
FREITAG, 22. MAI 2009
FINANCIAL  TIMES  DEUTSCHLAND MITTELSTAND A 7

ak
g-

im
ag

es
/E

le
ct

a 

Der griechische
Mathematiker und
Physiker Archimedes,
hier gemalt von
Nicolò Barabino, leb-
te lange Zeit in Syra-
kus auf Sizilien. Er
starb 212 vor Chris-
tus im Zweiten Puni-
schen Krieg, als er
die Stadt gegen die
Römer verteidigte

„Ohne klare
Spielregeln

funktioniert 
keine 

Kooperation“
Theresa Theurl, 

Universität Münster

Gemeinsam forschen und entwickeln
Wie der Abschwung und der Mangel an Risikokapital
aus Konkurrenten, Kunden und Universitäten
Kooperationspartner werden lassen 

VON FRIEDERIKE MEIER-BURKERT

G lobalisierung und techno-
logischer Wandel stellen ge-
rade kleine und mittlere
Unternehmen vor erhebli-

che Probleme. Alleine können sie
dem zunehmenden Wettbewerbs-
druck kaum trotzen. Sie müssen
kooperieren – mit Konkurrenten, Zu-
lieferern, Kunden und Universitäten. 

Das haben viele Mittelständler
längst erkannt und machen aus der
Notwendigkeit zur Zusammenarbeit
eine Tugend. „Das Kooperationsge-
schehen hat sich seit Jahren deutlich
intensiviert“, sagt Professor Theresa
Theurl, Leiterin des Instituts für Ge-
nossenschaftswesen an der Universi-
tät Münster. „Heute kooperieren
mindestens die Hälfte der mittel-
ständischen Firmen auf unterschied-
lichste Art mit zumindest einem wei-
teren Unternehmen.“ 

Und die Krise heizt den Trend zur
Zusammenarbeit kräftig an. „Die Fir-
men suchen jetzt nach Synergien
und versuchen, gemeinsam Kosten-
strukturen zu verbessern“, sagt
Theurl. Passend zum Zeitgeist kön-
nen Theurls Studenten jetzt auch ein
Seminar zum Thema „Krisenbewäl-
tigung durch Kooperation“ belegen. 

Weil Risikokapital derzeit kaum
noch aufzutreiben ist, drängen die
Firmen sich jetzt auch im Bereich
Forschung und Entwicklung noch
stärker zusammen. Geht es um kon-
krete Produktentwicklungen, koope-
rieren Unternehmen dabei tenden-
ziell lieber mit Kunden oder Lieferan-
ten als mit Wettbewerbern. 

„Je weiter das Forschungsgebiet
vom Endkunden entfernt ist, desto
eher wird auch mit Wettbewerbern
kooperiert“, erläutert Theurl. Bei der
Entwicklung von Standards oder in
der Grundlagenforschung können
auch Konkurrenten ohne Angst vor
Know-how-Verlust kooperieren.
Dass kleine und mittlere Unterneh-
men ihre Partner dabei nicht nur un-
ter ihresgleichen suchen müssen, be-
legen Erfolgsbeispiele aus der for-
schungsintensiven Pharmabranche,
Hier sind Kooperationen von Kon-
zernen und jungen Startups an der
Tagesordnung. Typische
Erfolgsbeispiele sind die
Zusammenarbeit der Bio-
techfirma Morphosys mit
dem Schweizer Pharma-
riesen Novartis in der An-
tikörperentwicklung und
die ähnlich ausgerichtete
Forschungskooperation
von Trion Pharma mit
dem Medizintechnik-
konzern Fresenius.

Überdies arbeiten Mit-
telständler in vielen Forschungsnet-
zen erfolgreich mit Großunterneh-
men zusammen. Erst drei Jahre alt
und doch schon eines der ganz gro-
ßen Forschungsbündnisse Deutsch-
lands ist die Innovationsallianz CNT.
Das Netzwerk aus rund 80 Mittel-
ständlern, Großunternehmen und
wissenschaftlichen Einrichtungen
erforscht den Einsatz von Kohlen-
stoff-Nanoröhren (Carbon Nanotu-
bes) als Werkstoff für verschiedene
Branchen. Schon seit 40 Jahren gibt
es die Forschungsvereinigung An-
triebstechnik (FVA), in der sich in-
zwischen rund 200 Getriebeherstel-
ler, ihre Zulieferer und Kunden zu-
sammengeschlossen haben. 

Die Bedeutung der gemeinsamen
Forschung ist größer denn je: „Die
Komplexität ist gewachsen, die Ent-
wicklungsbudgets sind knapper ge-
worden, der globale Wettbewerb

wird härter“, erklärt Hartmut Rauen
Geschäftsführer der Vereinigung.
„Vieles von dem, was früher in den
Entwicklungsabteilungen der Unter-
nehmen gemacht wurde, liegt des-
halb heute auf dem Tisch der Arbeits-
kreise der FVA.“ 

Die Zahl großer und kleiner For-
schungsnetzwerke in Deutschland
steigt ständig. Allein in der Arbeitsge-
meinschaft industrieller For-
schungsvereinigungen (AiF) sind
mehr als 100 Unternehmensver-
bünde organisiert. Die AiF fördert
insbesondere die Forschung und
Entwicklung zugunsten kleiner und
mittlerer Unternehmen (KMU). Die
profitieren besonders von der Mit-
gliedschaft in Netzwerken, nicht zu-
letzt durch den Zugang zu wissen-
schaftlichen Einrichtungen und zu
staatlicher Förderung. 

„KMU bringen kom-
plexe Probleme und Zeit-
druck mit, haben aber oft
wenig Erfahrung mit
Hochschulen und For-
schungseinrichtungen
und sind zudem in der
Welt der öffentlichen För-
derung unerfahren“,
heißt es in einer Studie
des Stifterverbands für
die deutsche Wissen-
schaft zum Thema Ko-

operation zwischen Wirtschaft und
Wissenschaft. 

Dabei „sind kleinere Unterneh-
men als Kooperationspartner für
Universitäten nicht unattraktiv“, wie
der Stifterverband festgestellt hat.
Manche Institute wie die Techni-
schen Universitäten in München
und Braunschweig haben sogar
schon eigene KMU-Programme ins
Leben gerufen. Viele Forschungsein-
richtungen haben ihre Angebote für
Firmen professionalisiert und eigene
Vermittlungsstellen und sogenannte
Transfer-Agenturen eingerichtet, die
interessierten Unternehmen bei der
Orientierung helfen. 

In Netzwerken werden Mittel-
ständler aber auch auf der der Suche
nach geeigneten Partnern für Einzel-
kooperationen fündig. Genau dieses
Ziel verfolgt die Verbundinitiative
Automobilzulieferer Sachsen (AMZ).
Die vom Freistaat geförderte Einrich-
tung hat bereits weit über 200 erfolg-
reiche Kooperationsprojekte unter
mittelständischen Automobilzulie-
ferern angestoßen. Etwa die erfolg-
reiche Zusammenarbeit zwischen
dem Kunststoffproduzenten Steffen
Söhner in Glashütte mit der AB Elek-
tronik aus Werne. Gemeinsam entwi-
ckelten die Unternehmen das „leise
Gaspedal“, das die Innenraumgeräu-
sche beim Gasgeben deutlich redu-
ziert und inzwischen serienmäßig
von BMW eingesetzt wird. 

Damit Kooperationen letztlich er-
folgreich sind, müssen die Partner
vor allem Zuverlässigkeit, Vertrauen
und technisches Know-how mitbrin-
gen, wie eine Befragung des Strate-
gieforums Mittelstand unter 1700
Maschinenbauern, Automobilzulie-
ferern und Biotechfirmen ergab. 

Umgekehrt scheiterten Koopera-
tionen vor allem an Zielkonflikten,
unklarer Zielsetzung und Aufgaben-
verteilung sowie mangelhafter Kom-
munikation. Für Kooperationsexper-
tin Theurl gibt es eigentlich nur

einen entscheidenden Erfolgsfaktor:
„den frühzeitigen Aufbau eines effi-
zienten Kooperationsmanagements“.
Das sollte entweder sehr weit oben in
den beteiligten Firmen oder besser
noch in einer externen Organisation
angesiedelt sein. Das Kooperations-
management muss Ziele und Etap-

pen der Zusammenarbeit definieren
und deren Einhaltung überwachen.
„Ohne klare Spielregeln funktioniert
keine Kooperation“, sagt Theurl,
„das betrifft die lose Partnerschaft
genauso wie die vertraglich geregelte
Forschungsallianz oder das gemein-
sam gegründete Unternehmen“. 
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