerhalb des

etablierten Unternehmens für das Start-up

● Einhalten von Terminen und Absprachen

● faire Ressourcenaufteilung zwischen den

Partnern

2. Kooperationskultur im Unternehmen

Als Kooperationskultur werden die Bereit-

schaft, das Bewusstsein und die Befähigung

von Unternehmen verstanden, partnerschaft-

lich miteinander zusammenzuarbeiten (Ha-

genhoff, 2008). Das Vorhandensein einer

solchen Kultur wirkt sich stark auf die Art und

die Qualität interorganisationaler Beziehun-

gen aus. Ob eine Partnerschaft gelingt, hängt

somit stark davon ab, wie eine Kooperations-

kultur von den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-

tern im Unternehmen gelebt wird. Ziel ist es,

eine Erhöhung der Akzeptanz für größere Pro-

jektrisiken sowie unterschiedliche Unterneh-

menskulturen und -strukturen im Unterneh-

men zu schaffen. Dies geschieht über den

Abbau von Vorurteilen durch ein ausführliches

Kennenlernen der Partner und regelmäßige

Kommunikation.

3. Präzise Absprachen

Um Unstimmigkeiten zwischen den Projekt-

partnern zu vermeiden und schnelle Entschei-

dungsprozesse im etablierten Unternehmen

umzusetzen, sind präzise Absprachen bezüg-

lich der Vorgehensweise und des Einsatzes fi-

nanzieller und personeller Ressourcen zu

treffen. Insbesondere sollten die folgenden

Punkte des Kooperationsprojektes genau be-

sprochen und gegebenenfalls schriftlich fixiert

werden:

● Ziele des Projektes

● Aufteilung und Übernahme finanzieller Auf-

wendungen

● Anzahl und Qualifikation beteiligter Mitarbei-

terInnen

5 Phasenübergreifende Erfolgs-
faktoren von Kooperationen
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● Wirkungsbereich technischer Neuerungen

im etablierten Unternehmen

● zeitliche und organisatorische Rahmen-

bedingungen

4. Realistische Zielsetzungen

Es hat sich gezeigt, dass es in der Praxis

häufig Diskrepanzen in den Erwartungen der

Partner bezüglich der Einsatz- und Leistungs-

fähigkeit von innovativen Technologien gibt.

Daher ist die Formulierung von konkreten Zie-

len für die Kooperation nicht immer einfach.

Zur Vermeidung von Missverständnissen soll-

te bereits in der Kennenlernphase viel Wert

auf eine realistische Zielsetzung basierend

auf klaren beidseitigen Erwartungen und An-

nahmen über den Einsatz neuer, digitaler

Technologien gelegt werden. Insbesondere

sollte das Start-up beim etablierten Unterneh-

men Informationslücken schließen (z. B.

durch Workshops). Manchmal ist auch der

Start mit vorerst kleinen, genau definierten

Projekten (Pionierprojekten) sinnvoll.

5. Organisatorische Rahmenbedingungen

Für eine gelungene Zusammenarbeit sind sei-

tens der etablierten Unternehmen für die Ko-

operationsdauer geeignete organisationale

und technische Schnittstellen zu schaffen.

Insbesondere wird das Start-up in seiner Ar-

beit durch folgende Maßnahmen unterstützt:

1) Benennung einer fixen Ansprechperson

oder Einrichtung einer organisationalen Ein-

heit für die Kooperation und 2) Zugang zu den

technischen Systemen des etablierten Unter-

nehmens. Hinzu kommt die Bereitstellung ge-

eigneter Infrastruktur (z. B. Büro).

Während die Werteebene, d. h. Vertrauen und

Kooperationskultur, interessanterweise von

den interviewten Unternehmen in der Regel

bewusst wahrgenommen und gelebt wird, ist

diese schwer zu steuern. Oftmals bedarf es

einiger Zeit, bis Maßnahmen greifen. Die ope-

rative Ebene hingegen ist für Unternehmen

kurzfristig gestaltbar (Biesel, 2004), aber in

der Praxis tun sich Unternehmen oft schwer,

die Faktoren auf der operativen Ebene schnell

umzusetzen.

5 Phasenübergreifende Erfolgsfaktoren von Kooperationen
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Im Rahmen dieser Studie wurden Digitalisie-

rungskooperationen zwischen Industrieunter-

nehmen und Technologie-Start-ups in

Österreich untersucht. Im Vordergrund stan-

den eine Analyse der Ziele der Kooperatio-

nen, die Erarbeitung von erfolgskritischen

Faktoren in den einzelnen Kooperationspha-

sen und eine Identifikation von phasenüber-

greifenden Erfolgsfaktoren. In diesem Kapitel

werden die wichtigsten Erkenntnisse noch

einmal zusammengefasst und Handlungs-

empfehlungen für die gelungene Gestaltung

einer Kooperation abgeleitet. Schließlich wer-

den die langfristigen Chancen, die sich aus

konkreten Digitalisierungskooperationen für

ein Unternehmen entwickeln können, heraus-

gearbeitet.

Vielfältige Kooperationen in

Österreichs Industrieunternehmen

Die durchgeführten Interviews zeigen, dass

etablierte Industrieunternehmen in Österreich

bereits vielfältige Projektkooperationen mit

Technologie-Start-ups eingegangen sind, um

der digitalen Transformation zu begegnen.

Das primäre Ziel von etablierten Unterneh-

men für eine Partnerschaft mit Start-ups ist

häufig die Steigerung der Innovationsfähigkeit

der Organisation und somit die Stärkung der

Markt- und Wettbewerbsposition des Unter-

nehmens. Für Start-ups mit einem bereits

marktreifen Produkt ist die Beschleunigung

des Kundenwachstums durch die Nutzung

von Vertriebskanälen etablierter Unternehmen

oft das primäre Ziel einer Zusammenarbeit.

Gestaltungsempfehlungen für eine

erfolgreiche Digitalisierungskooperation

Projektkooperationen durchlaufen typischer-

weise fünf Phasen: Kennenlernen, formale

Gestaltung, Umsetzung, Evaluation und Tren-

nung. Innerhalb der einzelnen Kooperations-

phasen gibt es für eine erfolgreiche

Zusammenarbeit unterschiedliche Gestal-

tungsaspekte zu berücksichtigen und Ent-

scheidungen zu treffen. Diese Aspekte wur-

den im Rahmen der Studie herausgearbeitet.

Darüber hinaus wurden in der Studie fünf pha-

senübergreifende zentrale Erfolgsfaktoren

identifiziert, die für eine gelungene Partner-

schaft notwendig sind. Aus diesen lassen

sich ebenfalls wesentliche Gestaltungsemp-

fehlungen ableiten. In Abbildung 7 (Seite 33)

sind die Empfehlungen für die einzelnen Pha-

sen sowie für die phasenübergreifenden Er-

folgsfaktoren noch einmal zusammengefasst

dargestellt.

Chancen für Industrieunternehmen

aus Digitalisierungskooperationen

Aus den Projektkooperationen zu Digitalisie-

rungsthemen ergeben sich für die beteiligten

Unternehmen in der Regel vielfältige Chan-

cen, die über die konkreten Ziele einzelner

Projekte hinausgehen. Aus den Ergebnissen

der Studie lassen sich folgende unternehme-

rische Chancen für etablierte Unternehmen

ableiten:

1. Steigerung der Innovationfähigkeit im Un-

ternehmen: Die Zusammenarbeit mit

Start-ups bietet etablierten Unternehmen

die Möglichkeit, sowohl auf personeller als

auch auf organisationaler Ebene Digitali-

sierungskompetenzen auszubauen. Dies

kann es Unternehmen nachfolgend ermög-

lichen, auch ohne Kooperationen eigen-

ständige Innovationen hervorzubringen.

2. Bessere Positionierung als Arbeitgeber:

Die Zusammenarbeit mit Start-ups und

die gemeinsame Arbeit an neuen, digita-

len Projekten ermöglichen etablierten Un-

ternehmen die Positionierung als

innovatives Unternehmen und attraktiver

Arbeitgeber. Dies ist insbesondere vor

dem Hintergrund des Fachkräftemangels

entscheidend, um junge, qualifizierte Be-

6 Conclusio und
Handlungsempfehlungen
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6 Conclusio und Handlungsempfehlungen

werberInnen zu gewinnen und an das Un-

ternehmen zu binden.

3. Verbesserung der unternehmensinternen

Kommunikation: Kooperationen zwischen

Unternehmen mit unterschiedlichen Kul-

turen und Strukturen erfordern ein hohes

Maß an Kommunikation, um das gegen-

seitige Verständnis zu erhöhen. Hier bie-

tet sich die Chance, dass die im Rahmen

des Kooperationsprojektes aufgebaute

Kommunikationskultur auch auf interne

Projekte bzw. die interne Zusammenar-

beit übertragen wird. Dies geschieht be-

wusst oder unbewusst durch die

Übertragung von im Projekt gelebten

Kommunikationsmustern und durch

(neue) Kommunikationsstrukturen (z. B.

Einführung regelmäßiger Meetings).

4. Reflexion und Überarbeitung von Organi-

sationsstrukturen: Um die Zusammenar-

beit mit einem externen Partner zu

ermöglichen, sind geeignete technische

und organisationale Rahmenbedingungen

zu schaffen. Dazu gehören Schnittstellen,

neue Organisationseinheiten (z. B. Tech-

nology-Scout) und Fragen der Führung

(z. B. Management von Teamstrukturen).

Dieser Prozess bietet etablierten Unter-

nehmen die Chance, grundlegend über

die bestehende Organisationsstruktur zu

reflektieren und gegebenenfalls Anpas-

sungen vorzunehmen.

5. Generierung neuer Kundenprojekte: Ins-

besondere im B2B-Bereich bietet eine er-

folgreiche Zusammenarbeit mit Start-ups

etablierten Unternehmen auch die Mög-

lichkeit, neue Kundenprojekte zu generie-

ren. Das Zusammenspiel der Erfahrungen

aus einer langjährigen Kundenbeziehung

mit innovativen Produkten und Dienstleis-

tungen aus einer Start-up-Kooperation ist

für bestehende Kundinnen und Kunden

häufig sehr attraktiv und kann zu neuen

Aufträgen führen.

6. Steigerung der Attraktivität als Koopera-

tionspartner: Eine gelungene Zusammen-

arbeit mit Start-ups bietet die Chance,

sich eine Reputation als Kooperations-

partner in der Start-up-Szene aufzubauen.

Das kann zu einem höheren aktiven Zu-

lauf von geeigneten Start-ups führen, so-

dass sich die Aufwendungen für die

Suche reduzieren.

Obwohl die Zusammenarbeit mit Technologie-

Start-ups bei österreichischen Industrieunter-

nehmen bereits vielfach dazu beigetragen

hat, der digitalen Transformation zu begeg-

nen, zeigt die im Rahmen dieser Studie

durchgeführte Untersuchung, dass einige der

oben genannten Chancen bislang ungenutzt

bleiben. Zudem wurden Kooperationen über-

wiegend mit dem Ziel eingegangen, das Kern-

geschäft zu unterstützen oder zu erweitern.

So wurden beispielsweise bereits bestehende

Produkte verbessert oder der Herstellungspro-

zess optimiert. Etablierte Geschäftsmodelle

wurden jedoch nicht grundsätzlich überarbei-

tet oder zusammen mit Kooperationspartnern

neu entwickelt. Da sich aber beispielsweise

Kundenbedürfnisse ändern und Unternehmen

immer schneller auf sich ändernde Marktan-

forderungen reagieren müssen, um langfristig

bestehen zu können, sollten etablierte Unter-

nehmen regelmäßig ihr bestehendes Ge-

schäftsmodell hinterfragen.
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Abbildung 7: Gestaltungsempfehlungen für Digitalisierungskooperationen

Kennenlernen Formale
Gestaltung

Umsetzung Evaluation Trennung

Formulierung von

konkreten Frage-

stellungen für das

Kooperationsprojekt

Erarbeitung eines

spezifischen

Anforderungsprofils

für eine geeignete

Partnerwahl

Wahl der

Suchoptionen:

• Netzwerke und

Beziehungen

• Veranstaltungen

• Internetrecherche

und aktives

Anschreiben

• Start-up-

Programme

• VermittlerInnen

Reflexion über die

Präferenz von

Handlungsflexibilität

vs. Absicherung

Entscheidung über

den Zeitpunkt der

Vertragserstellung

Verwendung von

(evtl. vorhandenen)

standardisierten

Verträgen

Entscheidung über

die Komplexität und

den Umfang der

Zusammenarbeit

(z. B. Potenzial-

vs. Pionierprojekte)

Installation eines

Projektmanagements

Vermeidung

interpersoneller

Konflikte (z. B. durch

Teamcoaching)

Unterstützung der

organisationalen

Veränderungs-

fähigkeit durch

Maßnahmen der

Organisations-

entwicklung

Festlegen von

Bewertungskriterien:

• inhaltlich

• ökonomisch

• prozessual

Durchführung von

Evaluationsrunden:

• laufend und

abschließend

• unternehmens-

intern und bilateral

Schnelle Trennung

im Fall von

mangelnder

Umsetzung oder

Scheitern des

Projektes

Klärung einer

potenziellen

Weiterführung des

Projektes

Entwicklung einer

konstruktiven

Interaktion auch

nach der Trennung

Phasenübergreifende Erfolgsfaktoren

1. Gegenseitiges Vertrauen:

Stärkung von Vertrauen durch wertschätzenden Umgang, Transparenz von

Prozessen, Einhalten von Terminen und Absprachen sowie Aufteilung des

Ressourceneinsatzes

2. Kooperationskultur:
Akzeptanz von unterschiedlichen Unternehmenskulturen und höheren

Projektrisiken

3. Präzise Absprachen:
präzise Absprachen zur Vorgehensweise und dem Einsatz finanzieller und

personeller Ressourcen

4. Realistische Zielsetzungen:
klares beidseitiges Erwartungsmanagement zur Einsatz- und Leistungsfähigkeit

von Technologien und Formulierung realistischer Ziele

5. Geeignete Rahmenbedingungen:
Bereitstellung organisationaler und technischer Schnittstellen, geeignete

Infrastruktur
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Als Grundlage für diese Studie dienen teil-

strukturierte Interviews. Im Zeitraum von Juni

bis September 2019 wurden 28 Interviews in

Österreich geführt: elf mit etablierten Indus-

trieunternehmen, elf mit Technologie-Start-

ups und sechs mit Expertinnen und Experten

zum Thema Unternehmenskooperation (z. B.

InnovationsberaterInnen und Rechtsanwältin-

nen/-anwälte).

Die etablierten Industrieunternehmen wurden

anhand von drei Kriterien ausgewählt: 1) Unter-

nehmensalter von mindestens zehn Jahren, 2)

Durchführung einer Digitalisierungskooperation

mit einem Start-up-Unternehmen und 3) Zuge-

hörigkeit zu einer der österreichischen Indus-

triebranchen. Für Österreich existieren mehrere

Definitionen darüber, welche Unternehmen als

Industrieunternehmen anzusehen sind. Für die-

se Studie wurden etablierte Unternehmen aus-

gewählt, die nach der Klassifikation C nach

NACE4 die Herstellung von Waren (früher: Sach-

gütererzeugung) als Kerngeschäft verfolgen.

Für den österreichischen Kontext ist dabei zu

betonen, dass die Betriebs- und Unterneh-

mensgrößen keine Rolle spielen. Die Herstel-

lung von Waren nach NACE umfasst insgesamt

24 Branchen (Eurostat, 2008).

Für die Auswahl der Start-up-Unternehmen

wurden die folgenden Kriterien angelegt:

1) Unternehmensalter von weniger als zehn

Jahren, 2) Kerngeschäft im Bereich der Soft-

und Hardwareentwicklung, 3) strategisches

Wachstumsziel (bezogen auf Umsatz oder

MitarbeiterInnen).

Die Interviews wurden mit Unternehmensgrün-

derinnen und -gründern, Mitgliedern der Ge-

schäftsführung bzw. des Vorstandes oder

dem für die Kooperation verantwortlichen Ma-

nagement geführt. Die Gespräche hatten eine

durchschnittliche Dauer von 45 Minuten und

wurden entweder persönlich oder telefonisch

durchgeführt. Die erhobenen Daten wurden

für die Studie anonymisiert, damit sich keine

Rückschlüsse auf die beteiligten Unterneh-

men ziehen lassen.

Appendix: Methodisches Vorgehen

Nachwort

—————————————————————

4 NACE beschreibt die Europäische Systematik der Wirtschaftszweige, vgl. Eurostat (2008).

Diese Studie entstand im Rahmen der Aktivi-

täten der Stiftungsprofessur „Microecono-

mics of Competitiveness“ an der FHWien der

WKW. Mit dieser Professur soll die anwen-

dungsorientierte Forschung im Bereich der

Wettbewerbsfähigkeit von Standorten an der

FHWien der WKW gestärkt und ausgebaut

werden. Die Stiftungsprofessur ist am Re-

search Cluster der FHWien der WKW angesie-

delt und wird von der Wirtschaftskammer

Wien (WKW) finanziell unterstützt.

Wir bedanken uns bei Herrn Mag. Dr. Helmut

Naumann, Leiter der Abteilung Wirtschaftspo-

litik, Frau DI Regina Plas, zuständig für Inno-

vation und Technologietransfer, sowie den

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern des Innova-

tions-/Kooperationsservice, die zu inhaltli-

chen Diskussionen gerne bereit waren. Ein

besonderer Dank gilt zudem allen Interview-

partnerinnen und -partnern, die für diese Stu-

die zur Verfügung standen und einen wesent-

lichen Teil zu dieser Arbeit beigetragen

haben.
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