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Ziele und Aufgabenstellung des Projektes

1 Ziele und Aufgabenstellung des Projektes

Akademische Spin-Offs werden fiir die Zwecke dieser Arbeit zusammenfassend charakterisiert als
unmittelbar aus dem Hochschul- oder Forschungsbereich erfolgte wissensbasierte Griindungen neuer
Unternehmen durch akademische Mitarbeiter dieser Einrichtungen. Akademische Spin-Offs verdienen
besondere Aufmerksamkeit, weil sie i.d.R. wissens- oder gar wissenschaftsbasiert sind und von ihnen
erwartet wird, dass sie zukunftstrachtige Wirtschaftszweige stiarken, schneller wachsen als ,,normale*
Griindungen und daher stirker als diese zum wirtschaftlichen Strukturwandel in Regionen und ganzen
Volkswirtschaften beitragen (konnen). Im Rahmen dieses Projektes ging es darum aufzuzeigen, in-
wieweit akademische Spin-Offs im betriebswirtschaftlichen Sinne erfolgreich sind, welche Faktoren
zum Erfolg beitragen und welche kiinftigen FérdermaBnahmen einen Beitrag zum Erfolg von akade-
mischen Ausgriindungen leisten konnen. Ein zentrales Anliegen der Untersuchung bestand darin, die
Sicht der Spin-Offs und deren Griinder und Griinderinnen zu erfassen und dabei jeweils die Griin-
dungsphase, die nachfolgende Start-Up- und die Expansionsphase dynamisch zu verfolgen und nicht
statische Bilder zu zeichnen.

ErfolgsmaBe oder -indikatoren geben den Grad des Unternehmenserfolges an, wéhrend Erfolgsfakto-
ren die EinflussgroBen sind, die eine positive Wirkung auf die Unternehmensentwicklung haben. Sie
sind von den Erfolgsmafen konsequent zu unterscheiden.




Vorgehensweise und empirische Basis

2  Vorgehensweise und empirische Basis

Der Untersuchungsansatz griindet im Wesentlichen auf einer Analyse des Standes der Forschung und
detaillierten Fallstudien bei Unternechmen, die jeweils aus einem Institut der 4 wichtigsten deutschen
auBeruniversitiren Forschungsorganisationen Helmholtz-Gesellschaft (HGF), Max-Planck-Gesell-
schaft (MPG), Fraunhofer-Gesellschaft (FhG) und Leibniz-Gemeinschaft (WGL) oder aus einer Uni-
versitit heraus gegriindet wurden. Die Fallstudien bestanden aus Dokumentenrecherche und Tiefenin-
terviews sowohl mit den Unternehmensgriindern und heutigen Geschiftsfiihrern, als in vielen Féllen
auch mit Personen, die die Griindungsprozesse als Berater oder Mentoren, Geldgeber, Forderer oder
Kollegen bzw. Vorgesetzte der Griinder begleitet haben. Insgesamt wurden 20 Fallstudien mit Spin-
Offs durchgefiihrt, je 10 in neuen und alten Bundeslédndern.

Von diesen 20 Griindungsunternehmen erwiesen sich 13 aus der Sicht des Untersuchungsteams als be-
reits erfolgreich bzw. Erfolg versprechend, wihrend dies bei 7 Unternehmen (noch) nicht festzustellen
war.

Tab. 2-1:  Verteilung der Fallstudien nach Standorten, Fachgebieten und Mutterorganisationen

(MI)

Griindungsstandorte, sortiert nach Mutterorganisationen und Griindungsjahr
Fachgebiete/Technologien FhG MPG HGF*/GMD** Universitiiten WGL
IT/ET Niirnberg Darmstadt Ilmenau (1999),

(2000), (1997), Saarbriicken

Erlangen Berlin (1998) (1998),

(1997) Dresden (2003)
Neue Materialien/ Itzehoe Golm (2000)  Stutensee
Nanosysteme (2001) (2002)
Maschinenbau, Produktions-, Berlin (1999)
Fertigungstechnik
Opto-Elektronik/Optik Aachen Berlin (2002)

(2001)
MST, Mikroelektronik Gottingen Berlin (1999)

(2002)

Life Sciences Dresden Martinsried/ Ilmenau (2000),

(2000) Hamburg Aachen (1997),

(1993) Greifswald
(2000)

Summe der Fallstudien 5 3 3 8 1




Ausgriindungsaktivitdten im Vergleich deutscher und europdischer

Forschungsorganisationen

3 Ausgriindungsaktivititen im Vergleich deutscher und europaischer
Forschungsorganisationen

Die Ausgriindungsaktivititen und die Unterstiitzungsmalnahmen bzw. -politiken groB3er deutscher und
westeuropéischer Forschungsorganisationen werden dargestellt und die Ausgriindungsstatistiken mit-
einander verglichen. Im Folgenden werden die wichtigsten Daten zusammengefasst, wobei eine Nor-
mierung der Ausgriindungszahlen nach ,,Jahresaussto3* von Spin-Offs und pro 1000 akademische

Mitarbeiter erfolgte.
Tab. 3-1:  Vergleich der jihrlichen Ausgriindungsquoten deutscher und europdischer Forschungs-
organisationen
FuE-Einrichtung Anmerkungen durchschnittliche Aus- Durchschnittliche jahrliche
griindungszahl pro Jahr  Ausgriindungszahl pro 1.000
akademische Mitarbeiter
FhG (inkl. GMD u. alle Griindungen? 42 p.a. 9,4°
HHI)'
nur betreute und wissens- 16 p.a. 3,7
basierte Griindungen
HGF 23 p.a. ca.2,3
MPG nur auf eigene wiss. Mitar- Spa. ca. 1,2
beiter bezogen
Leibniz-Gemeinschaft inkl. Serviceeinrichtungen ca. 1,5
WGL? 8 pa.
ohne Serviceeinrichtungen ca. 1,8
CNRS (Frankreich) einschlieBlich der Spin-Offs 37p.a. ca. 3,2
aus den assoziierten Univer-
sitdtslaboren
INRIA (Frankreich) 3 pa. ca. 1,6
TNO (NL) nur Griindungen mit TNO- 3,9-6 p.a. 1,1-1,7
Beteiligung

GMD seit 2001 und HHI seit 2002.

Inklusive nicht forschungsbasierte Dienstleister.

Bezogen auf die angestellten Wissenschaftler in den Fraunhofer-Instituten, ohne Zentrale und ohne PST.
Wie Fuf3note 3.

37% der Einrichtungen der Leibniz-Gemeinschaft sind durch geistes-, sozial- und wirtschaftswissenschaftliche Fachgebiete geprigt, die
traditionell wenig ausgriindungsnah sind.




Kurzbiografien der Griindungsunternehmen

4 Kurzbiografien der Griindungsunternehmen

Zur [llustration der Bandbreite der vorgefundenen Ausgriindungsprozesse und der Vorgeschichte wer-
den in der Langfassung des Berichts (aus Vertraulichkeitsgriinden anonymisierte) Kurzbiografien von
16 der 20 der untersuchten Griindungsunternehmen wiedergegeben.
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5 Relevante empirische Faktoren fiir den Griindungserfolg

Diese Untersuchung néherte sich den Erfolgsfaktoren auf drei unterschiedlichen Wegen. Einmal wur-
den aus der Literaturiibersicht und der Beschiftigung mit dem Stand der Forschung 43 Hypothesen
iiber Erfolgsfaktoren abgeleitet. Zweitens erbrachten Interviews in den Fallstudien subjektive Ein-
schitzungen der Gesprachspartner iiber die Erfolgsfaktoren im individuellen Fall. Als dritte Quelle er-
gaben sich aus der Beobachtung der Interviewer und in der Gesamtschau mit den zusammengetrage-
nen Daten und Informationen Hinweise auf Erfolgsfaktoren, die auf der etwas neutraleren Sicht des
Untersuchungsteams griinden. Insgesamt konvergierten die Erkenntnisse aus diesen drei Quellen zu
einem Katalog wichtiger, empirisch beobachtbarer und theoretisch begriindeter , kritischer Erfolgsfak-
toren“. In den folgenden Abschnitten werden kontextabhéngige Beobachtungen von Erfolgsfaktoren
diskutiert, fokussiert auf die wichtigsten Betrachtungsschwerpunkte ,,Finanzierung®, ,,Produkt, Markt
und Strategien®, ,,Sozialkapital, Netze, Umfeld und Standort®, ,,Mutterorganisation, Politik, Unterstiit-
zung und Arbeitsteilung®, , Motivation und Humankapital“.® Am Anfang wird zunichst fiir jedes
Schwerpunktthema eine Ubersicht auffilliger Beobachtungen gegeben, die, wenn méglich, nach ver-
schiedenen Wirkungs- oder Aktionsebenen (Griinder, Unternehmer, Branche/Technologie, Region),
Unternehmensphasen und nach Ost- und Westdeutschland differenziert dargestellt werden.

Schwerpunktthema Finanzierung von Spin-Offs

Tab. 5-1:  Beobachtung im Schwerpunktthema Finanzierung

Phase Finanzierungsquellen in der Griindungspha-  Finanzierungsquelle in der weiteren
Aktionsebene  S€ Entwicklungsphase

Griinderperson  NBL’: fast immer direkte o. indirekte Existenz-  ABL u. NBL: Nachschiisse der Gesellschafter, Ge-
griindungsforderung, auch iiber Arbeitsamt, be- sellschafterdarlehen, Gehaltsverzichte und
zahlte Stellen an MI -stundungen, Biirgschaften

ABL®: gelegentlich direkte o. indirekte Forde-
rung, bezahlte Stellen an MI

Unternehmen NBL: FUTOUR, EXIST, BTU u. sonst. Griin- NBL: Innovations- u. Investitionsférderung, Auf-

dungsforderung, fast nur 6ffentl. Beteiligungs- tragserldse, offentl. Beteiligungskapital, FuE-
kapital, Innovationsférderung, Nutzung der MI-  Férderung (EU, BMBF, Land), Innovationsassisten-
Infrastruktur, Auftragserldse, fast keine Bank- ten

kredite ABL: Auftragserlose/Cash-Flow, 6ffentl. oder priv.
ABL: Auftragserlose, 6ffentl. oder priv. Beteili-  Beteiligungskapital (viel VC, auch Angels oder
gungskapital (viel VC, viele Angels, auch CVC), FuE-Forderung (EU, BMBF, Land), gele-
CVC), Landesférderung, Nutzung der MI- gentlich Bankkredite

Infrastruktur, selten Bankfinanzierung

In der Mehrheit der Fille waren und sind die Finanzierungsquellen sehr einseitig. Bei der Griin-
dungsfinanzierung wird — neben der obligatorischen Eigeneinlage der Griindungsmitglieder - entweder
iiberwiegend auf Fordermittel oder {iberwiegend auf Beteiligungskapital gebaut; Kreditfinanzierung
spielt fast keine Rolle. Selbstfinanzierung tiber Umsatzerlose und Cash-Flow tritt relativ hdufig und oft
schon sehr frith hinzu, ein sehr positiver Befund. Auffallend ist ein deutlicher Unterschied in den Fi-
nanzierungsstrukturen west- und ostdeutscher Spin-Offs. In Ostdeutschland fallt der geringere Anteil

Die Beobachtungen sind wegen des explorativen Charakters der Untersuchung in keiner Weise zu verallgemeinern.

! NBL = sogen. ,,Neue Bundelslidnder, hier inklusive Gesamt-Berlin

8 ABL =, Alte Bundesldnder®, hier ohne West-Berlin.
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von Beteiligungs- und Bankfinanzierung auf. In Westdeutschland ist die Beteiligungsfinanzierung im
Sample eher die Regel, wobei privates VC eine groRe Rolle spielt (einschlieBlich Business Angels Fi-
nanzierung), auch bei Grindungen nach 2001. Kreditfinanzierung durch Banken ist faktisch ohne
Bedeutung bei der Griindung, in West wie Ost. Sie tritt punktuell erst in spateren Unternehmensphasen
ein, oft unter Vermittlung vorhandener Kapitalgeber. Fir die Griinder ist das zurtickhaltende Verhalten
besonders der Banken bei der Finanzierung der Startphase ein notorischer Grund fiir Frustrationen und
Klagen. Viele ostdeutsche Ausgrinder lehnen es sogar rundheraus ab, Bankkredite oder (privates) VC
in Anspruch zu nehmen. Sie sehen gelegentlich sogar in dem Verhalten dieser Institutionen eine Exis-
tenzgefahr fir ihr Unternehmen.

Von fast allen Unternehmen des Samples werden in unterschiedlichen Kombinationen und Schwer-
punkten Forderprogramme in Anspruch genommen. Offentlicher Forderung wird von ostdeutschen
Spin-Offs grundsatzlich ein hoherer Stellenwert beigemessen, auch bei der Griindungsfinanzierung. In
Westdeutschland spielen Fordermittel eher in spéateren Unternehmensphasen und im Rahmen von
FuE-Projektforderung eine Rolle.

Sechs der insgesamt 13 erfolgreichen oder Erfolg versprechenden Unternehmen des Sample stellten
sich, offenbar in Antizipation der (vermeintlichen) Engpasse bei der Mobilisierung der Finanzquellen,
schon ab Grindung auf eine Kapital sparende Entwicklung ein, indem sie auf Bankfinanzierung fast
ganzlich verzichteten und nur schwache Bemihungen zum Einwerben von Beteiligungskapital unter-
nahmen. Stattdessen verlieRen sie sich entweder auf Forderung oder auf die Selbstfinanzierung aus
dem Cash-Flow. Dass sie sich dennoch positiv entwickelten, ist ein Beweis daflr, dass auch ohne
Bank- und Beteiligungsfinanzierung eine stabile, wenn auch relative langsame Entwicklung technolo-
gieorientierter Unternehmen mdglich ist. Dem steht nicht entgegen, dass sie sich moéglicherweise
schneller und robuster entwickelt hatten und damit auch volkswirtschaftlich merklichere Spuren hin-
terlassen wirden, wenn sie die zu Gebote stehenden Finanzierungsmoglichkeiten auch ausschopfen
wirden.

Eine wichtige Rolle spielte, besonders bei den ostdeutschen Ausgriindungen, fir die Grinder die Mdg-
lichkeit, ihre Grindungsvorbereitungen und ihre operative Tétigkeit fur ihre Unternehmen befristet
noch wahrend ihrer Anstellung in der Mutterorganisation zu betreiben.

Als Fazit 1&sst sich jedoch sagen, dass bei der Mehrheit der Fallstudien — gemessen an den realen, zu-
meist bescheidenen Wachstumsstrategien — objektive Engpasse bei der Gesamtfinanzierung der
jungen Unternehmen nicht zu beobachten waren, auch wenn Kapitalmangel notorisch als ein Grund
fiir eingetretene Schwierigkeiten vorgeschoben wurde. Kapitalmangel erscheint nicht als direkte oder
primédre Ursache nicht wunschgemé&Rer Entwicklung, sondern als Folge sonstiger Defizite (z.B. im
Management, in den Strategien, in den Produkten, in der Marktakzeptanz etc.). Hatte ein Unternehmen
mehr Kapital zur Verfligung, kdnnte es in Marketing und Vertrieb, Personal, Produktion oder Berater
usw. mehr investieren, konnte sich schneller entwickeln und kénnte u.U. auch seine Schwéchen kom-
pensieren.

Die im Durchschnitt hohe Eigenkapitalquote (EK-Quote) aller Spin-Offs féllt auf; die Bandbreite lag
zwischen 24 bis tber 80%. Da dies im Mafstab deutscher KMU als aulRerordentlich hohe Quote gelten
muss (bei deutschen KMU liegt sie eher unter 10%) kann die populédre These immerhin gestitzt wer-
den, dass eine relativ hohe EK-Quote ein Erfolgsfaktor ist.
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Schwerpunktthema Produkt, Technologiefeld, Markt, Strategien

Tab. 5-2:

Beobachtung im Schwerpunktthema Produkt, Markt, Strategien

Phase
Aktionsebene

Beobachtungen in der Griindungsphase

Beobachtungen in der weiteren Entwicklungsphase

Griinderperson  NBL + ABL: Zumeist blaudugiger Glaube an  NBL + ABL: Wachsende Professionalisierung, Schar-
Businesskonzept und Produkt, Markt wird fung der Arbeitsteilung im Flihrungsteam, erste Kon-
notorisch falsch eingeschatzt, liberwiegend flikte und Shake-outs im Fiihrungsteam und in Gesell-
bescheidene Wachstumsziele schafterkreis

Unternehmen NBL + ABL: I.d.R. noch Wille zur Koopera-  NBL + ABL: Erniichterung iiber Uberzeugungskraft
tion mit MI, Fortsetzung von FuE, anféngli- des Startprodukts, bei nicht befriedigender Entwick-
che Umsétze hauptsachl. mit Dienstleistun- lung wird Strategie Uberdacht, Produktpalette einge-
gen und Projektgeschéft, anfanglich zu breite  dampft bis zu einem Ein-Produkt-Unternehmen, all-
oder zu enge Produktpalette (Verzettelung mahliche Einschrankung von FUE und Verlagerung der
versus Risikostreuung), oft Patentschutz, Ressourcen auf Marketing u. Vertrieb, Organisations-
meistens B2B-Geschaft, Fehler im Vertrieb, strukturen u. Fihrungshierarchien entstehen und verur-
fast immer ungeeignetes Controlling, selten sachen Zasuren im Fiihrungsteam und beim Personal
systematische Strategieplanung NBL: kein Fall, in dem eigenes Vertriebspersonal ein-

gestellt wird
ABL: Einstellung von Fuhrungskréften und Spezialis-
ten von auBen (Vertriebsprofis)

Branche, NBL + ABL: Glberwiegend innovative, erst- NBL + ABL: Allmahlicher Fokus auf wenige, aber att-

Technologie klassige Technologien, oft in Nischenmarkt raktive Markte, Produkt-Markt-Strategien entstehen,
mit wenig Wettbewerb, aber geringen oft Abkehr vom urspriinglichen Businesskonzept und
Wachstumsaussichten, fast nie angemessene Neuaufstellung mit Turn-around-Charakter, allmahli-
Marktanalysen, wahrer Marktbedarf i.d.R. cher Aufbau v. Kenntnissen tiber Marktmechanismen
nicht bekannt bzw. unterschatzt, Kenntnis der  und Kundenverhalten
Branche nur aus Forschersicht, Fehlein- ABL: Zielmarkte des Spin-Off verandern sich, Produk-
schatzungen des Kduferverhaltens, fast nie te auch
systematische, sondern intuitive Marketing-

u. Vertriebsstrategie

Region NBL + ABL: Gute Imagewirkung bei attrak- ~ NBL + ABL.: aktiver Aufbau eigener Innovationsnetze,
tiver Technologie, regionale Nachfrage fehlt  weiterhin wenig Nachfragepotenzial in der Region,
oft u. ist nie ausreichend, meist tiberregiona- Maérkte sind Gberregional, internationale Marktbearbei-
ler Absatz, nur gelegentlich starke Impulse tung
aus der Region auf das Spin-Off NBL: oft sind qualifizierte Fachkrafte zu Ost-Léhnen
NBL.: aktivere Ansiedlungspolitik und attrak-  nicht zu bekommen
tivere Forderangebote fiir Start-Ups

Volkswirt- NBL + ABL.: Oft Missverhaltnis zwischen NBL + ABL.: Geringe Impulse, geringes Wachstum,

schaft spektakulérer Technologie und dahinter ste- daher Struktureffekt schwach und nur langfristig zu

hendem realen Marktpotenzial, Férdermittel
2.T. fehlallokiert (geforderte FUE-Projekte
sind oft nicht wirklich marktnah),

erwarten, nur wenige Arbeitsplétze entstehen

Aus den AuRerungen der Befragten war oft abzuleiten, dass sich das urspriingliche Business- oder
Produktkonzept in der geplanten Form nicht realisieren lieR3, weil die Marktreife der Produkte fehlte
(d.h., dass der Nachentwicklungsaufwand die Ressourcen erschopfte), die Markte falsch eingeschéatzt
wurden, die vorhandenen Industriekontakte des Mutterinstituts nicht wirklich belastbar waren bzw.
sich nicht auf das Spin-Off Ubertragen lieBen, Vertriebskonzepte nicht vorhanden oder falsch waren
u.v.m. Es stellt sich die Frage, ob die Griinder und ihre Berater und Betreuer in der Planungsphase
grandlich und prézise genug recherchiert und geplant hatten. Tatsachlich wurden i.d.R. keine hinrei-
chend detaillierten Umfeldanalysen oder Gutachten (Marktanalysen, Wettbewerbsanalysen, SWOT-
Analysen, Technologietrend-Analysen usw.) gemacht, was ein wichtiger Bestandteil strategischer Pla-
nung sein sollte. Die Grinde dirften darin zu sehen sein, dass die Grinder meinten, Kapital fur sol-
chen Aufwand einsparen zu kénnen, weil sie glaubten, ,,ihre Markte* gut genug zu kennen. Aufféllig
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war, dass umfassende und langfristig angelegte und durchdachte Unternehmensstrategien in der Grin-
dungsphase zumeist nicht vorlagen und, wenn berhaupt, oft erst viel spéter entstanden sind. Hier wé-
ren externe Berater gefragt, doch fir eine in dieser Hinsicht griindliche Beratung fehlen i.d.R. die Mit-
tel bzw. weder Grunder noch Investoren sehen die Notwendigkeit, hierfir Mittel aufzuwenden. Der
Mangel an strategischer Planung und die unzureichende Kenntnis der eigenen Zielmarkte kann als no-
torisches und typisches Defizit bei technologieorientierten Ausgriindungen aus der Wissenschaft ange-
sehen werden; schon friihere Untersuchungen konnten dies zeigen. Es ist unseres Erachtens einer der
entscheidenden Faktoren, die die wunschgeméRe Entwicklung der Unternehmen hemmen.

Die klare Mehrheit der betrachteten Spin-Offs folgte einer moderaten Wachstumsperspektive. Viele
Grunder suchten tberwiegend eine Existenz aufzubauen, die ihnen und ihren Teams ein komfortables
Auskommen erméglicht.’ Solche Ziele stehen im Kontrast zu den von Investoren und Forderern préfe-
rierten Zielen, so schnell wie mdglich eine unternehmerische Einheit entstehen zu lassen, die gesamt-
wirtschaftlich wirksame innovative Impulse setzt, die einen wesentlichen Beitrag zum Strukturwandel
und zur Beschaftigung leistet. Solche Strategien scheinen aber, so zeigen die Fallstudien, eher nicht
der Mentalitat deutscher Grinder aus dem akademischen Umfeld zu entsprechen, so dass man sagen
kann, dass die auf rasches Unternehmenswachstum gerichteten Appelle sowohl der Politik als auch der
Kapitalgeberszene und die eindeutige Priorisierung der (seltenen) ,,Stars", ,,Gazellen* oder ,,High Fly-
er” in der o6ffentlichen Prasentation an der Wirklichkeit vorbei gehen und zudem den deutschen Griin-
derpersonlichkeiten nicht gerecht werden.

Schwerpunktthema Netze, Umfeld und Standort

Tab. 5-3:  Beobachtung im Schwerpunktthema Netze, Umfeld und Standort

Phase Beobachtungen in der Griindungsphase Beobachtungen in der weiteren Entwicklungsphase
Aktionsebene

Griinderperson  NBL + ABL: Grol3es Vertrauen in personli- ~ NBL + ABL: Eigene fachspezifische Kontaktnetze wer-
che Kontakte und Ratschldge im privaten den allméhlich aufgebaut, vorhandene Netze werden we-
Bereich, i.d.R. keine Kontakte in d. Indust-  nig gew(irdigt

rie, mit Kollegen im Mutterinstitut hdufiger ~ ABL: personl. Austausch mit Mutterinstitut als Wissens-

fachlicher Austausch, Erfahrungsaustausch  quelle verringert sich zu Gunsten anderer Kontakte
mit anderen Spin-Offs ist selten, Mutterin-

stitut vermittelt personliche wissenschaftl.
Kontakte i.d.R. weltweit

Unternehmen NBL + ABL: Aktive Rolle in vorhandenen NBL + ABL.: Sich allmahlich entwickelnde Rolle in Un-
Unternehmens- oder Kompetenznetzen wird  ternehmens- oder Kompetenznetzen
selten gesucht, Nahe zum Mutterinstitutist ~ ABL: zunehmende Emanzipation vom Mutterinstitut, In-

essenziell wegen Wissensaustausch, Perso-  stitut bleibt aber weiter Personalressource
nalrekrutierung und arbeitsteiliger FUE-

Kooperation

Branche, NBL + ABL: Mutterinstitut iberldsst Spin-  NBL + ABL: Aus branchenspezifischen oder themati-
Technologie Off Kundenkontakte, sonst wenige techno-  schen Netzen wird zunehmend selektiv Nutzen gezogen,
log. Impulse aus dem Netzwerk beginnende internationale Vernetzung

Im angelsachsischen Raum werden sie eher geringschétzig als ,,lifestyle companies* bezeichnet.
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Phase Beobachtungen in der Griindungsphase Beobachtungen in der weiteren Entwicklungsphase

Aktionsebene

Region NBL + ABL: 18 der 20 Spin-Offs haben NBL + ABL: aktiver Aufbau eigener Innovationsnetze,
sich in der Ndhe des Mutterinstituts nieder-  langfristig positiver Beitrag zum innovativen Milieu,
gelassen, Griinde hierzu: personliche wissensbasierte Start-Ups verkiimmern in wenig innova-
Standorttreue, leichtere Zusammenarbeit tiver, undynamischer Umgebung,

mit Mutterinstitut und Schwester-Spin-Offs,
bei attraktiver Technologie gute Imagewir-
kung f. Region, geringe Verankerung in re-
gionalen Unternehmensnetzen, gute Ver-
netzung mit vorhandener FuE-Infrastruktur,
nur gelegentlich starke Nachfrage/Impulse
aus der Region auf das Spin-Off, Anlo-
ckung attraktiver Spin-Offs mit glinstigen
Foérderangeboten, weiche Standortfaktoren
wichtiger als harte

Es ist unumstritten, dass die Art und Weise, wie der Akteur in sein soziales Umfeld eingebettet ist,
sowohl seine Handlungsmoglichkeiten als auch seinen Zugang zu anderen Kapitalarten beeinflusst.
Somit riickt das Sezialkapital in Form sozialer Netzwerke ins Zentrum unterschiedlicher soziodko-
nomischer und politischer Studien. Im Rahmen dieser Untersuchung liel sich ermitteln, dass die
»strong ties” (enge Verwandte und enge Freunde) einen besonderen starken Einfluss auf Standortent-
scheidung ausiibten. Die familidren Bindungen und die Verbundenheit zum vertrauten Umfeld lieBen
die meisten Griindungen am Standort des Mutterinstituts entstehen, wiewohl hierbei auch die Nihe zu
den ehemaligen Kollegen wichtig war. Nur eine Minderheit der befragten Unternehmer setzten ein
mehr oder weniger dichtes personliches Kontaktnetz auflerhalb ihres Kollegenkreises fiir ihre Unter-
nehmensgriindung bzw. fiir ihre spétere Geschaftsfiihrungstitigkeit ein. Das gilt auch und gerade fiir
die Kontakte zu Kapitalgebern. Wenn auch dieser Aspekt in der Analyse nicht vertieft werden konnte,
verbleibt aus der Sicht des Untersuchungsteams der Eindruck, dass die Griinder sich zumindest zum
Beginn eher in einem engen Aktionsraum bewegten.

Unter den 20 Ausgriindungen befanden sich 17 Teamgriindungen, von denen sich bislang 12 positiv
entwickelten. Die drei Einzelgriindungen erwiesen sich bisher als noch nicht eindeutig erfolgreich
bzw. als erkennbar erfolglos. Das bestétigt einerseits die populdre und in diversen Studien formulierte
These, dass Teamgriindungen eine groBere Erfolgschance besitzen. Die Wahrscheinlichkeit, dass ,,die
Chemie unter allen Griindern stimmt* (was unbestreitbar als ein entscheidendes Erfolgskriterium gilt),
sinkt jedoch erkennbar mit der Zahl der Griindungspersonen. Dies ist ein weiteres Argument dafiir,
dass eine optimale GroBe des Griinderteams 5 Personen nicht {iberschreiten sollte.

Harte Standortfaktoren wie giinstige Verkehrsanbindung und kommunale Infrastrukturen wurden in
allen untersuchten Fillen als entscheidender Vorteil genannt, sogar bei peripheren Standorten, so dass
man diese Faktorkategorie zu den wichtigen Erfolgsbedingungen in diesem Sample heranziehen kann.
Sie spielten jedoch bei der Stanortwahl keine entscheidende Rolle, weil sich die Spin-Offs darauf ver-
lassen konnten, solche Bedingungen iiberall anzutreften.
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Schwerpunktthema Mutterorganisationen

Die Institute und Forschungszentren innerhalb ihrer Organisationen besitzen entsprechend ihrer recht-
lichen und satzungsmifBigen Konstruktion unterschiedliche Handlungs- und Entscheidungsspielraume.
Zusitzliche werden die gegebenen Spielrdume von den jeweiligen Institutsleitern sehr unterschiedlich
mit Leben gefiillt, d.h. wir finden individuelle Ausgriindungspolitiken ,,vor Ort*. Tatsachlich konnte
das Untersuchungsteam bei den betroffenen Instituten deutliche Abweichungen in der praktizierten
Politik und Priorititensetzung hinsichtlich der Unterstiitzung von Ausgriindungen feststellen. Dies
scheint einerseits sehr personenspezifische Griinde zu haben, andererseits spielte die Situation im je-
weiligen Forschungswettbewerb und auf den Arbeitsmérkten eine wichtige Rolle.

Im vorhandenen Sample lassen sich spezifische Strategiemuster in den Aktivitdten erkennen, die sich
nach dem Grad der Unterstiitzung der Mutterorganisation (MQO) bzw. des einzelnen Instituts (MI) fiir
Ausgriindungen unterscheiden lassen. Bei der Analyse der Unterstiitzungsstrategien wurde zwischen
Aktivitdten der Mutterorganisationen oder des Instituts in der Vorbereitungs-, Griindungs- und weite-
ren Entwicklungsphase der Spin-Offs unterschieden. Fiir die einzelnen Phasen wiederum wurden die
Unterstlitzungsaktivititen auf der Aktionsebene der Griinder, der gegriindeten Unternehmen, der
Branche/Technologie und der Region untersucht. Vier unterschiedliche Strategiemuster konnten fiir
die im Sample vertretenen Mutterorganisationen herausgearbeitet werden:

Tab. 5-4:  Vier Strategiemuster und ihre Verteilung nach Fallstudien

Mus- hiufig Form der Unterstiitzung durch MO Hiufigkeiten Erfolgsbewertung der
ter-Nr. bei MO- oder MI ABL NBL  allein % zugehorigen Fille*
Typ (absol. u. relative Hau-
figkeit)
1 Uni Minimale Unterstiitzung in der Griin- 1 5% 1 x +(100%)
dungsphase, viel hiangt von individuel-
ler Initiative einzelner Forscher ab.
2 Uni, Information, Sensibilisierung, ,,Anstif- 2 3 25% 1 x ++(20%)
WGL, tung® zur Griindung, Beratung und Co- 2 X + (40%)
FhG e}.chmg, hptsl. personale Unterstiitzung, 1x 0(20%)
Uberlassung von Rédumen, Ausstattung,
N 1 x—(20%)
Gehilter, IPR-Management,
Geringe Selektivitét
3 MPG, Information, Coaching, Vermittlung in 5 2 35% 1 x ++ (14%)
FhG Netzwerken, Systematische Vorha- 4 x +(57%)
benpriifung, IPR-Management, Uber- 2 x0(29%)
lassung von Infrastrukturen, Gehéltern,
Gesellschafterbeteiligung, Finanzma-
nagement,
Technologische Spezialisierung,
Mittlere Selektivitit
4 MPG, Vorbereitung von Produkten und 3 4 35% 1 x ++ (14%)
FhG Mirkten fiir Spin-Offs durch marktna- 3x + (43%)
he Ausrlc}lljtugg l;ierdF;l(E, engedV\frzah- 1x 0 (14%)
1 -
nung von FuE, Produktion und Ver 2% (29%)
trieb,

Technologische Spezialisierung,
Hohe Selektivitét

* Zu den Erfolgsbewertungen vgl. Abschnitt 6.

Bei allen diesen Strategiemustern konnen Griindungen mit guten Erfolgschancen entstehen. Um zu ei-
ner angemessenen Beurteilung der Strategien und ihrer Relevanz fiir eine Neujustierung der Griin-
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dungsforderung zu kommen, miissen die vorgestellten Muster jeweils in ihren spezifischen Kontexten
bewertet werden. Dazu gehdren die Moglichkeiten, die ihre jeweilige organisatorische Verfassung
setzt und insbesondere die Moglichkeiten, die das jeweilige Technologiefeld bietet, auf dem die Orga-
nisation bzw. das Institut arbeitet.

Wichtig ist der konstitutionelle Unterschied: AuBeruniversitire Einrichtungen arbeiten spezialisiert,
Universititen dagegen arbeiten, ihrem Auftrag entsprechend, auf einem breiten Feld von Disziplinen
und Technologiefeldern. Dieser grundsétzliche Unterschied hat auch Folgen fiir das jeweilige Aus-
griindungsverhalten. Institute auBeruniversitirer Forschungsorganisationen — insbesondere des Mus-
ters 4 — unterstiitzen Griinder primér auf den Kompetenzfeldern, auf denen sich das Institut profiliert.
Der stetige Kontakt mit der Wirtschaft, z.B. im Rahmen von Verbundprojekten, und die ausgeprigte
Ressourcenspezifitit der Institute des Musters 4 ermdglicht eine griindliche Vorbereitung von Produk-
ten und Mairkten fiir Ausgriindungen. Insofern gilt es fiir Spin-Offs aus solchen Einrichtungen, eine
kiirzere ,,Durststrecke* zwischen Griindung und Produktentwicklung einerseits und ihrer Markteinfiih-
rung andererseits zu iiberbriicken. Ein Aspekt des beschriebenen Mechanismus ist allerdings, dass
Ausgriindungsaktivitdten von diesen Forschungsinstituten nur sehr selektiv vorgenommen werden.
Forderstrategien des Strategiemusters 3 jedoch sind in dieser Hinsicht offener und kénnen entspre-
chend flexibler auf Griindungsvorhaben reagieren, die nicht unmittelbar auf der Grundlage instituts-
spezifischer Forschungsarbeiten entwickelt wurden. Die Stirke dieses Typus beruht auf einer breiten
Kenntnis bestimmter Mirkte und v.a. des Verhaltens von Banken und Beteiligungskapitalgebern.
Griindungsvorhaben kénnen auch dann unterstiitzt werden, wenn es nicht um Technologie- sondern
»hur um Wissenstransfer geht.

Universitdten dagegen miissen ihre Mittel und Moglichkeiten auf viele Kompetenzfelder verteilen und
geraten dadurch nahezu zwangsldufig im Hinblick auf ihre Ressourcenspezifitit ins Hintertreffen. Thre
Unterstiitzung muss daher andere Formen annehmen. Sie konnen weniger in die Vorbereitung von
Produkten und Mirkten investieren, dafiir aber mehr in personale Schliisselkompetenzen griindungsin-
teressierter Absolventen, Doktoranden und Mitarbeiter. IThr Bildungsauftrag pradestiniert sie zur Ver-
mittlung von sozialen und betriebswirtschaftlichen Kompetenzen und zur ,,Anstiftung® zur Griindung
in allen Phasen des Studiums. Allerdings sind sie im Hinblick auf ihre Vernetzung mit Industrie, Wirt-
schaft und VC sowie anderen Formen der Finanzierungsforderung den auBeruniversitdren Einrichtun-
gen tendenziell unterlegen. Im Unterschied zu den auBleruniversitdren Forschungseinrichtungen kon-
nen sie auch weniger von einem spezifischen, klar definierten Forschungspfad und entsprechend ku-
muliertem Wissen profitieren. Die Fille, die aus Universitdten ausgriindeten, gaben an, dass sie ihre
Entwicklungen keinen Machbarkeitsstudien unterziehen konnten, um z.B. die Marktaussichten zu prii-
fen. Die Griindungen erfolgen oft nur auf Basis von Messekontakten des Mutterinstituts oder Interes-
senbekundungen und Absichtserklédrungen der mit dem Mutterinstitut kooperierender Unternehmen.
Die Strategien der untersuchten Universititen externalisieren offensichtlich das Griindungsrisiko zum
groBBen Teil auf die Griindungsteams. Im Prinzip gilt an Universitdten eine passive Politik: ,,Je mehr
Ausgriindungen es gibt, desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit erfolgreicher Griindungen®. Nach die-
ser Strategie wire es allein Sache der Griinder und der Marktkrifte, eine Griindung zum Erfolg zu fiih-
ren — im Unterschied zu auBeruniversitiren Forschungseinrichtungen des Musters 4, die Griinder gut
vorbereitet und mit einem geringen Griindungsrisiko aus der Institution entlassen.'’

Nun koénnten jedoch einzelne hoch spezialisierte Hochschulinstitute bzw. Lehrstiihle von den eher unspezifischen Unterstiitzungsleistun-

gen der Universitét als Gesamtorganisation abweichen und ein Unterstiitzungsprofil dhnlich den Mustern 3 oder 4 anbieten.
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Auch aus dem grundsétzlichen, gewissermafen konstitutionellen Unterschied zwischen den untersuch-
ten Mutterinstitutionen resultieren starke Unterschiede aus der jeweiligen Ausgriindungspolitik. Fiir
die Universititen ergeben sich jedoch wegen der foderalen Trigerschaft und der unterschiedlichen
Hochschulgesetzte starke Unterschiede im politisch-rechtlichen Rahmen und {iberdies erlauben unter-
schiedliche Landesforderpolitiken den Universititen auch unterschiedliche Unterstiitzungsangebote.

Die Verfiigung iiber alleinstellende gewerbliche Schutzrechte gilt fiir Technologieunternehmen, ins-
besondere Start-Ups, als wichtiger, manchmal auch mit entscheidender Faktor, um rasch die
Markteintrittsbarrieren zu {iberwinden und Marktanteile zu gewinnen. Nun gibt es aber sowohl auf der
Seite der Unternehmen, wie auch auf der der Mutterorganisationen und der Investoren unterschiedli-
che Politiken hinsichtlich des Umgangs mit gewerblichen Schutzrechten. Ob eine Mutterorganisation
aber der Uberlassung einer Exklusivlizenz oder, alternativ, der Ubertragung eines Patents zustimmt,
hangt somit von ihrer allgemeinen Schutzrechts- oder Verwertungspolitik ab und von der (subjektiven)
Wertschitzung des Patents in jedem Einzelfall. Sie hat also individuell abzuwigen.

Die folgende Verteilung der Varianten von Schutzrechtsvereinbarungen im Sample zeigt, wie haufig
die Griinder auch (Mit)Erfinder der Produkte oder Verfahren sind, die die Basis der Unternehmens-
grindung bilden. Das Muster zeigt aber gleichzeitig, dass dieser Sachverhalt nicht notwendige Vor-
aussetzung fiir eine erfolgreiche Unternehmensentwicklung ist, denn solche findet sich auch in den {ib-
rigen Kategorien, ja sogar in den Fallen, in denen Patente {iberhaupt nicht fiir wichtig erachtet werden.
Und auch die Verfiigungsgewalt {iber eigene Patente ist - nach diesem Bild - nicht zwingend, um er-
folgreich zu sein.

Tab. 5-5:  Varianten des Schutzrechtsverhaltens zwischen Spin-Off und Mutterorganisation und

deren Hdufigkeiten

Kate- Art des Schutzrechtsverhaltens Hiufigkeiten Erfolgsbewertung

gorie ABL NBL allein % der zugehdrigen Fille*

Nr. (relat. Haufigk.)

1 Keine Vereinbarung mit MO, denn Patente 2 1 15% 2 x ++(33%)
sind fiir das Spin-Off unwichtig oder es beno- 1x+(11%)
tigt das vorhandene Patent nicht

2 Keine Vereinbarung mit MO, denn Pro- 2 10% 1 x—(50%)
dukt/Verfahren ist nicht patentiert 1 x 0 (50%)

3 Griinder war(en) Miterfinder; MO hélt Patent 2 6 40% 6 x + (75%)
und tiberlédsst Spin-Off exklusive Lizenz 1x0(13%)

1 x—-(13%)

4 Griinder war(en) Miterfinder; MO {iberlédsst 1 2 15% 1x+(33%)
Griinder(n) oder Spin-Off das Patent (evt. 2 x 0 (66%)
auch nur anteilig)

5 Keine Vereinbarung: Griinder ist/sind Erfin- 1* 1 10% 1 x +(50%)
der und besitzt/besitzen selbst das Patent 1 x - (50%)

6 Das innovative Produkt/Verfahren nutzt 1 5% 1 x + (100%)
Know-how der MI und Spin-Off erhalt ver-
schiedene Lizenzen oder eine umfassende Li-
zenz

7 MO hilt Patent, Griinder ist nicht Miterfin- 1 5% 1 x ++ (100%)

der, Spin-Off erhilt aber Lizenz

* Vgl. Abschnitt 6.
** Erfindung fand nicht in der MI statt.
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Forschungsergebnisse in Form neuen Wissens oder neu entwickelter Technologien legten in fast al-
len ostdeutschen Fillen des Samples die Basis fiir Ausgriindungen. In Westdeutschland dagegen ent-
stehen die Innovationen eher durch eigene FuE-Leistungen der Griinder auch im neuen Unternehmen
oder durch Input von aullen, also nicht ausschlielich innerhalb des Forschungssystems. In westdeut-
schen Féllen waren nur in 4 von 10 Féllen konkrete FuE-Ergebnisse oder gar Erfindungen Anlass fiir
die Ausgriindung. Sechs westdeutsche Félle traten mit selbst entwickelten oder von dritter Seite einge-
kauften Technologien in den Markt ein. Die Mutterinstitute sind in diesen Féllen iiberhaupt kein FuE-
Partner der Unternehmen. Diese Beobachtungen relativieren das {iblicherweise gezeichnete und inno-
vationspolitisch bedeutsame Bild der unmittelbaren Verwertung und Umsetzung konkreter For-
schungsergebnisse in marktfahigen Produkten und Leistungen durch akademische Spin-Offs. Sehr
héufig entstehen die Innovationen durch eigene FuE-Leistungen der Griinder im neuen Unternehmen
oder durch Input von auflen, also nicht innerhalb des (6ffentlichen) Forschungssystems. Unser Sample
von 20 Fallstudien zeigt einmal mehr, dass das klassische, lineare TT-Modell nur eingeschrinkt gilt.
Es lassen sich noch vier andere Typen der Arbeitsteilung zwischen dem Mutterinstitut und dem ausge-
griindeten Unternehmen beobachten (vgl. Tab. 5-6).

Der erste Typ entspricht dem herkémmlichen, linearen TT-Modell und kennzeichnet mit Abstand die
haufigste Art der Arbeitsteilung in unserem Sample. Aus ihr gingen auch absolut die meisten erfolg-
reichen oder Erfolg versprechenden Unternehmen hervor. Offensichtlich weniger erfolgstréchtig
scheint die Kategorie 3 zu sein, in der es keine enge Verzahnung der FuE-Tétigkeit der MI mit den
Aktivitdten des spateren Griinders gab. Deutlich wird allerdings anhand der beiden ersten Klassen, wie
wichtig eine verniinftige Arbeitsteiligkeit im Sinne zweier gleichberechtigter FuE-Partner ist. In keiner
unserer Fallstudien ist ein Spin-Off bloBe verlingerte Werkbank oder nur Auftrag nehmender
Dienstleister der M1, sondern es nimmt immer eine eigenstdndige Rolle im FuE-Prozess ein.

Tab. 5-6:  Beobachtete Arbeitsteilungsformen zwischen Spin-Off und Mutterorganisation und ihre

Hdufigkeiten
Typ- Form der Arbeitsteilung Hiufigkeiten Erfolgsbewertung der zu-
Nr. ABL NBL alle in % gehorigen Fille*
(absol. u. relative Haufigkeit)

1 Forschung und Vorentwicklung in MI (bis 5 4 45% 2 x ++ (22%)
Prototyp); Ubergabe an Spin-Off, Weiterent- 4 X + (44%)
chk}lluélg‘ b1sO ?Fr Marktreife und Vermarktung 1x0(11%)

urch Spin- 2 x - (22%)

2 Wiederholte FuE-Projekte der MI; 1 3 20% 1 x ++ (25%)
Weiter- und Marktreifeentwicklung durch 3x+(75%)
Spin-Off; enge Symbiose, oft wechselseitige
Auftrige

3 Alleinige Entwicklung des Produkts/Ver- 2 10% 1x 0 (50%)
fahrens bzw. Erfindung durch spéteren Griin- 1 x —(50%)
der in seiner Tétigkeit bei der MI; MI ist nicht
beteiligt, bietet nur Rahmen und Ressourcen

4 Produkt- o. Verfahrensentwicklung nur beim 2 1 15% 2 x + (66%)
Spin-Off unter Nutzung allgemeinen Know- 1x0(33%)
hows der MI

5 TT fand nicht statt; Produkt- o. Verfahrens- 2 10% 1 x + (50%)
entwicklung nur beim Spin-Off; abgekoppelt 1 x 0 (50%)
von MI, keinerlei Nutzung von Know-how
der MI

“Vgl. die Erfolgsbewertung in Abschnitt 6.
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Insgesamt war zu erkennen, dass die Mutterinstitute den Griindern in der Regel keine marktnah entwi-
ckelten Prototypen zur Vermarktung iiberlieBen. Daran zeigt sich, wie notwendig die Verldngerung
des Innovationsprozesses bzw. der TT-Kette durch selbstindige Ausgriindungen ist; die Institute sind
offensichtlich {iberwiegend nicht in der Lage oder nicht Willens, diesen letzten Schritt in der Kette zu
vollziehen.

Schwerpunktthema Motivation und Humankapital

Tab. 5-7:  Beobachtung im Schwerpunktthema Motivation und Humankapital

Phase Beobachtungen in der Griindungsphase Beobachtungen in der weiteren Entwicklungsphase
Aktionsebene
Griinderperson  NBL + ABL: Haufig Wunsch nach Unab- NBL + ABL: RegelméBiger Wissensaustausch mit der

hingigkeit, nur in wenigen Fillen Grindung  MI befruchtet beide Seiten, personl. Kontakte zur MI
auf duferen Druck, alle Griinder hochqualifi-  erleichtern Rekrutierung von spezifisch qualifiziertem
ziert und i.d.R. fachlich spezialisiert, ebenso Personal, kaum organisierte Weiterbildung, sondern
ihre Mitarbeiter (MA), nur selten dynamische learning by doing

und risikofreudige Unternehmertypen, aber

dennoch sehr selbstbewusst, wenig Selbstkri-

tik, kaufmann. Kenntnisse werden iiber Kur-

se oder autodidaktisch erworben (Biicher, by

doing),

Unternehmen NBL + ABL: Die hohe Qualifizierung und Spezialisierung der MA (oft durch die MI geleistet) ist zent-
raler Erfolgsfaktor, Identifikation der MA mit den Unternehmenszielen hdufig dhnlich stark wie die des
Griinders, Bereitschaft der MA zu personl. Opfern (temporirer Lohnverzicht, Uberstunden, flexible Ar-
beitseinsitze) und Unsicherheit zu ertragen

Branche, NBL + ABL: Griinder und MA wollen innovativen Beitrag liefern, ein selbst entwickeltes innovatives

Technologie Produkt auf den Markt bringen, Unternehmen realisieren z.T. Technologietransfer aus MI in die Wirt-
schaft, in jedem Fall aber Know-how-Transfer

Region NBL + ABL: personl. und familidre Bindun- ~ NBL + ABL: Kumulation von Fachwissen, Spin-Offs
gen schrinken die Mobilitit von Griindern tiben Anziehungskraft auf Studierende und Absolven-
und Mitarbeitern ein. ten aus, Chance der Wissensdiffusion durch Sekundar-

Spin-Offs aus Spin-Offs

Aus der unmittelbaren Not geboren war nur eine der Griindungen des Samples; hierbei erfolgte die
Griindung aus der Arbeitslosigkeit heraus. Aber auch Unzufriedenheit mit der vorhandenen Arbeitssi-
tuation oder als zu eng empfundene personliche Entwicklungsmdglichkeiten in der MI waren Ausloser
von Griindungsentscheidungen. Trotzdem war in diesen Féllen die Griindung nicht die letzte Moglich-
keit, eine personlich als bedrohlich empfundene berufliche Situation abzuwenden; es gab i.d.R. Alter-
nativen flir die Griinder. Der Schritt in die Selbststindigkeit erfolgte in diesen sowie in den anderen
Féllen vor allem wegen der Aussicht auf die Moglichkeiten, eine konkrete Technologie oder eine
Entwicklungsidee auf dem Markt ,,unter Beweis® zu stellen. Dies ist der gemeinsame Nenner aller
Griinder. Sie definieren sich selbst zuallererst als Ingenieure und Forscher, ihr Interesse gilt einer spe-
zifischen Technologie und ein wesentliches Motiv zur Griindung speist sich aus der Uberzeugung,
dass ihre Entwicklungen sinnvoll sind, dass sie gebraucht und nachgefragt werden. Es war oft zu beo-
bachten, dass der Glaube an die Technologie ein gewisses Mal} an notwendiger Vorsicht, Zweifel und
Kritik am Griindungsvorhaben suspendiert und dazu filihrte, dass z.B. Interessenbekundungen einzel-
ner Kooperationspartner wihrend der Entwicklungsphase gern als generelle Bestitigung des Marktes
interpretiert wurden. In solchen Situationen sind positiv verstirkende und ermutigende Signale zwar
besonders wichtig, wichtig ist aber auch, die Signale auf ihre Validitit und ihre Generalisierbarkeit zu
tiberpriifen. Die manchmal vorschnellen Einschidtzungen zur Markt- und Wettbewerbsfahigkeit von
Entwicklungen waren nicht selten die Ursache dafiir, dass nach der Griindung urspriinglich gesteckte
Geschiftsziele nicht erreicht werden konnten und korrigiert werden mussten. Wenn Entwicklungen im
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Institut soweit voran getrieben waren, dass z.B. Kooperationspartner von Instituten oder andere Inte-
ressenten ein Produkt nachfragten und die Mutterorganisation an die Grenzen ihrer Kapazititen stie-
Ben, ergriffen viele Forscher unseres Samples die Chance zur Griindung.

Es fanden sich aber auch Fille, in denen eher ,,nur allgemeines oder spezifisches wissenschaftliches
Know-how die Grundlage fiir die Griindung war und nicht eine konkrete Technologie- oder Produkt-
entwicklung (auffallend hiufig in Westdeutschland). Solche Bedingungen fordern von den Griindern
auch sehr viel groBBere Risikobereitschaft und Unternehmergeist, weil sie i.d.R. von der Ideenfindung
bis zum Markteintritt alle Schritte weit gehend selbst verantworten miissen und die Mutterorganisation
bestenfalls beratend zur Seite stehen kann.

Nicht selten kommt Instituts- oder Abteilungsleitern eine zentrale Rolle als Impulsgeber zu: Sie spra-
chen einzelne Mitarbeiter gezielt an oder warben bei Personen, die ihnen aus anderen Forschungszu-
sammenhdngen bekannt waren, um ihr Engagement fiir ein Griindungsprojekt. Insbesondere an den
Technischen Universitdten spielen unternehmens- und marktorientierte Institutsleiter, oft auch Stif-
tungsprofessoren, eine wichtige Rolle als ,,Anstifter”. Die iiberwiegende Zahl der Universititsaus-
griindungen kommen zustande, weil mehrere Bedingungen zusammen treffen: Es liegen mehr oder
weniger konkrete Entwicklungslinien oder Produktideen vor, von denen die Wissenschaftler iiberzeugt
sind. Zum anderen legen ihre befristeten Arbeitsvertrdge ohnehin die Suche nach Alternativen zur Ar-
beit an der Universitidt nahe und drittens schlieBlich l4sst der Riickhalt der Mutterorganisation, ihre
Glaubwiirdigkeit bei Kooperationspartnern und ihre fachliche und materielle Unterstiitzung wéhrend
der Griindung das Unternehmerrisiko auf ein akzeptables MaB3 sinken. Der unmittelbare Kontakt zur
Mutterorganisation reduziert zudem nicht nur den Aufwand an investiven Vorleistungen fiir das Spin-
Off, sondern ermoglicht auch einen andauernden und nachhaltigen Transfer sowohl von Wissen als
auch von spezialisiert qualifizierten Mitarbeitern aus der Mutterorganisation in das Spin-Off. Daraus
wird deutlich, wie wichtig die Offnung der Universititen (und der Forschungsorganisationen allge-
mein) fir den Wissens- und Technologietransfer in die Wirtschaft sind: Der Schritt in die Selbststin-
digkeit fallt umso leichter, je glaubwiirdiger und belastbarer die Kontakte zu Unternehmen und Ko-
operationspartnern sind.

Auffallend ist das oft beobachtete Bediirfnis der Griinder, ihre Griindung moglichst risikoarm abzu-
sichern und sich die Moglichkeit zur Riickkehr in den sicheren ,,Schof3* der Mutterorganisation offen
zu halten. Dieses Verhalten der Griinder (auffallend oft in Ostdeutschland und nur in geringerem Um-
fang im Westen zu beobachten) macht ein Griindungsvorhaben ehr zu einem Experiment, das man im
Falle des Scheiterns einfach abbrechen kann.

Die Qualifikationen der Mitarbeiter der Ausgriindungsunternehmen sind z.T. &hnlich gut wie die
der Griinder selbst und sie bringen vergleichbare Interessen und ein daran gekniipftes Commitment fiir
das Unternehmen ein. Daraus erwéchst eine Loyalitdt, die weit {iber die vertraglich vereinbarten
Pflichten fiir das Unternehmen hinaus geht. Die Metapher, nach der im Kleinbetrieb ,,alle an einem
Strang ziehen®, wird von vielen Mitarbeitern geteilt: Der Betrieb wird als eine Interessengemeinschaft
und als gemeinsames Projekt interpretiert, in dem die strukturellen Ungleichheiten zwischen Unter-
nehmer und Mitarbeiter nachrangig erscheinen (Loyalitdtsbereitschaft als Flexibilitatspuffer).

In allen untersuchten Griindungsfallen wurden das allgemeine Fachwissen und die Erfahrungen der
Griinder aus der Forschungstitigkeit im Mutterinstitut in das eigene Unternehmen eingebracht. Dar-
iiber hinaus haben die Griinder im Institut i.d.R. Kompetenzen in Projektmanagement und, wenn sie
leitende Positionen inne hatten, auch in Personalfithrung erworben. In mehreren Fillen wurde jedoch
das Fehlen betriebswirtschaftlicher Kenntnisse im Griinder- oder Managementteam eingestanden
und dariiber geklagt, dass einbezogene Unternehmensberater wenig hilfreich waren, sondern vielmehr
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nur ,,das schnelle Geld im Auge hatten“. Im Allgemeinen profitierten die Griinder aus den Erfahrun-
gen fritherer Ausgriindungen am Institut, vorausgesetzt, es herrschte dort ein Klima des offenen Um-
gangs mit dem Griindungsthema.
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6 Erfolgsfaktoren und hemmende Faktoren

Abgeleitete Erfolgsmalie und Erfolgsbewertung der Fallbeispiele

Die folgende Ubersicht diskutiert, zunichst véllig unabhingig von unseren empirischen Befunden, die
in der Betriebswirtschaft bzw. in der unternehmerischen Praxis gingige Erfolgsmalle unter dem Ge-

sichtspunkt ihrer Eignung in der Praxis der Wirtschafts- oder Forderpolitik.

Tab. 6-1:  Betriebswirtschaftliche vs. wirtschaftspolitische Erfolgsindikatoren
Indikator Eignung als betriebswirtschaftliches Eignung als wirtschafts- u. forderpoliti-
Erfolgsmaf} sches Erfolgsmaf}
Uberlebensdauer Ja, sofern {iber 5 Jahre liegend Ja, sofern iiber 5 Jahre liegend

Gewinnhohe und Gewinn-
wachstum

Zeitraum bis Break Even
Beschiftigungswachstum
Umsatzwachstum
Marktanteil
Eigenkapitalquote
Umsatzproduktivitét
Arbeitsproduktivitét
Cash-Flow; Cash-Flow-

Wachstum
Shareholder Value

Eigenkapitalrendite, Rol, IRR

im Prinzip ja, das klassische Erfolgs-
malf schlechthin, aber wegen der vie-
len Varianten, Zuordnungs- und Ver-
schleierungsmdoglichkeiten wenig zu-
verldssig

nur bedingt, da abhéngig v. Technolo-
gie u. Branche

nein, da keine unternehmerische Ziel-
kategorie

ja, moglichst im Vergleich innerhalb
der Branche

nur bedingt beim Vergleich innerhalb
des Marktsegments

ja, wenn kombiniert mit anderem Indi-
kator wie Umsatz, Beschiftigung

ja, wenn Benchmarks vorliegen

ja

ja

ja, wenn Jahresabschliisse vorliegen

ja

im Prinzip ja, aber wegen der vielen Varian-
ten, Zuordnungs- und Verschleierungsmog-
lichkeiten wenig zuverléssig

nur bedingt, da abhédngig v. Technologie u.
Branche

ja, aber nur bei Wachstum aus Cash-Flow

ja, bei Wachstum aus Cash-Flow, sonst be-
diirfte es genauer Analysen

bedingt, wenn Grofe des Gesamtmarkts be-
riicksichtigt wird

bedingt, da es Kenntnis der Finanzierungs-
struktur (Bilanzen) voraussetzt

bedingt, wenn Benchmarks und robuste Zah-
len verfiigbar

bedingt, da es Kenntnis robuster Zahlen vor-
aussetzt

ja, aber Externen stehen die Zahlen kaum zur
Verfligung

nein, da schwierig zu berechnen und Zahlen
nur Insidern vorliegen

nein, da rein finanztechnischer Indikator

Das Untersuchungsteam entschied sich, die folgenden sechs, zum Teil kombinierten Indikatoren, zu

verwenden, um Ausgriindungsunternehmen im Hinblick auf ihren Erfolg zu bewerten:

Angewandte Erfolgskriterien:

Stabiler oder wachsender positiver Cash-Flow oder Gewinn iiber die letzten 3 Jahre,
Uberlebensdauer iiber 5 Jahre,
gleichzeitiges Job- und Umsatzwachstum iiber die letzten 3 Jahre,
hoher Marktanteil bei gleichzeitig grolem Marktpotenzial,
stabile Entwicklung bei positivem Trend tiber die letzten 3 Jahre,

krisenerprobte Entwicklung bei zuletzt positivem Trend.

Das Untersuchungsteam vergab fiir jedes Fallstudienunternehmen auf Grund der vorhandenen Kennt-
nisse iiber das Unternehmen und den Eindriicken aus den Gesprachen anhand der obigen sechs Krite-
rien qualitative Noten auf einer 4-stufigen Skala (von ++, +, 0 und -) und bildete daraus eine Gesamt-
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bewertung nach derselben Skala. So ergab sich folgendes Ergebnis der Gesamtbewertungen des Un-
ternehmenserfolges der 20 Fallstudien-Unternehmen.

Tab. 6-2:  Erfolgsbeurteilung der Fallstudien-Unternehmen

schon heute als erfolgreich zu bezeichnende Unternehmen (Note ++) 3
Erfolg versprechendes oder auf viel versprechendem Pfad befindliches Unternehmen (Note +) 10
Erfolg muss sich noch bestitigen, Unternehmen noch nicht erfolgreich, Situation ist noch sehr labil (Note 0) 4

Unternehmen ist schon heute als nicht erfolgreich zu erkennen (Note -)

Kritische Erfolgsfaktoren

Fiir die Griindungs- und Entwicklungsphasen wurden fiir die einzelnen Schwerpunktgebiete kritisch
genannte Erfolgsfaktoren zusammengestellt. Grundlage dafiir war eine aus der Literatur gewonnene
Hypothesenliste und ein daraus erarbeiteter konsolidierte Erfolgsfaktorenkatalog. Daraus wurde die
folgende Liste so genannter ,kritischer Erfolgsfaktoren® abgeleitet, die von Griindern im Griindungs-
prozess oder von der Wirtschaftsforderung aktiv beeinflusst werden konnen:

Tab. 6-3:  Katalog der kritischen Erfolgsfaktoren

Kate- Faktorkategorie/Einflussfaktor Prioritit" relevant in
gorie Griindungs- Entwick-
phase lungsphase
Ausreichende Finanzierung, um organisch zu wachsen; P1 + +
Uberfinanzierung vermeiden
0 moglichst frith Cash-Flow erzielen, daraus Investitionen finan- Pl + +
§ zieren
é Mischfinanzierung: Systematische Suche nach allen geeigneten P2 + +
g Finanzquellen (Fordermittel, Fremd- und Eigenkapital, Auf-
=

tragserldse) und deren Nutzung

Kapitalgeber mit Geduld und Durchhaltewille suchen; Sorgfalt P3 + +
und Vorsicht bei der Auswahl

Diese Prioritdten sind als Vorschliage des Untersuchungsteams fiir steuernde Maflnahmen zu verstehen, wie sie sich aus der subjektiven
Gesamtsicht der empirischen Befunde ergeben. Die Prioritdten miissten in spiteren Untersuchungen methodisch zuverldssig verifiziert
werden.
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Kate- Faktorkategorie/Einflussfaktor Prioritit relevant in
gorie Griindungs-  Entwick-
phase lungsphase
Unbedingt Alleinstellung des Produkts suchen (Spezifitét, Ein- P1 + +
maligkeit, Patent, Exklusivlizenz, Produktqualitit ...)
,§ Frith Unternehmensziele definieren, eine durchdachte Unter- P1 + +
%ﬂ nehmensstrategie entwickeln und dokumentieren (Strategien
s zur Finanzierung, zu Marketing und Vertrieb, zu Personalpoli-
< tik, zu Produkt- und Preispolitik etc.)
é’ keine Griindung ohne griindliche Markterkundung und - P1 + +
& analyse, eigene Marktchancen selbstkritisch studieren, nicht zu
d% kleine Marktnischen wéhlen, von der Nachfrage groB3er Unter-
5 nehmen und Lead Customers nicht auf generelle Marktchancen
17 .
g schlielen
80
B Kapital sparende Strategien, organisches, stetiges Wachstum P2 + +
é anstreben, bei vorsichtiger und flexibler Personalpolitik
< . w -
& wiederholte Anpassung v. Geschéftsmodell u. Strategien an P3 0 +
Marktbedingungen, Mut zur Strategierevision, Neuaufstellung
oder turn around haben
Robuste, moglichst umsetzungsnahe FuE-Ergebnisse des Mut- P1 + +
terinstituts sollten Basis des Griindungsprodukts sein
Mutterinstitut bereitet Markt faktisch vor; besitzt entweder sys- P1 + 0
%D tematisch analysierte, oder zumindest rudimentire oder intuiti-
s ve Marktkenntnisse
Q
A Industriekontakte des Mutterinstituts sollten dem Griinder zur Pl + 0
% Nutzung angeboten werden (evt. Coaching bei Kontaktvermitt-
e lung)
20 Einvernehmen mit Mutterinstitut beziiglich kiinftiger Arbeits- P2 + +
é teilung, Wettbewerbsverhalten, Personalrekrutierung, Verwer-
Z tungsrechte herstellen
Q
% Verniinftige, klar abgegrenzte Kooperation, Wissens- und Per- P2 + +
o sonalaustausch mit Mutterinstitut vereinbaren und praktizieren,
2 solange es beiden Seiten nutzt
<
4 Systematische und positiv annotierte Behandlung des Griin- P2 + 0
§0 dungsthemas bzw. systematische Griindungsfoérderung (z.B.
g durch Stiftungslehrstiihle an Universititen)
Ej Griindungsfreundliches Klima am Institut (z.B. durch Begeiste- P2 + 0
s g g
5 rungsfahigkeit, Initiativkraft und Engagement des Institutslei-
i ters/Lehrstuhlinhabers)
E (Potenziellen) Griindern relevante und qualifizierte externe Be- P3 + 0
ratung, Coaching oder Schulung anbieten
Befristete materielle Unterstiitzung durch MI (Rédume, Gerite, P3 + 0
bezahlte Stellen, Bereitstellung von Personal ...)
& Standort in kreativem, unternehmerisch dynamischem o. inno- P1 + +
D“ vativem Umfeld suchen, anfangs in rdumlicher Ndhe zum Mut-
&: . terinstitut
[
g -§ Griinder sollten ihr mikrosoziales (personliches) Netzwerk aus- P2 + +
g % bauen und offensiv nutzen
'§ < Griinder sollte frithzeitig ein Netzwerk von Kontakten zu Kapi- P2 + +
& <& talgebern und Wirtschaftsférderern aufbauen und auch nutzen
Y/
.g Vorhandensein u. Nutzung eines lokales/regionales Netzwerks P3 + +
]
w2

aktiver und engagierter Unterstiitzer und Berater
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Kate- Faktorkategorie/Einflussfaktor Prioritit relevant in
gorie Griindungs- Entwick-
phase lungsphase
Teamgriindung anstreben, dabei auf ,richtige Team- und Ge- Pl + 0

sellschafterstruktur achten (,,Chemie muss auf Dauer stim-

men“); Teamgrofe auf max. 5 beschrinken, auf kaufménnische

Qualifikationen im Team achten, die iiber Autodidaktik und

Schnellkurse hinaus gehen

Leichter Zugang zu spezifisch qualifizierten Fachkriften, mog- P1 + +
lichst aus dhnlichen professionellen Milieus; rdumliche Nahe

zum Institut als Personalressource

Personliches Commitment: damit dies deutlich wird, sollten P1 + +
mindestens zwei Griinder im Unternehmen hauptamtlich mit-

wirken (,,echte Teamgriindung)

Risikobereitschaft, Leistungsmotivation, Durchsetzungswille, P2 + +
unternehmerisches Profil der Griinder, {iberzeugt sein von den

Chancen der Griindungsidee (durch entsprechende Tests auf

ausreichendes Commitment im Vorfeld priifen)

Humankapital und Motivationsstrukturen

Mindestens ein Griinder sollte vorherige, einschlédgige, zeitnahe P2 + 0
Branchenkenntnis aufweisen; Griindung durch Markt-
Newcomer unbedingt vermeiden

Mitarbeiter motivieren und begeistern P3 + +

Hemmende Faktoren

Angesichts der Tatsache, dass fast jedes der 20 Unternehmen im Sample, wie fast jedes junges Unter-
nehmen, Schwierigkeiten und Krisen durchleben bzw. {iberstehen musste, wurden auch hemmende,
u.U. Krisen auslosende Einflussfaktoren festgestellt wurden. Sie werden in der folgenden Tabelle zu-
sammenfassend aufgefiihrt.

Tab. 6-4:  Hemmende Faktoren in der gesamten Unternehmensentwicklung
(nach Hdufigkeit der Beobachtung sortiert)

Hemmende Faktoren Haufigkeit

fehlende oder ungeniigende kaufménnische Kenntnisse der Griinder 11
ungeniigendes Eigenkapitalvolumen bzw. Verschlechterung der EK-Quote 9
ungeeignetes Geschiftskonzept oder Falscheinschitzung der Marktentwicklung 9

3

fehlende o. falsche Vertriebs- und Marketingstrategien, falsche Personalpolitik im Vertrieb oder ungeeig-
netes Vertriebspersonal

fehlende oder unklare Unternehmensziele, unzureichende Unternehmensplanung
Zerwiirfnisse unter den Mitgriindern oder Gesellschaftern oder mit sonstigen Kapitalgebern

falsche Einschétzung des Finanzbedarfs

[V, o) e e

Nachentwicklungsbedarf fiir d. innovative Produkt oder d. innovativen Prozess, Griindungsidee war (doch
noch) nicht marktreif

(O}

fehlende oder falsche Beratung durch das Unterstiitzungsnetzwerk (inkl. Mutterorganisation, Kammern
und Verbédnden)

fehlende Einbindung im lokalen/regionalen Netzwerk

hemmende Biirokratie bei Behdrden

ablehnendes o. biirokratisches Verhalten der Banken

Nichtinanspruchnahme der verfiigbaren Finanzquellen (Férderung, VC, Kredite)
ungeeignete Lizenzpolitik der Mutterorganisation

Insolvenz eines Industriepartners/Industriekunden

W W W W ~ W W

Einbruch des gesamten Marktes, Branchenkrise
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6.1 Empfehlungen fiir forderpolitische Steuerung

Verbesserte strategische Unternehmensplanung und kaufméinnische Qualifizierung der
Griinder

Vielen akademischen Ausgriindungen fehlt von Beginn an eine kaufménnisch durchdachte Unterneh-
mensstrategie, oft fehlen sogar klar definierte Unternehmensziele. Bemerkenswert ist die haufige
Nicht-Kenntnis der Situation auf den Zielmérkten. Elementare Schliisselinformationen wie Marktpo-
tenzial, Wettbewerbssituation, Konkurrenzprodukte, eigener Marktanteil etc. sind den Unternehmen
oft nicht bekannt oder werden falsch eingeschétzt, man ,,wurstelt sich durch, fixiert auf und fasziniert
von der eigenen technischen Innovation. Eigentlich ist die Kenntnis dieser Schliisselinformationen ei-
ne zentrale Anforderung an einen Businessplan, der auch einem Forderer vorliegen sollte. Eine Griin-
dung sollte keine Fordermittel erhalten, wenn der Businessplan qualitativ und quantitativ nicht den
Minimalstandard an Unternehmensplanung erfiillt. Dies zu beurteilen setzt allerdings entsprechende
Qualifikation und Erfahrung bei der Forderadministration voraus und ein internes oder externes, gut
organisiertes System zur Priifung von Businessplédnen. Hierfiir kann auch ein externes Gutachtersys-
tem sinnvoll eingesetzt werden, das den inhaltlichen Teil von Vorhabenpriifungen oder ,,due diligen-
ces* tibernimmt, ndmlich Technik- und Marktgutachten oder -analysen. Dariiber hinaus ist es von au-
Berordentlichem Nutzen, wenn der Entscheider in der Forderadministration oder der Gutachter den
Griinder und sein Geschéftslokal personlich in Augenschein nehmen kann.

Unternehmenskonzepte und Einzelstrategien miissen entwickelt und der aktuellen Situation stindig
angepasst werden. Dies verlangt fiir unerfahrene Griinder oft ein Coaching durch erfahrene Berater-
profis. Das Problem diirfte im Finden der passenden und qualifizierten Berater liegen; das ist eine
Kommunikations- und Vermittlungsaufgabe. Angesichts der uniiberschaubaren Masse von Fach- und
Unternehmensberatern kann hier keine Empfehlung fiir eine geeignete Vermittlungsdienstleistung ge-
geben werden; es hilft nur der Appell an die Griinder, ein personliches, vertrauensbasiertes Kon-
taktnetz (Sozialkapital) aufzubauen, aus dem heraus sie verldssliche Hinweise auf geeignete oder gar
bewdhrte Berater erhalten.

Jene der Griinder, die Qualifizierungsangebote ihrer Mutterorganisationen (z.B. im Rahmen von
EXIST) oder der 6ffentlichen Hand genutzt hatten, duerten sich iiber diese Schulungen liberwiegend
sehr positiv. In der Riickschau auf unsere Fallstudien muss man sogar sagen, dass solche Qualifikati-
onsangebote von entscheidender Bedeutung auf die Entwicklung der Unternehmen sein kénnen und
sie eigentlich intensiviert werden miissten. Es ist auch zu iiberlegen, ob sie — bei geforderten Griin-
dungen — nicht sogar verpflichtend gemacht werden sollten. Hierbei ist allerdings auf eine sorgfaltige
Auswahl der Schulenden und der Inhalte zu achten; dieser Markt ist uniibersichtlich, hart umworben
und es fehlt eine effiziente Qualititskontrolle. Moglicherweise bietet hier ein Zertifizierungsmodell
Abhilfe, das fiir eine Qualitdtsauswahl von Schulungseinrichtungen bzw. Beratern sorgt. Es ist dariiber
hinaus auch die Option ndher zu betrachten, den Wissenschaftler und potenziellen Griinder nicht als
Geschiftsfiihrer des neuen Unternehmens, sondern mdglicherweise ,,nur als FuE-Leiter oder Techni-
sche Leiter (,,CTO%) einzusetzen.'? . Dieses Modell ist der deutschen Tradition akademischer Spin-
Out-Prozesse allerdings eher fremd; Wissenschaftler sehen das Ausgriindungsprojekt als ,,ihr Kind*
an, an dem sie den grofftmoglichen Einfluss haben wollen. Dennoch sollten deutsche akademische
Griinder kiinftig fiir diese Option sensibilisiert werden.

12 Dieses Modell wird u.a in Japan, UK und den USA praktiziert.
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Einflussnahme auf die Produktqualitit und die Alleinstellungspositionen

Sorgfaltige Analysen, Gutachten und Schulungen und gute Unternehmensberatung sollten eigentlich
verhindern, dass Griindungen mit ungeeigneten Unternehmenskonzepten geschehen. Wegen der er-
wihnten bestehenden Defizite ist aber genau dies nicht immer zu vermeiden. Der Staat kann aber auf
Unternehmenskonzepte und Produkteigenschaften schon heute indirekt Einfluss nehmen, indem er
Forderantriage auch inhaltlich priift bzw. sie {iber neutrale Juroren begutachten lisst. So kann {iber die-
sen Auswahlprozess die Qualitit der Unternehmens- und Produktkonzepte indirekt beeinflusst
werden. Zweifel an der Belastbarkeit von Forderentscheidungen sind allerdings angebracht, wenn
Forderadministratoren selbst nur nach Aktenlage entscheiden. Hier wére es hilfreich, die Qualifikation
dieser Personen zu verbessern und — wenn keine Expertenjury eingesetzt wird — bei Férderprogram-
men kleiner Fallzahlen grundsétzlich externe Gutachten einzuholen und die Kosten fiir die oft auf-
wandigen Gutachten teilweise zu subventionieren (eventuell auch mit Hilfe des oben erwahnten Gut-
achtersystems).

Es bestitigte sich auch in dieser Untersuchung wieder die bedeutende Rolle der gewerblichen
Schutzrechte (IPR) zur Gewinnung einer Alleinstellungsposition. Die in den Fallstudien von den
Mutterorganisationen praktizierte Patent- und Lizenzpolitik erschien allerdings in vielen Féllen wenig
zielfiihrend, biirokratisch und starr. Oftmals hétten flexiblere, fantasievollere und schnellere vertragli-
che Losungen unnoétige Frustrationen und Vertrauensverluste beider Seiten (Griinder und MO) verhin-
dert. Hier zeigt sich Verbesserungsbedarf bei der Schutzrechtsberatung, insbesondere in akademischen
Mutterorganisationen oder ihren Instituten, die nicht iiber die entsprechenden Fachleute verfiigen.

Ansatzpunkte bei Ausgriindungspolitik der Mutterorganisationen

Es konnte gezeigt werden, dass die Bandbreite der Unterstiitzung, die die wissenschaftlichen Mutter-
organisationen faktisch erbringen, quantitativ und qualitativ sehr grof3 ist. Fiir die vorgeschlagenen 4
Strategiemuster der Griindungsunterstiitzung durch die Mutterorganisationen sind die Moglichkeiten
einer stirkeren Verzahnung von Wissenschaft und Wirtschaft zu priifen. Eine Losung, die auf alle
gleichermaflen anwendbar wire, erscheint vor dem Hintergrund spezifischer Starken, Préiferenzen und
Ausbaupotenziale aber nicht sinnvoll. Die Stirken des Musters 2 liegen in der ,,Anstiftung®, der friih-
zeitigen Sensibilisierung fiir das Griindungsthema und der Orientierung auf anwendungsorientierte
und marktnahe Themen in der Forschung und Lehre. Vor diesem Hintergrund ergeben sich auch spezi-
fisch andere Ansatzpunkte fiir den gezielten Ausbau der Griindungsférderung. Bei den Strategiemus-
tern 3 (Unterstiitzung bei der Qualifizierung und Organisation des Wissenstransfers) und 4 (Maximale
Unterstiitzung und hohe Selektivitit), die eher bei auBeruniversitiren Einrichtungen zu finden sind,
liegt der Vorteil im Wesentlichen in der hohen Spezifitiat und Selektivitit. Weil die Institute aus die-
ser Gruppe schon seit Jahren in den jeweiligen Forschungsmérkten titig sind, konnen sie die Mérkte
fiir die Spin-Offs gewissermallen priparieren, so wie sie auch die Griinder fachlich gezielter auf ihre
unternehmerischen Aufgaben vorbereiten kdnnen. Hier kdnnen hochspezialisierte, fachlich exzellente
Unternehmenseinheiten geschaffen werden, die ab Start schon einen Spitzenplatz einnehmen und ei-
nen hohen Marktanteil erringen kénnen.

Je besser dies aber gelingt, desto eher sind die Griinder beféhigt, sich vom Mutterinstitut zu emanzi-
pieren. Dies wird um so eher geschehen, je mehr das Institut an einem klassischen Wissenschaftsbe-
trieb festhilt, der in der Industrie i.d.R. nicht gut ankommt. Spin-Offs solcher Institute bemiihten sich
darum, sich hinsichtlich Arbeitsstil und Organisation deutlich vom Institut abzugrenzen, sogar phy-
sisch aus seinem Dunstkreis abzusetzen. Dem wire dadurch abzuhelfen, indem die Forschungseinrich-
tungen und Universititen zumindest an ihren Schnittstellen zum Markt eine der industriellen Wirk-
lichkeit dhnlichere Arbeits- und Kommunikationsweise, Sprache und Organisation entwickelten und
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damit die nach wie vor bestehende Kluft und das gegenseitige Missverstehen zwischen Wissenschafts-
und Wirtschaft verringerten. Ob und wie schnell sich ein Spin-Off von seiner Mutterorganisation ab-
16st, ist jedoch keineswegs als eine Erfolgsbedingung zu begreifen. Unsere Fallstudien zeigen, dass
sowohl eine schnelle Abldsung, als auch eine anhaltend enge Kooperation mit der Mutterorganisation
Erfolgsbeispiele sein konnen.

Ansatzpunkte bei der Finanzierung

Die empirischen Befunde haben einen signifikanten Unterschied bei der Finanzierung von Griindun-
gen zwischen ost- und westdeutschen Spin-Offs gezeigt. Westdeutsche Griinder akquirieren 6fter und
mehr privates Kapital fiir ihre Unternehmen als ostdeutsche Griinder, die nahezu ganz auf Cash-Flow
und offentliche Forderung vertrauen. Die private Finanzierungsliicke bei ostdeutschen Spin-Offs ist
aber nicht nur auf eine ausgeprigte Skepsis auf Seiten der Griinder gegeniiber Beteiligungskapital
bzw. auf Seiten der privaten VC-Geber gegeniiber staatlicher Unternehmensforderung zuriickzufiih-
ren. Griinder haben auch ganz objektive Probleme bei der Akquise von privatem Kapital, weil der
Markt im Augenblick sehr vorsichtig agiert. Eine Unterstiitzung von Spin-Offs durch 6ffentliche fi-
nanzielle Forderung wéhrend der Pre-Seed, Seed-, Griindungs- und Aufbauphase erscheint daher als
notwendige subsididre Konsequenz.

Die offentliche Forderung sollte aber von einem fiir das Unternehmen sinnvollen Finanzierungsmix
abhingig gemacht werden, der sich aus verschiedenen Quellen zusammensetzt (,,heilsamen Druck®
ausiiben). Auf diese Weise sollte versucht werden zu verhindern, dass sich die Unternechmen nur mit
offentlicher Finanzierung zufrieden geben; vielmehr sind sie anzuspornen, auch andere Quellen zu er-
schlieBen. Offentliche Finanzierung sollte vorhandene Potenziale stirken, anstatt Finanzierungsliicken
komplett zu kompensieren. Der Staat (als Forderer) kann {iber Forderbedingungen steuern, dass in je-
der Unternehmensphase ein Mix aus Fordermitteln, Eigen- und Fremdkapitalfinanzierung sowie Cash-
Flow zustande kommt. Unsere Fallstudien zeigen héufig und ganz klar, dass sich die Griinder bei Vor-
liegen einer aus ihrer Sicht ,,ausreichenden® Gesamtfinanzierung glaubten, keine weiteren Kapital-
quellen mehr erschlieBen zu miissen. Dadurch bleibt das volle Wachstumspotenzial der Griindungsun-
ternehmen oft unausgeschopft.

Strikt renditeorientierte private VC-Geber (auch Business Angels) begriiBen es nicht immer, wenn
junge Unternehmen ihren Unternehmensaufbau iiberwiegend mit Férdermitteln finanzieren wollen o-
der finanziert haben (das gilt insbesondere fiir FuE-Projektforderung). Sie befiirchten dadurch eine zu
wenig effiziente, marktorientierte Organisation und Ausrichtung des Unternehmens, Verzégerungen
im ,,time-to-market*, mangelndes Kostenbewusstsein oder — im Falle von Projektforderung — eine zu
starke Akademisierung der Innovationsaktivititen. In Konsequenz heiflt dies, dass sich bestimmte
Formen staatlicher Forderung und Finanzierung durch privates Beteiligungskapital behindern konnen,
was durchaus auch zu einer negativen Selektion am Kapitalmarkt fithren kann: Geforderte Unterneh-
men gelten manchmal als wenig attraktiv.

Banken halten sich seit einigen Jahren bei der Kreditfinanzierung von technologieorientierten Unter-
nehmensgriindungen zuriick. Damit entféllt derzeit fast génzlich eine Jahrzehnte lang in Deutschland
wichtige private Finanzierungsquelle fiir neue Unternehmen. Griinde hierfiir sind u.a. die hohen Kos-
ten zur Priifung der Vorhaben und zur Betreuung junger Portfoliounternehmen (,,due diligence®) und
die hohen technischen und Marktrisiken, bei gleichzeitig nicht addquater Renditeerwartung aus dem
Investment (ROI). Die Kosten der Priifung der Vorhaben und die Risiken lieBen sich deutlich reduzie-
ren mit einem gut organisierten System zur Erstellung oder Besorgung preisgiinstiger Technik-
und/oder Marktgutachten. Solche gutachterlichen Ergebnisse kdnnten in den Rating-Systemen der
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Banken und Rating-Gesellschaften beriicksichtigt werden und das Rating eines Unternehmens positiv
beeinflussen, so dass die Kreditbepreisung fiir die Unternehmen giinstiger ausfallen kann.

Finanzierungsvolumen und Wachstum

Dass eine ,,ausreichende® Finanzierung in allen Unternehmensphasen erfolgsnotwendig ist, steht nicht
in Frage, wohl aber das ,,richtige” Finanzierungsvolumen. Knappe Finanzierung ist jedoch in unseren
Fallstudien eher ein Ergebnis (manchmal falscher) unternehmerischer Bescheidenheit oder kaufménni-
scher Defizite, denn mangelnder Attraktivitit des Businesskonzepts. Knappe Finanzierung behindert
zwar klar ein schnelles Wachstum, zwingt das Management aber zu kaufménnisch vorsichtigen
Strategien und zu effizientem Ressourceneinsatz. Das kann durchaus ein Element fiir eine stetige
und nachhaltige Unternehmensentwicklung sein, d.h. dadurch konnen stabile unternehmerische Ein-
heiten entstehen. Schnell wachsende Unternehmen, moglicherweise die so sehnlichst gewiinschten
»High-Flyer®, ,Stars* oder ,,Gazellen” brauchen eine lippige Finanzierung, die, iiber das Notwendige
fur solides Wachstum hinaus, auch noch eine Risikoreserve beinhaltet. Ob das Unternehmen nun
schnell oder langsam wachsen soll, ist eine Frage der gewéhlten Unternehmensziele und Unterneh-
mensstrategien, der Potenziale des Unternehmen sowie des Marktes und sollte nicht die Konsequenz
eines bestimmten Finanzierungsangebots sein. Der Staat (als Forderer) kann in verschiedener Weise
auf das Finanzierungsvolumen und damit indirekt auf die Wachstumsstrategie Einfluss nehmen.

Besonders bei den westdeutschen Fallstudien wurden iiberraschend viele Privatinvestoren und VC-
Gesellschaften als Kapitalgeber angetroffen; auch strategische Investoren (,,corporate venturing* gro-
Berer Unternehmen, die aus eigenen Mitteln in kleinere Unternehmen investieren). In den meisten Fél-
len verhielten diese sich auch aus der Sicht der Griinder fair und geduldig und suchten durchaus nicht
den schnellen Ausstieg, wenn sich Schwierigkeiten abzeichneten. Andererseits geraten unerfahrene
Unternehmer dennoch leicht in die ,,Fange* wenig seridser oder einfach von ihrem Zielsystem her un-
passender Investoren. Dann konnen desastrose Konstellationen entstehen. Hier wére mehr Transparenz
im Beteiligungsmarkt geeignet, Informationen iiber gute und schlecht verlaufende Investment-
Partnerschaften und ihre Griinde zu verbreiten. Die heute noch vorherrschende Geheimnistuerei, z.T.
verbrdmt mit dem wenig zeitgeméfBen Bankgeheimnis, ist in dieser Hinsicht nicht hilfreich.

Wissenschaftler als dynamische Entrepreneure?

Es stellt sich nach der vorliegenden Untersuchung aber die Frage, ob das populére Wunschbild eines
dynamischen, risikobereiten, weltweit unternehmerisch agierenden und mobilen Entrepreneurs je der
Wirklichkeit entsprochen hat und ob dieser Typ des Entrepreneurs {iberhaupt der Mentalitit deutscher
Wissenschaftler entspricht. Das Untersuchungsteam stellt daher die These auf, dass die politischen
Erwartungen an den wissenschaftlichen Unternehmensgriinder (und auch an andere Griindertypen) re-
alistischer formuliert werden sollten und die Forderpolitik ihren tatsdchlichen Bediirfnissen angepasst
werden sollte.

»Gazelle“ oder ,,Schildkrote“? Welche Dynamik wollen wir?

Es wird in diesem Bericht mehrfach auf die wenig hilfreiche Dichotomie zwischen den rasant wach-
senden High-Flyern oder Gazellen (als dem Wunschbild und Idealtypus des Struktur bildenden inno-
vativen neuen Unternehmens) und den herablassend mit , lifestyle companies disqualifizierten, lang-
sam dem Ziel zustrebenden, stetig wachsenden Start-Ups (von uns ,,Schildkréten* genannt) hingewie-
sen, von der sich verabschiedet werden sollte. ,,Schildkréten schaffen langlebige und stabile Einhei-
ten und letzten Endes in der Summe auch nennenswerte Beschéftigung und Wertschopfung, wobei sie
kapitalarm wachsen und private und staatliche Ressourcen schonen, wihrend Erstere zu einem hohen
Prozentsatz wenige Jahre nach einem dynamischen Wachstum, in dem sie sehr viel privates und 6f-
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fentliches Geld ,,verbrannt haben, wieder vom Markt verschwinden. Sie hinterlassen bei Mitarbeitern,
Kapitalgebern, Banken, Gewerkschaften und Politikern einen fatalen Vertrauensschaden. Es ist daher
offensichtlich ein strategisches, wie auch ein rechnerisches Abwégen dariiber notwendig, welches
Verhiltnis und welchen Grad von struktureller Dynamik die deutsche Wirtschaft braucht und wollen
sollte.
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