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KURZFASSUNG

Deutschland braucht Innovationen. Lénder, deren Mangel
an natirlichen Ressourcen in einem hohen Bedarf an tech-
nologischen Neuerungen resultiert, sind von dem erfolgrei-
chen Technologietransfer aus Hochschulen und weiteren
Forschungseinrichtungen abhangig. Deutschlands wis-
sensintensive Wirtschaft kann im internationalen Wettbe-
werb nur durch einen kontinuierlichen Strom von Innovati-
onen bestehen und durch diesen auf lange Sicht wachsen.
Um Riickstande in der Innovationsleistung im Vergleich zu
Landern wie der Schweiz und Schweden zu verringern, muss
Deutschland junge Hightech-Unternehmen férdern. Insbe-
sondere Ausgriindungen aus dem akademischen Bereich
bringen Innovationen hervor und kénnen das Wirtschafts-
wachstum in Deutschland starken, Arbeitsplatze schaffen
und einen Beitrag zur Entwicklung technologischer ,Export:
schlager” leisten.

Das reiche Okonomische Potenzial, das an deutschen
Universitdten und Forschungseinrichtungen schlummert,
wird hierzulande jedoch zu selten in innovative Produkte
umgesetzt. Die Jungunternehmer, die den Schritt aus der
Wissenschaft hinaus auf den Markt wagen, stehen vor vie-
len Hurden. Nur wenigen akademischen Spin-offs gelingt
es, die hohen Wachstumserwartungen zu erfillen. Es fehlt
ihnen an Marktwissen und Industrieerfahrung, an finanziel-
len und personellen Ressourcen sowie an konkreten Anwen-
dungsmaglichkeiten fiir ihre Technologie.

Ein in den letzten Jahren zunehmend eingesetztes Instru-
ment zur Verbesserung der Erfolgsaussichten junger Unter-
nehmen ist das Konzept des ,Inkubators”. Darunter fallen
Griinderzentren als auch Technologietransferstellen von
Universitaten und den groBen Forschungsorganisationen.
Inkubatoren verfolgen das Ziel, entwicklungsférdernde
Unterstiitzung fiir Geschaftsideen und Unternehmensneu-
grindungen in den ersten Jahren ihrer Existenz zu leisten.
Die Unterstiitzungsleistungen von Inkubatoren sind fiir
akademische Spin-offs von groBer Bedeutung und tragen
malgeblich zu deren wirtschaftlichen Erfolg bei. Mit einer

wachsenden Zahl an Inkubatoren hat auch die Vielfalt an
Leistungen und deren Zielsetzungen deutlich zugenom-
men. Weltweit existieren inzwischen mehrere Tausend Inku-
batoren, in Deutschland belduft sich ihre Zahl auf mehrere
Hundert.

Ziel dieser Studie ist die Darstellung der Inkubatorland-
schaft in Deutschland anhand einer auf empirischen Kri-
terien basierenden Typologie. Dazu wurde zunachst eine
breite Befragung unter rund 100 Inkubatoren zu deren
strategischen Ausrichtung und den angebotenen Unterst(it:
zungsleistungen durchgefiihrt. Darauf aufbauend wurden
qualitative Interviews mit ausgewdhlten Inkubatoren und
akademischen Spin-offs gefiihrt, die typische Diskrepanzen
zwischen dem Leistungsangebot der Inkubatoren und dem
Unterstiitzungsbedarf akademischer Spin-offs aufdeckten.

Die Studie unterscheidet drei Typen von Inkubatoren in
Deutschland, die fiir akademische Spin-offs relevant sind:

— Offentliche Griinderzentren,
Private Griinderzentren,
Offentliche Forschungszentren.

Die Inkubatoren-Typen in Deutschland bieten verschiedene
Leistungen fur Spin-offs an, um die jungen Unternehmen
bei ihrem Start in den Markt zu begleiten. Die Studie unter-
scheidet dabei drei Unterstiitzungsleistungen:

— Beratung: Der Inkubator kann durch verschiedene
Beratungsangebote jungen Hightech-Unternehmen
Hilfestellung leisten. Dazu zahlen Unterstiitzung bei
Businessplanen und Marktanalysen, Beratung bei der
Unternehmensfiihrung und Entwicklung erster Produk-
te aber auch juristische Beratung bei Patent- und Lizenz
strategien. Zudem kann das Inkubatormanagement bei
Finanzierungsmoglichkeiten behilflich sein.

— Netzwerke: Der Zugang zu Netzwerken ist ein wichti-
ger Bestandteil des Inkubatorangebots fiir Spin-offs,
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die ohne Markthistorie flir Geschaftspartner nur wenig
interessant sind. Dabei ist wichtig, dass der Inkubator
selbst (iber breit gefacherte Kontakte zu Technologie-
und betriebswirtschaftlichen Experten, Finanzberatern,
Investoren, Juristen und Universitaten verflgt.

— Infrastruktur: Eine bestehende Infrastruktur, die von al-
len im Inkubator ansassigen Unternehmen gemeinsam
genutzt werden kann, hilft den Unternehmen, Kosten
zu sparen. Dazu zdhlen beispielsweise gemeinsame
Konferenz- und Laborraume, Biiromaschinen wie Kopie-
rer, technisches Equipment sowie ein Gemeinschaftsse-
kretariat oder eine Cafeteria.

Diese Leistungen adressieren die Schwachstellen angehen-
der Technologieunternehmen. Bei genauer Betrachtung de-
cken die Angebote der deutschen Inkubatoren aber nicht
immer den Bedarf ihrer Klienten.

Beratung

Wenn es sich um Ausgriindungen auBerhalb eines wirt:
schaftswissenschaftlichen Umfelds handelt, verfiigen die
Griinder akademischer Spin-offs zwar in der Regel uber
fundierte technologische Fachkenntnisse, aber kaum tber
betriebswirtschaftliches Wissen. Insbesondere mangelt es
ihnen an Vertriebs-Know-how. Die deutschen Inkubatoren
bieten zwar allgemeine Betriebswirtschaftskurse an, aber
nur selten spezifische Beratung fiir die besonderen Fragen
junger Hightech-Unternehmen. So unterstitzt nur die Half
te der befragten Inkubatoren bei der Unternehmensfiih-
rung sowie der Erstellung von Marktanalysen.

Das exklusive technologische Wissen der Spin-offs ist ihr Ka-
pital. Dieses gilt es, durch Patente oder Lizenzen vor Wett-
bewerbern zu schiitzen. Somit besteht frithzeitig ein hoher
Bedarf an juristischer Beratung. AuBer den kommerziell aus-
gerichteten Technologietransferstellen von Universitaten
und Forschungseinrichtungen bietet kaum ein Inkubator
Beratung in diesem Bereich an.

Um den fiir ihre Zwecke geeigneten wirtschaftlichen, juristi-
schen oder anderweitigen Berater auszuwahlen, wiinschen
sich die Spin-offs mehr Transparenz hinsichtlich der Fahig-
keiten der Experten im Inkubator. Zertifizierungen, die Qua-
litaten der Berater offenlegen, sind aber nur vereinzelt zu
finden. Es fehlt ein einheitlicher Standard.

Netzwerke

Die akademischen Unternehmer verfligen kaum tber Indus-
trie- sowie Markterfahrung und haben nur selten eine klare
Vorstellung von einem marktféhigen Produkt und einem
geeigneten Zielmarkt. Insbesondere der Kontaktaufbau
zu ersten Kunden bereitet vielen akademischen Spin-offs
Schwierigkeiten. Wahrend mehr als 80 Prozent aller drei Inku-
batortypen Unterstiitzung bei dem Kontaktaufbau zu Techno-
logieexperten anbieten, leisten bei der Gewinnung von Kun-
den hingegen deutlich weniger Inkubatoren Hilfestellung.

Erfolgsentscheidend fiir Spin-offs ist die Finanzierung. Bei
der Anwerbung von Finanzmitteln - seien es Kredite, For
dermittel oder Risikokapital - zeigen sich die Hightech-Aus-
griindungen mit den biirokratischen Hiirden tberfordert. Die
Unterstiitzung der Inkubatoren bei der Kapitalakquise geht
hingegen selten (iber die Auflistung von Finanzierungsmog-
lichkeiten und Hilfe beim Ausfiillen von Formularen hinaus.

Infrastruktur

Gerade Hightech-Unternehmen sind auf meist sehr teure
technische Gerdte und Laboreinrichtung angewiesen, de-
ren Anschaffung die Kapitaldecke zu Anfang nicht erlaubt.
Wahrend offentliche Forschungszentren haufig lber spe-
zielles technisches Equipment verfiigen, welches fiir die
Spin-offs zuganglich ist, sind Griinderzentren seltener in der
Lage, eine derartige Infrastruktur zur Verfiigung zu stellen.

Finanzierung

Erfolgsentscheidend fiir Spin-offs ist die Finanzierung. Bei
der Anwerbung von Finanzmitteln - seien es Kredite oder
Risikokapital - zeigen sich die Hightech-Ausgriindungen



mit den biirokratischen Hirden Uberfordert. Die Unter-
stlitzung der Inkubatoren bei der Kapitalakquisition geht
hingegen selten iber die Auflistung von Finanzierungsmag-
lichkeiten und Hilfe beim Ausfiillen von Formularen hinaus.

Die deutsche Inkubatorlandschaft ist vielschichtig. Die vor-
liegende Studie konnte unterschiedliche Inkubatortypen
mit einer Vielzahl an Unterstlitzungsleistungen identifizie-
ren. Grundsatzlich nehmen die Spin-offs die Angebote der
Inkubatoren gut an. Die Studie zeigt auf, dass es auch noch

BERATUNG
.Unternehmer coachen Unternehmer"

acatech empfiehlt Inkubatoren, ein praxisnahes ,Mentoren-
programm"“ zu implementieren, in dem erfahrene Unterneh-
mer akademischen Spin-offs gezielt betriebswirtschaftliches
Grinderwissen (zu Aufbau des Vertriebs, Finanzierung etc.)
vermitteln und sie bei ihren individuellen Herausforderun-
gen beraten. Fiir die Rolle der Mentoren sind erst kirzlich
aus dem aktiven Berufsleben ausgeschiedene Manager so-
wie erfolgreiche Griinder besonders geeignet.

Auch die gegenseitige Unterstiitzung der ansassigen Spin-
offs, insbesondere Hinweise zu erfolgreichen Beratungsleis-
tungen, hilft jungen Griindern bei den ersten Schritten in
die Selbstandigkeit.

Juristische Expertise ankoppeln
acatech empfiehlt Inkubatoren, die Kompetenzen der Spin-

offs in juristischen Fragen Uber eine verbesserte Kontakt:
vermittlung zu spezialisierten Anwalten und Patentierungs-

vereinzelt ungedeckte Bedarfe gibt. Zudem konnten durch
den internationalen Vergleich Erkenntnisse zu den Prozes-
sen in Inkubatoren gewonnen werden. Die aufgezeigten
Implikationen miissen nun systematisch auf eine Ubertrag-
barkeit fiir den Einzelfall gepriift werden, um die Inkubator-
landschaft in Deutschland insgesamt zu stérken.

Auf Grundlage der Ergebnisse der Studie empfiehlt acatech
folgende Schritte:

experten zu stdrken. Juristische Aufklarung in Bezug auf
Patentierung und Lizenzierung muss bereits stattfinden,
wenn sich das Spin-off noch in der Ideenphase befindet,
ohne das konkrete Endprodukt entwickelt zu haben.

Wichtig sind auch Schulungen zu Vertragsrecht, in denen
unter anderem Haftungsfragen geklart und Mustervertra-
ge, zum Beispiel fiir Lizenzen, bereitgestellt werden.

Forderprogramme individualisieren

acatech empfiehlt, Spin-offs im Rahmen bestehender For
derprogramme gezielter, das heilt einzelfallabhédngig, zu
unterstiitzen, beispielsweise (iber Beratungsgutscheine als
Zuschuss fur qualitativ hochwertige Griindungsberatung.
Dariiber hinaus sollte zur Kundenakquise die erste Teilnah-
me an wichtigen Fachmessen bezuschusst werden.

Eine deutschlandweite Zertifizierung von Patentanwalten
gewahrleistet eine effektive und effiziente Verwendung von
Mitteln aus der 6ffentlichen Hand.



Mehr Innovationen fiir Deutschland

NETZWERKE

Alumni-Netzwerke zum Aufbau von Branchenkontakten
nutzen

acatech empfiehlt, vorhandene Kontakte zu ehemaligen
Spin-offs des Inkubators zu nutzen bzw. eigene Alumni-
Organisationen einzurichten, um Mentoren, Berater und
Investoren zu gewinnen. Zwischen diesen Alumni und dem
Inkubator bestehen meist langjahrige, belastbare Kontakte,
die eine vertrauensvolle Zusammenarbeit erméglichen.

Netzwerk der Inkubatoren erweitern

acatech empfiehlt Inkubatoren, einen Beirat mit befriste-
ten Mitgliedschaften aus Wissenschaft, Investorenkreisen,

INFRASTRUKTUR
Inkubatoren vermitteln

Inkubatoren sollten untereinander Spin-offs an diejenige
Institution vermitteln, die eine den spezifischen Beddirfnis-
sen des Jungunternehmens entsprechende Infrastruktur
und Beratung zur Verfiigung stellen kann. Um diese Spezi-

FINANZIERUNG
Investoren vermitteln

acatech empfiehlt Inkubatoren, die Kontaktanbahnung der
Spin-offs zu Investoren individuell zu unterstiitzen. Auch
die nachfolgenden Verhandlungen sollten Inkubatoren
begleiten. So kann das junge Unternehmen erfolgreicher
finanzielle Mittel anwerben, zum Beispiel fiir die Entwick-
lung bis zum fertigen Produkt oder zum Aufbau des Ver-
triebs.

Industrie und Politik zu etablieren. Die Mitglieder beraten
den Inkubator und seine Spin-offs, stehen als Mentoren zur
Verfiilgung und schaffen Kontakte zu weiteren Experten.
Der Inkubator profitiert von stets aktuellem, externen Sach-
verstand und steigert seine Industrie- und Praxisnahe.

Vernetzung zwischen Inkubatoren starken

acatech empfiehlt, die Vernetzung der Inkubatoren unterei-
nander zu starken. So konnen sie regelméaBig Erfahrungen,
spezielle Branchenkenntnisse und Best Practice-Beispiele
austauschen oder gemeinsame Veranstaltungen mit ihren
jeweiligen Spin-offs organisieren.

alisierung zu férdern, muss die Politik Inkubatoren Anreize
bieten. Insbesondere sollte bei der Evaluation eines Griin-
derzentrums berticksichtigt werden, inwiefern nur Spin-offs
betreut werden, die der strategischen Ausrichtung des Inku-
bators entsprechen.

Ein Instrument zur Vermittlung von Investorenkontakten
sind Startup-Messen und Investorentage, auf denen Spin-
offs ihre bereits patentrechtlich abgesicherten Produktide-
en potenziellen Kapitalgebern vorstellen.

Regionale Kapitalfonds griinden

acatech empfiehlt, regionale Venturecapital-Fonds in Form
von PublicPrivate-Partnerships zu griinden. Die neuen



Fonds werden nach dem Vorbild des ,High-Tech Griinder-
fonds” von Interessensgruppen vornehmlich aus Industrie
und Politik getragen und haben den nachhaltigen Aufbau
und die langfristige Beteiligung an Spin-offs zum Ziel. Sie be-
ziehen auch Spin-offs in der Pre-seed-Phase ein.

Dartiber hinaus sollten die bestehenden Forderprogramme
auf Bundes- und EU-Ebene ausgebaut werden.

Steuerliche Anreize schaffen

acatech empfiehlt, die steuerlichen Regelungen der Arbeit
nehmererfindervergiitung und der steuerrechtlich nicht we-
sentlichen Beteiligungen zu Gberpriifen und im Sinne der
Férderung von Innovationen und Spin-offs auszugestalten.

MOTIVATION UND ANERKENNUNG FUR EXISTENZGRUNDUNG

Erfolgreichen Technologietransfer anerkennen

acatech empfiehlt, in Anlehnung an laufende Forderpro-
gramme wie ,EXIST-Griindungskultur” ein Anreizsystem zu
schaffen, um Leiter von Forschungseinrichtungen - auch
auBeruniversitaren - zur Forderung von Ausgriindungen
aus ihrem Institut zu motivieren. Diese Ausgriindungen
sollten als wichtige Kennzahl in die Evaluation eines For-
schungsinstituts einflieBen.

Des Weiteren ermuntern Preise fiir besonders erfolgreichen
Technologietransfer junge Akademiker zur Existenzgriin-
dung.

Griinder-Bildung ausbauen

acatech empfiehlt, die Aufklarung tber Existenzgriindung
stérker in die schulische und universitdre Bildung zu inte-
grieren. Moglichkeiten, Bedingungen sowie Chancen und
Risiken des Entrepreneurships sind bereits in die Lehrpla-
ne fiir den Schulunterricht aufzunehmen. Spezifisches und
tiefergehendes Griinderwissen muss auch fester Bestand-
teil naturwissenschaftlicher Studiengange und der Betreu-
ung wahrend der Promotion werden.
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1 EINLEITUNG

Junge Technologieunternehmen konnen einen bedeuten-
den Beitrag zur Schaffung von Arbeitsplatzen und Innovati-
onen leisten. Hierbei sind Ausgriindungen aus Hochschulen
und offentlich oder privat getragenen Forschungseinrich-
tungen, sogenannte akademische Spin-offs, von besonde-
rem Interesse. Diese Unternehmen Uberfiithren eine in einer
6ffentlichen Forschungseinrichtung entwickelte Technolo-
gie in eine kommerzielle Anwendung und bilden somit eine
wichtige Briicke fiir den Technologietransfer aus 6ffentlich
oder privat finanzierter Forschung. Diesen Unternehmen
wird daher eine groRe Bedeutung bei der Entwicklung von
Spitzentechnologien und bei der Férderung von Wachstum
und Wohlstand beigemessen.!

Die positiven volkswirtschaftlichen Effekte stellen sich
jedoch nur ein, wenn es den Unternehmen gelingt, sich
erfolgreich am Markt zu etablieren. Hierzu muss die aus
der Hochschule oder Forschungseinrichtung transferierte
Technologie in eine Anwendung (Produkt oder Dienstleis-
tung) tberfiihrt werden, die vom Markt nachgefragt wird. In
diesem Kontext missen akademische Spin-offs jedoch eine
Reihe von Hirden tiberwinden. Neben dem fiir viele junge
Technologieunternehmen typischen Mangel an Ressourcen
und Marktakzeptanz stehen akademische Spin-offs oftmals
vor dem Problem, dass sie tiber eine relativ ,rohe” Technolo-
gie verfiigen, die potenziell in verschiedene Anwendungen
uberfiihrt werden kann, deren jeweilige Erfolgsaussichten
jedoch unbekannt sind.2 Zudem deuten Studien darauf hin,
dass es akademischen Spin-offs wegen des wissenschaftli-
chen Hintergrundes ihrer Griinder oftmals insbesondere an
Marktwissen und einer marktorientierten Denkweise man-
gelt.3 Dementsprechend ist zum Griindungszeitpunkt hau-
fig noch keine klare Vorstellung von einem marktfahigen
Produkt oder einem geeigneten Zielmarkt vorhanden.

Diese Hiirden konnen dazu fiihren, dass akademische
Spin-offs in ihrer Entwicklung gehemmt werden oder gar
scheitern.5 Speziell Lander wie Deutschland, deren Mangel
an natirlichen Ressourcen im Gegenzug zu einem hohen
Bedarf an technologischen Neuerungen fiihrt, sind jedoch
in besonderer Weise auf den erfolgreichen Technologie-
transfer aus Hochschulen und Forschungseinrichtungen
angewiesen. lhre wissensintensive Wirtschaft kann im in-
ternationalen Wettbewerb nur durch einen kontinuierlichen
Strom von Innovationen bestehen und durch diesen auf
lange Sicht wachsen. Die Bundesregierung will im Rahmen
ihrer ,Hightech-Strategie 2020" und der jiingeren ,Techno-
logieoffensive” die deutsche Griindungs- und Innovations-
bilanz aufbessern. Mit dem ,Forderprogramm EXIST", als
Investor im ,High-Tech Griinderfonds", der Forderinitiative
Validierung des Innovationspotenzials wissenschaftlicher
Forschung - VIP" oder dem ,Zentralen Innovationspro-
gramm Mittelstand” (ZIM) unterstiitzt sie Jungunternehmer
und den Technologietransfer. Auf diese Weise mochte die
Politik Riickstande in der Innovationsleistung im Vergleich
zu der Schweiz oder Schwedené verringern.

Ein in den letzten Jahren zunehmend eingesetztes Instru-
ment zur Verbesserung der Erfolgsaussichten junger Un-
ternehmen ist das Konzept des Inkubators. Dabei handelt
es sich sowohl um Griinderzentren als auch Technologie-
transferstellen von Universitdten und Forschungseinrich-
tungen. In den Zentralen der groen Forschungsorganisati-
onen sind Technologietransferstellen seit langem etabliert.
Weltweit existieren inzwischen mehrere Tausend Inkuba-
toren, in Deutschland belauft sich ihre Zahl auf mehrere
Hundert.” Nicht zuletzt die Erkenntnisse der Entrepre-
neurship-Forschung haben dazu beigetragen, den Stellen-
wert von Inkubatoren als entscheidende Triebkrafte der

Riesenhuber et al. 2006.
Jensen/Thursby 2001, Shane 2000.
Franklin et al. 2001.

Grandi/Grimaldi 2005.

Riesenhuber et al. 2006.

Deutsche Telekom Stiftung/BDI 2011.
Européische Kommission/CSES 2002.
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Spin-off-Entwicklung in das Blickfeld von Politik, Universita-
ten und Wirtschaft zu riicken.

Inkubatoren verfolgen grundsatzlich das Ziel, entwicklungs-
fordernde Unterstiitzung fiir Geschaftsideen und Unterneh-
mensneugriindungen in den ersten Jahren ihrer Existenz
zu leisten. Diese Einrichtungen stellen Griindern in unter-
schiedlichem MaBe Infrastruktur und Beratungsleistungen
beispielsweise zu Finanzierungs-, Unternehmensfiihrungs-
oder Marketingfragen zur Verfiigung und unterstiitzen bei
der Vermittlung von Kontakten zu Geldgebern und poten-
ziellen Kunden.

Unklarheit herrscht bislang dartiber, inwiefern sich die in
Deutschland ansassigen Inkubatoren konkret hinsichtlich
ihrer Zielsetzungen, ihres Leistungsangebotes und ihres Bei-
trags zur Entwicklungsférderung von Ausgriindungen aus
Hochschulen sowie 6ffentlichen und privaten Forschungs-
einrichtungen unterscheiden. Dariiber hinaus stellt sich die
Frage, ob die angebotenen Unterstiitzungsleistungen aus
Sicht der Spin-offs sinnvoll, adaquat und ausreichend sind.
Ansatzpunkte zur Verbesserung der Grindungsférderung
kann eine direkte Befragung von Spin-offs im deutschen
Raum liefern sowie ein Vergleich der in Deutschland vor-
handenen Inkubatortypen mit Einrichtungen aus dem Aus-
land. Wenn sich besonders Erfolg versprechende Konzepte
identifizieren und auf andere Inkubatoren lbertragen lie-
Ben, kénnte die wirtschaftliche Entwicklung von Spin-offs
womoglich signifikant befordert werden.

Das zentrale Ziel dieses Vorhabens ist einerseits die Dar-
stellung der Inkubatorlandschaft in Deutschland anhand
einer auf empirischen Kriterien basierenden Typologie.
Dazu wird eine grozahlige Erhebung mit rund 100 Inku-
batoren zu ihrer strategischen Ausrichtung und zu ihren
Unterstitzungsleistungen durchgefiihrt und in deskriptiver
Form dargestellt. Andererseits werden explorativ qualitati-

ve Interviews mit ausgewahlten Inkubatoren und akademi-
schen Spin-offs gefiihrt, um typische Defizite zwischen dem
Leistungsangebot bestimmter Inkubatortypen und dem Un-
terstlitzungsbedarf akademischer Spin-offs zu identifizieren.
Diese Experteninterviews dienen sowohl der Vertiefung der
aus der Umfrage gewonnenen Erkenntnisse als auch dem
Abgleich der Inkubatorangebote mit den Spin-off-Bedarfen.
SchlieBlich liefern ausgewahlte Interviews mit international
renommierten Inkubatoreinrichtungen weitere Erkenntnisse
Uber Erfolg versprechende Konzepte.

Expertenbefragungen und Fallstudienanalysen sind in der
Entrepreneurship-Forschung ein etabliertes Instrument zur
Gewinnung detaillierter Kenntnisse iiber den komplexen
Prozess des Griindungsgeschehens.8 Die Gesamtschau vor-
liegender Erkenntnisse aus der Literatur ldsst die Ableitung
allgemeingdiltiger erfolgsentscheidender Faktoren der Spin-
off-Entwicklung zu. Auf eben diese Literatur stiitzte sich die
vorliegende Untersuchung bei der Konzipierung der Inter-
viewleitfaden. Darliber hinaus wurde die fachliche Expertise
von Ausgriindungsexperten einbezogen. Der wissenschaft:
liche Beitrag dieser Studie liegt sowohl in der deskriptiven
Abbildung der Inkubatorlandschaft in Deutschland und im
Abgleich von vorhandenen mit benétigten Unterstiitzungs-
leistungen als auch in der Ableitung von Implikationen mit
dem Ziel einer verbesserten Inkubator und damit Spin-off
Forderung.

Die Studie gliedert sich wie folgt. Im zweiten Kapitel wird
der Inkubatorbegriff eingefiihrt und der Stand der For
schung zum Tatigkeitsfeld von Inkubatoren dargestellt.
Kapitel 3 widmet sich der Typisierung sowohl der Inku-
batorlandschaft als auch der akademischen Spin-offs in
Deutschland. Dies beinhaltet im Falle der Inkubatoren zu-
nachst die Erlduterung der gewahlten Typisierungskriterien.
Es folgt die Abgrenzung der Datenbasis der grol3zahligen
Befragung sowie die deskriptive Darstellung wesentlicher

8 Perren/Ram 2004.



Umfrageergebnisse, das heilt der Vergleich dreier grundle-
gender Inkubatortypen hinsichtlich ihrer Unterstiitzungsan-
gebote. Es schlieBt sich die literaturbasierte Herleitung von
Bedarfsprofilen akademischer Hightech-Ausgriindungen
an, wobei nach Entwicklungsphasen des Spin-offs diffe-
renziert wird. Kapitel 4 fiihrt die Experteninterviews mit
Inkubatoren und Spin-offs aus. Nach der Erlduterung der
methodischen Herangehensweise folgt die ausfiihrliche
Darstellung der Unterstiitzungsangebote bzw. -bedarfe von

Inkubatoren bzw. Spin-offs in Form von Fallstudien. Im fiinf-
ten Kapitel findet der Vergleich mit international herausra-
genden Inkubatoreinrichtungen statt. Das sechste Kapitel
zeigt eine Gegenliberstellung von Leistungsangebot und
Unterstiitzungsbedarfen und benennt Diskrepanzen, die
Ansatzpunkte zum Handeln darstellen kénnen. In Kapitel 7
werden Empfehlungen auf Basis der vorangegangenen
Analyse gegeben.
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2 FORSCHUNGSSTAND

2.1 DER INKUBATORBEGRIFF

In wissenschaftlichen Studien zu Inkubatoreinrichtungen
lasst sich eine Vielzahl unterschiedlicher Definitionsan-
satze erkennen. Den verschiedenen Ansatzen sind jedoch
bestimmte Kerninhalte gemein, die wie folgt zusammenge-
fasst werden kénnen?:

Ein Inkubator ist eine Einrichtung, die die Verwirklichung
der Ideen von griindungswilligen Forschern bzw. die wirt
schaftliche Entwicklung junger Unternehmen substanziell
unterstiitzt. Der entwicklungsunterstiitzende Prozess wird
hierbei durch ein Biindel verschiedener Dienstleistungen
und Managemententscheidungen gepragt. Dieser Prozess
ist auf eine Verbesserung der Uberlebenswahrscheinlichkeit
und des Wachstums der Unternehmen gerichtet.

Kurz: Ahnlich wie ein medizinischer Inkubator ein frihgebo-
renes Kind in seinem Wachstum unterstitzt, hilft ein Inku-
bator in der Volkswirtschaft jungen Griindern ,auf die Bei-

ne". Inkubatoren haben generell die Aufgabe, Griinder in
ihrem Griindungsvorhaben und Unternehmen in ihrer Ent:
wicklung zu fordern. Mit Erfillung dieser Aufgabe werden
jedoch nicht immer dieselben Ziele verfolgt.10 So ist ein mit
offentlichen Mitteln geforderter Inkubator beispielsweise
eher an der regionalen Entwicklung und der Schaffung von
Arbeitsplatzen interessiert, wahrend ein privat finanzierter
Inkubator auf die Maximierung der Rendite seiner Investiti-
onen fokussiert ist.n

2.2 TYPISIERUNG VON INKUBATOREINRICHTUNGEN

Inkubatoreinrichtungen lassen sich anhand einer Vielzahl
von Merkmalen unterscheiden. Zu den géngigen Unter-
scheidungsmerkmalen in wissenschaftlichen Studien zéh-
len die Trager des Inkubators (staatlich oder privat), seine
Ziele (zum Beispiel Arbeitsplatzschaffung oder Renditen-
maximierung), die Herkunft der Kerntechnologie der in
ihm ansassigen Unternehmen, sein Standort (in GroB- und

Abbildung 1: Literaturbasierter Typisierungsansatz fir Inkubatoren

Inkubatortypen Ziele

akademisch

non-profit

akademisch

unabhangig

for-profit

unternehmens-

gebunden

Quelle: Eigene Darstellung

Kommerzialisierung von Forschungsergebnissen, Generierung von Innovationen,
Einbeziehung von Fakultatsmitarbeitern und Studenten

nicht Schaffung von Arbeitsplatzen, Vorantreiben der regionalen Entwicklung, Férderung von Wohlstand

Renditemaximierung, Forderung von Unternehmen mit hohem Erfolgspotenzial oder Schaffung
einer maglichst hohen Anzahl an Ausgriindungen, giinstiger Erwerb von Patenten/Lizenzen

Forderung von Corporate Spin-offs, Diversifikation der Geschéaftstatigkeit der Dachorganisation

9 Hackett/Dilts 2004, Europdische Kommission/CSES 2002.
10 Allen/Weinberg 1988, Lalkaka 2001.
11 Bollingtoft/Ulhoi 2005.



Kleinstadten, landlichen Raumen und Grenzgebieten zu an-
deren Landern) sowie sein fokussierter Sektor (ob Hightech-
Spezialisierung oder gemischtes Klientel).2

Neben der definitorischen Vielfalt findet sich daher in der
Literatur eine groRe Bandbreite verschiedener Typologisie-
rungsansatze. Viele dieser Ansatze haben gemein, dass sie
zunachst generell zwischen einem ertragswirtschaftlichen
(for-profit) und nichtertragswirtschaftlichen (non-profit)
Geschéftsmodell der Inkubatoren unterscheiden.’3 Eine
im amerikanischen Raum géngige weitere Differenzierung
erfolgt hinsichtlich der Primarziele von non-profit und for
profitinkubatoren. So werden Erstgenannte in akademi-
sche und nichtakademische Einrichtungen untergliedert,
wahrend bei for-profitinkubatoren zwischen unabhangigen
und unternehmensgebundenen Inkubatoren unterschieden
wird (vgl. Abb. 1).14

Im Jahr 2001 existierten etwa 3 000 Inkubatoren weltweit
(vgl. Abb. 2), mit steigender Tendenz in den letzten Jahren.15
So lassen sich im Jahr 2005 bereits knapp 4 000 Inkubato-
ren weltweit verzeichnen.’® Die National Business Incuba-
tor Association (NBIA) schatzt die derzeitige Gesamtzahl
an Inkubatoren auf ca. 7 000.77 Von der Gesamtpopulation
der Inkubatoren sind in Europa rund drei Viertel und in den
USA (iber 90 Prozent dem non-profit-Sektor zuzurechnen.'8
Diese Angaben sind jedoch mit Vorsicht zu bewerten, da
eine Erfassung der gesamten Inkubatorpopulation je nach
verwendeter Definitionsgrundlage unterschiedliche Ergeb-
nisse liefert.’ Eine allgemein gehaltene Definition identi-
fiziert demnach eine deutlich héhere Zahl an Inkubatoren
als eine detailliert spezifizierte Definition. Die im Rahmen
dieser Arbeit verwendete Definition ist vergleichsweise um-
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fassend angelegt und deckt sich weitgehend mit dem Ver-
standnis der NBIA.20

Abbildung 2: Anzahl an Inkubatoren im Jahr 2001, weltweit, nach
Kontinenten

1200
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" Eastern | Western North South Far East = Africa,
Europe Europe  America  America Middle
East and
Others

Quelle: Europdische Kommission/CSES 2002, S. 10.

Abbildung 3: Anzahl an Inkubatoren im Jahr 2001, nach 15 EU-Mit-
gliedstaaten

COUNTRY NUMBER COUNTRY NUMBER
63 45

Austria Italy

Belgium 13 Luxembourg 2
Denmark 7 Netherlands 6
France 192 Portugal 23
Finland 26 Sweden 39
Germany 300 Spain 38
Greece 7 United Kingdom 144
Ireland 6 TOTAL 9N

Quelle: Europdische Kommission/CES 2002, S. 13.

12 Feeser/Willard 1989, Grimaldi/Grandi 2005, Lalkaka 2001.

13 Becker/Gassmann 2006, Grimaldi/Grandi 2005, von Zedtwitz 2003.

14 Grimaldi/Grandi 2005, Becker/Gassmann 2006, Allen/McCluskey 1990, von Zedtwitz 2003.

15 Europdische Kommission/CSES 2002, Lalkaka 2001.
16 Bollingtoft/Ulhoi 2005, S. 272.

17 NBIA 2010.

18 Europaische Kommission 2002, NBIA 2010.

19 Lalkaka 2001.

20 NBIA 2010, Phan et al. 2005.
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2.3 ELEMENTE DER INKUBATORKONFIGURATION

Jeder Inkubator weist eine bestimmte Konfiguration mogli-
cher Malnahmen und Leistungen auf, die auf die Entwick-
lungsforderung der in ihm ansadssigen Unternehmen bzw.
Griinder ausgerichtet ist.2! Die Abbildung 4 zeigt das Leis-
tungsspektrum europaischer Inkubatoren.

Campbell et al. (1985) gehéren zu den ersten Autoren, die
den Versuch unternommen haben, Unterstiitzungsleistun-
gen von Inkubatoren zu kategorisieren. Die Autoren diffe-
renzieren dabei zwischen (1) der Diagnose von Unterneh-
mensbediirfnissen, (2) der Auswahl und Bereitstellung von
Dienstleistungen, (3) der Bereitstellung von Finanzmitteln

und (4) dem Zugang zum Netzwerk des Inkubators. Bergek
und Norrman (2008) verfolgen einen &hnlichen Ansatz und
unterteilen die Elemente der Inkubatorkonfiguration in fiinf
Bereiche: (1) Selektion von Unternehmen, (2) Zugang zum
Netzwerk des Inkubators, (3) Beratung und Unterstiitzung,
(4) Bereitstellung von Infrastruktur und (5) Exitstrategien.

Im Folgenden wird der letztgenannte Ansatz aufgegriffen
und als Analyseraster des Literaturliberblicks zum Beitrag
einzelner Unterstiitzungsleistungen auf die Unternehmens-
entwicklung verwendet. Hierfiir wird zunéchst jeder Bereich
kurz umrissen und in einem Folgeschritt der jeweilige Ein-
fluss auf den Inkubatorerfolg dargelegt. Der Bereich der
Exitstrategien wird dabei ausgeklammert, da hierzu bislang

Abbildung 4: Empirisch beobachtete Komponenten der Inkubatorkonfiguration
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21 Becker/Gassmann 2006, Bollingtoft/Ulhoi 2005, Européische Kommission/CSES 2002.



keine ausreichend empirisch fundierten Studien publiziert
wurden und zudem die Strategien in der Regel lediglich in
einer Begrenzung der Aufenthaltsdauer bestehen.22

Unabhéngig vom verfolgten Ziel ist der Erfolg eines jeden
Inkubators von der Entwicklung der in ihm ansassigen Un-
ternehmen abhéngig. Die Performance dieser Unternehmen
stellt daher ein maRgebliches Kriterium zur Bewertung des
Inkubatorerfolgs dar. Die tberwiegende Zahl der identifi-
zierten Studien tber den Erfolg von Inkubatoreinrichtungen
gelangt zu dem Ergebnis, dass Inkubatoren einen positiven
Einfluss auf junge Unternehmen und deren Entwicklung
haben. Dennoch fallen die in empirischen Studien identi-
fizierten Erfolgsbeitrage einzelner konkreter Elemente der
Inkubatorkonfiguration eher gering aus.23

2.3.1 SELEKTION DER UNTERNEHMEN

In der Regel entscheidet ein Auswahlverfahren seitens des
Inkubatormanagements dariiber, ob ein Unternehmen oder
ein angehender Griinder Unterstiitzung durch den Inkubator
erhalt.24 Ziel dieses Auswahlverfahrens ist es, Unternehmen
oder Griinder zu identifizieren, fiir welche die Konfiguration
des jeweiligen Inkubators geeignet ist.2> Ein sorgfaltiges
.Screening” kann somit die Erfolgswahrscheinlichkeit der Un-
ternehmen und damit die des Inkubators erhdhen.26 Aerts et
al.(2007) finden in ihrer Studie iiber 140 europaische Inkuba-
toren unter anderem Anhaltspunkte fir die Vorteilhaftigkeit
einer Spezialisierung des Inkubators auf einen bestimmten
Technologiesektor. Dies ermdglicht den im Inkubator ansassi-
gen Unternehmen den fachlichen Austausch untereinander.
Jedoch resultiert aus einer Spezialisierung die Gefahr der Ab-
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hangigkeit eines Inkubators von einer bestimmten Branche
und seiner wirtschaftlichen Entwicklung.2”

2.3.2 BERATUNG UND UNTERSTUTZUNG

Nicht nur durch die Selektion, sondern auch wahrend des
Aufenthalts im Inkubator kann das Inkubatormanagement
Einfluss auf den Erfolg der von ihm unterstiitzten Unterneh-
men und Griinder ausiiben. So kann der Inkubator durch
verschiedene Beratungsangebote Unterstiitzung leisten.28
Diese erstrecken sich haufig auf die Bereiche Businesspla-
nerstellung, Finanzierungs- und Marketingberatung (vgl.
Abb. 5). Pefia (2004) zeigt in seiner empirischen Studie,
dass Unternehmen, die externe betriebswirtschaftliche Bera-
tung erhalten, besonders erfolgreich sind. Zudem kann das
Management bei der Gewinnung von Investoren behilflich
sein oder selbst Finanzierungsmoglichkeiten anbieten.29

2.3.3 NETZWERKE

In der Anfangsphase ihrer Existenz fallt es Unternehmen
oft schwer, ein Netzwerk zu Kunden, Lieferanten oder Inves-
toren aufzubauen. Potenzielle Netzwerkpartner stehen jun-
gen Hightech-Unternehmen oft skeptisch gegentiber, weil
ein ,Track-Record” fehlt, anhand dessen sich ihre Glaubwiir
digkeit und Zuverlassigkeit iiberpriifen lieBe. Der Zugang
zu Netzwerken zur Uberwindung fehlender Marktakzeptanz
ist daher ein wichtiger Bestandteil des Leistungsangebots
von Inkubatoren.30 Dabei ist wichtig, dass der Inkubator
selbst Uber ein breit gefachertes Netzwerk verfiigt, welches
er seinen Klienten zugédnglich machen kann. In diesem

22 Bergek/Norrman 2008.

23 zum Beispiel Colombo/Delmastro 2002, Allen/McCluskey 1990.
24 Aerts et al. 2007, Mian 1994.

25 Hackett/Dilts 2004.

26 Merrifield 1987.

27 ygl. auch Schwartz/Hornych 2008.

28 Rice 2002.

29 Aerts et al. 2007.

30 Bollingtoft/Ulhoi 2005, Bergek/Norrman 2008, Peters et al. 2004.
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befinden sich idealerweise Experten technologischer und
betriebswirtschaftlicher Fachgebiete, Finanzberater, Busi-
ness Angels oder andere Investoren, Juristen und sonstige
qualifizierte Berater.3! Mian (1996) betont, dass universi-
tatsbezogene Faktoren, beispielsweise ein Imagetransfer,
die Nutzung von Laboreinrichtungen und Equipment oder
die Rekrutierung von Studenten als Angestellte fiir junge
Technologieunternehmen, von besonderer Bedeutung sind.
Auch Rothaermel und Thursby (2005) untersuchen eine
solche Verbindung anhand von 79 Firmen des vom Geor
gia Institute of Technology finanzierten Advanced Techno-
logy Development Centers. Die Autoren kdnnen empirisch
nachweisen, dass Verbindungen zu Universitaten die Wahr-
scheinlichkeit des Scheiterns der im Inkubator ansassigen
Unternehmen zwar verringern, gleichzeitig jedoch die Ver
weildauer im Inkubator verlangern.

2.3.4 INFRASTRUKTUR

Die Bereitstellung einer Infrastruktur, die von allen im In-
kubator ansdssigen Unternehmen gemeinsam genutzt wer-
den kann, ermdglicht jedem einzelnen Unternehmen weit
reichende Kosteneinsparungen.32 In diesen Bereich fallen
beispielsweise gemeinsame Konferenzrdume, Biiromaschi-
nen und anderes Equipment sowie Gemeinschaftsdienst:

leistungen, wie ein Sekretariat oder eine Cafeteria.33 Zwar
konnte bislang lediglich ein geringer Erfolgsbeitrag der ein-
zelnen Infrastrukturkomponenten empirisch nachgewiesen
werden.34 Dennoch kann vermutet werden, dass es sich um
eine essenzielle Komponente der Inkubatorkonfiguration
handelt, ohne die die Funktionsfahigkeit des Spin-offs er-
heblich eingeschrankt wére.

2.3.5 ZUSAMMENFASSUNG

Dieser Uberblick verdeutlicht bereits, dass Inkubatoren po-
tenziell groBen Einfluss auf die Entwicklung junger Unter-
nehmen ausiiben kénnen. Der tatsachliche Erfolgsbeitrag
der einzelnen Komponenten steht allerdings nicht im Fokus
dieser Untersuchung, sondern vielmehr die Passgenauigkeit
von Leistung und Unterstiitzungsbedarf, das heift letztlich
die wahrgenommene Zusammenarbeit zwischen Inkubator
und Spin-off - welche ebenfalls den Erfolg sowohl des jun-
gen Unternehmens als auch des Inkubators beeinflusst. Fiir
eine Typologisierung der Inkubatorlandschaft in Deutsch-
land (Kapitel 3.1.2) stellt sich insbesondere die Frage, ob
die angebotenen Leistungen in allen Inkubatoren gleicher
malen anzutreffen sind oder ob sich das Leistungsspekt
rum systematisch zwischen verschiedenen Inkubatoren un-
terscheidet.

31 Rice 2002.
32 Kim/Ames 2006.
33 Aerts et al. 2007.
34 Pefia 2004.
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3 UNTERSUCHUNG: TYPISIERUNG VON
INKUBATOREN UND HIGHTECH-AUSGRUNDUNGEN

3.1 TYPISIERUNG DER INKUBATORLANDSCHAFT
3.1.1 METHODISCHES VORGEHEN

Wissenschaftliche Studien differenzieren grundsatzlich
zwischen ertragswirtschaftlichen (forprofit) und nichter-
tragswirtschaftlichen (non-profit) Geschaftsmodellen von
Inkubatoren (siehe Abschnitt 2.2). Dieser Unterscheidung
soll auch in diesem Kapitel gefolgt werden, da sich beide
Typen hinsichtlich ihres Primarziels grundlegend unterschei-
den (Forderung der regionalen Entwicklung versus Rendi-
te aus Unternehmensbeteiligungen). Im amerikanischen
Raum ist teilweise eine weitere Differenzierung der non-
profitinkubatoren in akademische und nichtakademische
bzw. der for-profitinkubatoren in unabhangige und unter-
nehmensgebundene Inkubatoren vorzufinden. Eine solche
Differenzierung hat sich vor dem Hintergrund des Untersu-
chungsziels, Inkubatoren mit Blick auf ihre Forderung aka-
demischer Spin-offs zu betrachten, als ungeeignet heraus-
gestellt. So lasst sich bei einer derartigen Differenzierung
eine typspezifische Zuordnung von Leistungsangeboten
nur schwer realisieren. Zudem sind akademische Spin-offs
in Deutschland iiblicherweise lediglich in der Untergruppe
.akademische non-profit" oder ,unabhangige forprofit
Inkubatoren” zu finden.

Im Hinblick auf die Identifizierung von Diskrepanzen zwi-
schen dem Unterstiitzungsangebot von Inkubatoren und
dem Unterstiitzungsbedarf akademischer Spin-offs sollten
daher neben dem Trager des Inkubators insbesondere Ty-
pologisierungskriterien herangezogen werden, die erstens
eine Zuweisung charakteristischer Unterstiitzungsleistun-
gen flr bestimmte Inkubatortypen zulassen und zweitens
nur solche Inkubatoren beriicksichtigen, die potenziell fiir
junge akademische Spin-offs in Frage kommen.

Fur die Identifikation geeigneter Untergruppen auf Basis
von Unterstlitzungsleistungen ist zunachst eine struktu-
rierte Erfassung dieser Leistungen erforderlich. Zu diesem
Zweck wurde eine Datenbank angelegt, in der ca. 120 po-
tenziell relevante Indikatoren Gber Inkubatoreinrichtungen
erfasst wurden. Diese Kriterien wurden aus wissenschaftli-
chen Verdffentlichungen sowie im Rahmen von Expertenge-
sprachen extrahiert und beziehen sich auf die in Tabelle 1
dargestellten Bereiche. Zu den Unterstiitzungsleistungen
zéhlen demnach das Beratungsangebot, der Zugang zu
Netzwerken sowie die Bereitstellung von Infrastruktur. Die
Selektion zu betreuender Spin-offs ist der Bereitstellung die-
ser Unterstiitzungsleistungen vorgeschaltet und entspricht
daher einem Merkmal des Inkubators, nicht aber einer Un-
terstlitzungsleistung selbst.

Tabelle 1: Theoretische Typisierungskriterien fir Inkubatoren

MERKMALE UNTERSTUTZUNGSLEISTUNGEN

- Allgemeine Informationen - Beratung

- Art und Anzahl ansassiger - Zugang zu Netzwerken
Unternehmen - Infrastruktur

- Trager und Ziele
- Selektion von Unternehmen
- Exitstrategien

In einem zweiten Schritt wurden als Grundlage der Befra-
gung jene Inkubatoreinrichtungen ausgewahlt, die fir
akademische Spin-offs potenziell in Frage kommen. Hierbei
handelt es sich um:

— Griinderzentren mit Technologiefokus,
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— Technologietransferstellen der Fraunhofer-Gesellschaft,
der Max-Planck-Gesellschaft, der LeibnizGemeinschaft
und der Helmholtz-Gemeinschaft3s sowie

— Technologietransferstellen einer Auswahl von elf Uni-
versitaten3s,

Zunachst wurde versucht, die erarbeiteten Kriterien fir
die identifizierten Inkubatoreinrichtungen mittels Recher
che in offentlich zugénglichen Quellen zu erfassen. Dies
erwies sich jedoch als nicht realisierbar, da die bendtigten
Informationen auf diesem Wege nur sehr eingeschrankt
zuganglich und nicht immer vergleichbar waren. Stattdes-
sen stellte sich die Erarbeitung eines Online-Fragebogens
auf Basis der oben genannten Kriterien als adaquates
Erhebungsinstrument heraus. Durch Expertengesprache
wurde die Qualitat des Fragebogens zundchst validiert.
AnschlieBend wurden in einem Folgeschritt ca. 250 inlan-
dische Inkubatoreinrichtungen telefonisch und per E-Mail
kontaktiert und um die Teilnahme an einer Online-Umfrage
gebeten.

Der groBte Teil der kontaktierten Inkubatoren ist dem ADT
Bundesverband Deutscher Innovations-, Technologie- und
Griinderzentren zugehorig. Der ADT Bundesverband ver
folgt allgemein das Ziel, Technologietransfer und Innova-
tion sowie Unternehmensgriindungen und -entwicklungen
zu unterstiitzen als auch die Bedeutung und Leistungsfa-
higkeit von Technologie- sowie Griinderzentren zu fordern.
Alle Einrichtungen, die diesem Verband angehoren, weisen
durch ein ADT-Qualitatspradikat nach, dass sie gepriiften
Standards entsprechen und ein Mindestspektrum an Un-
terstlitzungsleistungen aufweisen. Im Hinblick auf das Vor-
haben, sich auf diejenigen Einrichtungen zu fokussieren,
welche fiir Hightech-Ausgriindungen und damit insbeson-
dere auch fiir akademische Spin-offs in Frage kommen, sind

daher jene Griinderzentren, die dem ADT Bundesverband
angehoren, besonders relevant.

3.1.2 ERGEBNISSE DER BEFRAGUNG UND TYPISIERUNG
DER INKUBATOREN

Insgesamt wurden 98 vollstandig ausgefiillte und verwert:
bare Fragebdégen erhoben: von Technologietransferstellen
aus zehn auBeruniversitdren Forschungseinrichtungen und
sechs Universitaten, von 68 ADT=zertifizierten Einrichtun-
gen und von 14 weiteren Technologie- und Griinderzent
ren (vgl. Abb. 5). Dies entspricht einer Riicklaufquote von
40 Prozent.

Abbildung 5: Zusammensetzung der befragten Inkubatoren (Daten-
bank)

B FraunhoferGesellschaft e.V. -
Fraunhofer Venture

[ Max-Planck-Innovation GmbH

W Ceschéftsstelle der Leibniz-
Gemeinschaft - Leibniz X
Transferstellen der
HelmholtzInstitute (7 von 16)

W Transferstellen der
Hochschulen

[ CGriinderzentren

Quelle: Eigene Darstellung

Die regionale Verteilung aller identifizierten sowie aller be-
fragten Inkubatoren wird in der Abbildung 6 dargestellt.
Diese zeigt eine starke Ahnlichkeit in der regionalen Vertei-
lung beider Gruppen (befragter Inkubatoren und identifizier
ter Inkubatoren), sodass bei den befragten Einrichtungen

35 In Rahmen dieser Studie werden die Fraunhofer-Gesellschaft, die Max-Planck-Gesellschaft, die LeibnizGemeinschaft und die HelmholtzGemein-
schaft unter den deutschen Forschungsorganisationen subsumiert, wahrend Forschungseinrichtungen sowohl die Forschungsorganisationen als
auch Universitaten und andere forschende Einrichtungen (ohne Industrieforschung) umfassen.

36 Universitaten stehen weniger im Fokus dieses Projekts. Deswegen wurde lediglich eine Auswahl zur Validierung mit aufgenommen. Gleiches gilt
fiir Steinbeis-Unternehmen, die zwar den Technologietransfer aus Forschungseinrichtungen fordern, dabei jedoch eher kleine und mittelstandi-
sche Unternehmen im Allgemeinen zu ihren Kunden zéhlen, unabhangig von deren Ursprung und Entwicklungsphase.
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unter Berticksichtigung der hohen Riicklaufquote der Fra-
gebdgen von einer reprasentativen Stichprobe ausgegan-
gen werden kann. Es kann also angenommen werden,
dass sich die quantitativen Erkenntnisse aus der Befragung
zumindest auf die ADT=zertifizierten Inkubatoren sowie die
Transferstellen der &ffentlichen Forschungseinrichtungen
Ubertragen lassen.

Abbildung 6: Regionale Verteilung der identifizierten und befragten
Inkubatoreinrichtungen in Deutschland
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Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 7 und 8 sowie Tabelle 2 bilden die Verteilung
der befragten Inkubatoren hinsichtlich der Anzahl aktuell
und insgesamt betreuter Unternehmen sowie der Mitar-
beiteranzahl pro aktuell betreutem Unternehmen ab. Da-
bei wird eine starke Heterogenitét (groBe Standardabwei-
chung) und Schiefe der Verteilung (Unterschiede zwischen
Mittel- und Medianwerten) hinsichtlich ihrer GréBe sichtbar.
Zudem wurden groRe Unterschiede in Bezug auf die Anzahl
an Mitarbeitern, die bei der direkten Unterstiitzung der Un-
ternehmen/Projekte beteiligt sind, deutlich.
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Abbildung 7: Verteilung der Inkubatoren hinsichtlich der Anzahl be-
treuter Unternehmen bzw. Griindungsvorhaben
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Quelle: Eigene Darstellung

Auch im Hinblick auf die angebotenen Unterstiitzungsleis-
tungen finden sich deutliche Unterschiede unter den be-
fragten Inkubatoreinrichtungen. Eine sorgfaltige Analyse
der erhobenen Daten ergab, dass neben dem Trager der
Inkubatoreinrichtung (6ffentlich oder privat) insbesondere
das Vorhandensein eines Forschungsfokus (Forschungszen-
trum oder Griinderzentrum) als weiteres Unterscheidungs-
kriterium beriicksichtigt werden sollte, um eine Zuweisung

Abbildung 8: Verteilung der Inkubatoren hinsichtlich der Anzahl der
Mitarbeiter je betreutem Unternehmen
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Quelle: Eigene Darstellung

typspezifischer Unterstiitzungsleistungen zu erméglichen.
Demnach sind Technologietransferstellen von Universitaten
und Forschungsorganisationen von reinen Griinderzentren
ohne wissenschaftliche Ausrichtung zu unterscheiden. Un-
ter Beriicksichtigung der Kriterien (1) Tréager des Inkubators
sowie (2) Vorhandensein eines Forschungsfokus ergibt sich
folgender Typisierungsansatz (vgl. Tabelle 3):

Tabelle 2: Kennzahlen der Inkubatordatenbank hinsichtlich der betreuten Unternehmen

DESKRIPTIVE STATISTIK

MOMENTAN BETREUTE

SEIT BESTEHEN BETREUTE

MITARBEITER PRO MOMENTAN

UNTERNEHMEN/PROJEKTE UNTERNEHMEN BETREUTEM UNTERNEHMEN
Mittelwert 46,90 221,79 0,23
Median 30,50 154,00 0,10
Standardabweichung 54,57 24978 0,33
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Tabelle 3: Typologisierungsansatz auf Basis des Tragers der Einrichtung und des Forschungsfokus. In Klammern: Anzahl jeweils befragter Inkubatoren

FORSCHUNGSFOKUS

GRUNDERZENTRUM

FORSCHUNGSEINRICHTUNG

OFFENTLICH

. FINANZIERT
TRAGER DER

Offentliche Griinderzentren (OffGZ) (22)

Offentliche Forschungseinrichtungen
(OFF-FE) (16)

EINRICHTUNG Private Griinderzentren

(Priv-GZ) (58)

PRIVAT
FINANZIERT

(Private Forschungseinrichtungen)

Privat finanzierte Forschungszentren sind in Deutschland
sehr selten und kommen fiir akademische Spin-offs zudem
kaum in Betracht, da hier nicht die Férderung externer Start:
ups bzw. akademischer Spin-offs im Vordergrund steht, son-
dern die Kommerzialisierung der eigenen Forschung und
Entwicklung. Zudem werden akademische Spin-offs defini-
tionsgemal von (ehemaligen) Forschern einer 6ffentlichen
Forschungseinrichtung gegriindet und kénnen daher nicht
aus privaten Forschungszentren hervorgegangen sein. Aus
diesem Grund wird dieser Inkubatortyp im Folgenden nicht
weiter beriicksichtigt.

Abbildung 9 zeigt die Dekade, in der die befragten Inkuba-
toren ihre Geschaftstatigkeit aufgenommen haben. Es wird
deutlich, dass gerade in den letzten Jahrzehnten sehr viele
sowohl offentlich als auch privatwirtschaftlich finanzierte
Inkubatoren aufkamen. Das zeigt, dass Inkubatoren zuneh-
mend in den Fokus von Politik und Wirtschaft geraten und
als Instrument zur Verbesserung des Technologietransfers
und der Erfolgsaussichten junger Unternehmen eingesetzt
werden. Das exponentielle Wachstum dieser Einrichtungen
in den 1990er Jahren ist mittlerweile gebremst.

Abbildung 9: Jahr der erstmaligen Unterstiitzung von Unternehmen /
Grindungsvorhaben, differenziert nach Inkubatortyp
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Einen Uberblick tiber die groben Entwicklungsphasen, in
denen sich die unterstiitzten Unternehmen bzw. Projekte
befinden, bietet Abbildung 10. Aus den Angaben des Fra-
gebogens wurde allgemein deutlich, dass sich offentlich
und privat finanzierte Griinderzentren vorrangig der Un-
terstlitzung von Spin-offs sowie anderer junger Unterneh-
men nach der Griindungsphase widmen und starker das
Ziel der regionalen Wirtschaftsférderung verfolgen. Dies
geschieht nicht zuletzt, da sie oftmals in peripheren Regi-
onen angesiedelt sind. Demgegeniiber konzentrieren sich
die Forschungseinrichtungen bzw. deren Technologietrans-
ferstellen, welche haufiger in GroBstadten und Technologie-
clustern anzutreffen sind, tendenziell auf die Phase vor der
Griindung des Spin-offs. Fiir die Transferbeauftragten steht
priméar der Transfer der Innovationen in die Wirtschaft im
Vordergrund. Hier wurde deutlich, dass einige Transferein-
richtungen die Mdglichkeit einer Ausgriindung als Trans-
ferkanal favorisieren, wahrend bei anderen Forschungsein-
richtungen eher die bestmégliche Kommerzialisierung im
Vordergrund steht.

Tabelle 4 liefert einen Uberblick iiber Unterschiede der
drei Inkubatortypen hinsichtlich der Selektionskriterien
bei der Aufnahme von Unternehmen und griindungswil-
ligen Forschern sowie bei der Begrenzung der maximalen
Betreuungsdauer. Diese gibt den prozentualen Anteil an
Inkubatoren des jeweiligen Typs an, auf den das entspre-

chende Merkmal zutrifft. Unterschiede zwischen den ein-
zelnen Typen von mehr als 20 Prozentpunkten sind farblich
gekennzeichnet.

Abbildung 10: Entwicklungsphase der unterstitzten Unternehmen
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Quelle: Eigene Darstellung

Tabelle 4: Selektion und Exitstrategien

INKUBATORKONFIGURATION

INKUBATORTYP PRIV-GZ

(58)

SELEKTION

Begrenzung der Dauer der Unterstiitzung?
EXITSTRATEGIEN —
Begrenzung der Dauer auf wie viele Jahre?

Kein Auswahlverfahren vorhanden 19% 18% 16%
Fahigkeiten der Griinder 63% 41% 47%
Qualitat der Geschaftsidee 50% 55% 62%
31% 32% 47%
4,80 6,57 6,26




So ist im Bereich der Unternehmensselektion zu erkennen,
dass eine deutliche Mehrheit aller drei Inkubatortypen ein
zumindest teilweise standardisiertes Auswahlverfahren bei
der Neuaufnahme von Unternehmen oder Griindungswil-
ligen durchfiihrt. Etwa die Halfte der Einrichtungen aller
drei Typen beriicksichtigt bei Auswahlentscheidungen die
Qualitat der Geschaftsidee der Griinder bzw. Griindungs-
willigen. Ein deutlicher Unterschied besteht hingegen
bei der Beriicksichtigung von Fahigkeiten von Griindern
oder Griindungswilligen. So ist der Anteil 6ffentlicher For
schungseinrichtungen, bei denen diese im Auswahlprozess
beriicksichtigt werden, deutlich héher als bei 6ffentlichen
oder privaten Griinderzentren.

Typisierung

Mit Blick auf die von den Inkubatoren verfolgten Exitstra-
tegien wird deutlich, dass eine zeitliche Beschrankung der
Betreuung weniger als die Halfte der befragten Einrichtun-
gen vorsieht. Es fallt zugleich auf, dass bei vorhandener
Beschrankung der Unterstiitzungsdauer selbige bei 6ffent:
lichen Forschungseinrichtungen mit 4,8 Jahren kiirzer aus-
fallt als bei den anderen beiden Inkubatortypen.

Unterschiede im konkreten Unterstiitzungsangebot werden
in Tabelle 5 verdeutlicht, in der fiir verschiedene Leistungen
aus den Bereichen Beratung, Netzwerke und Infrastruktur
der prozentuale Anteil befragter Einrichtungen jedes Inku-
batortyps abgebildet ist. Die verschiedenen Leistungen wer-
den durch den jeweiligen Inkubatortyp intern bereitgestellt.

Tabelle 5: Unterstiitzungsangebote

INKUBATORTYP | OFF-FE OFF-GZ PRIV-GZ
INKUBATORKONFIGURATION (22) (16) (58)
BERATUNG Unterstlitzung bei der Erstellung von Businessplanen 56% 55% 64%
Beratung bei der Unternehmens- und Personalfiihrung 19% 18% 38%
Beratung zu den ersten Produkten/Dienstleistungen 50% 18% 50%
Beratung zu Patent- und Lizenzstrategien 75% 9% 7%
Sonstige juristische Beratung 38% 0% 5%
Unterstiitzung bei der Erstellung von Marktanalysen 31% 23% 19%
NETZWERKE Unterstiitzung bei der Akquise von Finanzmitteln 63% 68% 50%
Unterstiitzung bei der Gewinnung von Kunden 19% 36% 52%
Vermittlung von Kontakten zu Universitaten und anderen Forschungseinrichtungen  88% 91% 79%
Kontakt zu Technologieexperten 88% 82% 84%
Kontakt zu betriebswirtschaftlichen Experten 81% 77% 81%
Kontakt zu Juristen 88% 77% 64%
Kontakt zu Venturecapital-Gesellschaften 50% 27% 55%
Kontakt zu Banken 38% 86% 86%
Kontakt zu staatlichen Einrichtungen zur finanziellen Forderung (z.B. Exist) 88% 91% 79%
NIV Empfangsdienst und/oder Informationslobby 0% 68% 72%
Allgemeiner Biirobedarf (z.B. Biiroausstattung) 6% 36% 40%
Gemeinschaftlich nutzbares Biiroequipment (z.B. Kopiergerét) 38% 86% 79%
Bereitstellung von technischem Equipment (z.B. Messgerate, Laborraume) 69% 32% 50%
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Im Bereich der Beratung zeigen die Ergebnisse der empi-
rischen Datenerhebung keine gréBeren Unterschiede der
drei befragten Inkubatortypen in Bezug auf die Unterstiit
zung bei Businessplanen; so wird in etwa der Halfte aller
Inkubatoreinrichtungen jeden Typs diesbeziiglich Beratung
angeboten. GroBer fallen die Unterschiede bei Fragen der
Unternehmens- und Personalfithrung aus; so ist lediglich in
etwa 20 Prozent der befragten offentlichen Forschungsein-
richtungen und Griinderzentren Beratung in diesem Bereich
zu erhalten, wahrend 38 Prozent der privaten Griinderzen-
tren bei Unternehmensfiihrungs- sowie Personalfragen
Unterstiitzung anbieten. Beratung bei ersten Produkten
oder Dienstleistungen wiederum wird in 6ffentlichen Griin-
derzentren verhaltnismaBig selten angeboten (18 Prozent).
Im Unterschied dazu kann diese Form der Unterstiitzung in
50 Prozent aller befragten Transferstellen der 6ffentlichen
Forschungseinrichtungen sowie privaten Griinderzentren
bezogen werden. Besonders groBe Differenzen sind hin-
sichtlich der Beratung bei Patent und Lizenzierungsfragen
festzustellen: In 75 Prozent aller 6ffentlichen Forschungs-
einrichtungen wird Hilfe diesbeziliglich angeboten, im Ge-
gensatz dazu trifft dies nur auf weniger als 10 Prozent der
offentlichen sowie privaten Griinderzentren zu. Ahnliches
gilt fiir juristische Beratung. Auch diese ist in 6ffentlichen
Forschungseinrichtungen deutlich haufiger zu erhalten.
Geringer fallen die Unterschiede in Bezug auf die Durch-
flihrung von Marktanalysen aus: Unterstlitzung in diesem
Bereich wird in 20 bis 30 Prozent aller Inkubatoreinrichtun-
gen angeboten.

Auch mit Unterstitzung beim Aufbau von Netzwerken
zielen Inkubatoren auf die positive Beeinflussung der Un-
ternehmensentwicklung betreuter Unternehmen ab. Dies
kann zum einen direkt durch aktive Unterstiitzung beim
Netzwerkaufbau zu Kapitalgebern, potenziellen Kunden
oder anderen potenziellen Partnern geschehen. Zum an-
deren konnen Unternehmen aber auch indirekt von einem

guten Netzwerk des Inkubators profitieren, durch das sie
selbst bessere Chancen beim Aufbau eines eigenen Netz
werks erhalten. Direkte Unterstiitzung bei der Akquise von
Finanzmitteln durch Kontaktvermittlung zu Kapitalgebern
ist in allen drei befragten Inkubatortypen in mindestens
der Hélfte aller Falle zu erhalten. Direkte Unterstiitzung
bei der Gewinnung von Kunden hingegen wird in privaten
Griinderzentren mit 52 Prozent deutlich haufiger angebo-
ten als in offentlichen Griinderzentren (36 Prozent) sowie
in 6ffentlichen Forschungseinrichtungen (19 Prozent). Die
in allen drei Inkubatortypen am haufigsten vorzufindende
Form aktiver Unterstiitzung beim Netzwerkaufbau ist die
Vermittlung von Kontakten zu Universitdten und anderen
Forschungseinrichtungen. Inkubatoren verfiigen selbst tiber
ein Netzwerk, von dem betreute Unternehmen ebenfalls
profitieren konnen. Bei etwa 80 Prozent aller befragten
Inkubatoreinrichtungen sind Technologieexperten und be-
triebswirtschaftliche Experten Bestandteil des Inkubator-
netzwerks. Den Kontakt zu Juristen hingegen pflegen of-
fentliche Forschungseinrichtungen héufiger (88 Prozent)
als offentliche oder private CGriinderzentren (77 bzw.
64 Prozent). Im Inkubatornetzwerk éffentlicher Forschungs-
einrichtungen sowie privater Griinderzentren befinden sich
Venturecapital-Gesellschaften mit 50 bzw. 55 Prozent deut:
lich ofter als bei 6ffentlichen Griinderzentren (27 Prozent).
Auffallig ist zudem, dass lediglich 38 Prozent der befragten
offentlichen Forschungseinrichtungen Kontakt zu Banken
pflegen, wéahrend dies auf 86 Prozent &ffentlicher und
privater Griinderzentren zutrifft. Geringe Unterschiede fin-
den sich hingegen hinsichtlich staatlicher Einrichtungen
zur finanziellen Férderung von Unternehmen; diese sind in
79 bis 91 Prozent aller befragten Einrichtungen Bestandteil
des Inkubatornetzwerks.

Im Bereich der Infrastruktur, welche Inkubatoren be-
treuten Unternehmen zur Verfigung stellen, sind
deutliche Unterschiede zwischen Griinderzentren und



Forschungseinrichtungen zu konstatieren. So werden Leis-
tungen wie ein Empfangsdienst, eine Informationslobby
oder Biiroausstattung von Griinderzentren sehr viel haufiger
zur Verfligung gestellt als von o6ffentlichen Forschungsein-
richtungen. Technisches Equipment hingegen wie Messgera-
te oder Laborrdume finden sich in Letzteren am haufigsten.

Man erkennt insgesamt deutliche Unterschiede im Angebot
der einzelnen Inkubatortypen. Zu kldren bleibt, inwieweit
das Angebot auf die Nachfrage der Unternehmen bzw.
Griindungsvorhaben zutrifft und eventuell fir unterschiedli-
che Typen unterschiedlich angepasst oder erweitert werden
sollte, um diese besser zu fordern.

3.2 BEDARFSPROFILE AKADEMISCHER SPIN-OFFS
3.2.1 VORBEMERKUNGEN

Externe Unterstiitzung kann die Entwicklung akademi-
scher Spin-offs positiv beeinflussen.3? Inkubatoren kénnen
helfen, die Uberlebenschancen der Ausgriindungen zu
verbessern, indem sie Leistungen anbieten, die Defizite die-
ser Unternehmen kompensieren.38 Die optimale Form der
Unterstiitzung hangt maRgeblich von den Bedarfen der
zu unterstiitzenden Unternehmen ab. Die Bedarfe sind je
nach Entwicklungsphase, in der sich akademische Spin-offs
gerade befinden, unterschiedlich.

Aus diesem Grund erfolgt die Ableitung von Bedarfsprofi-
len mit Blick auf die Entwicklungsstufe. Hierzu werden zu-
nachst auf der Basis von Forschungsergebnissen aus dem
Bereich der Erfolgsfaktorenforschung zu akademischen
Spin-offs typische Defizite dieser Unternehmen in ver
schiedenen Entwicklungsphasen identifiziert und in einem

Typisierung

Folgeschritt durch eine fallstudienbasierte Analyse von
15 akademischen Spin-offs aus unterschiedlichen Inkuba-
toreinrichtungen validiert und vertieft (vgl. Kapitel 4). Ein
Spin-off wird im Rahmen dieser Studie als eine Organisati-
on definiert, die (1) eine Technologie aus einer Mutteror
ganisation kommerzialisiert, (2) von Wissenschaftlern der
Mutterorganisation gegriindet wurde und (3) wirtschaftlich
selbstandig ist.39

Als Grundlage dient hierbei ein von Gartner (1985) entwi-
ckelter Ordnungsrahmen, der die systematische Betrach-
tung von Unternehmen in einer frihen Entwicklungsphase
ermoglicht. Gartner nennt in seinem grundlegenden Uber
blicksbeitrag zur Entrepreneurship-Forschung vier Bereiche,
die malgeblichen Einfluss auf die Entwicklung junger
Unternehmen haben: (1) Charakteristika der griindenden
Individuen, (2) die Art der entstehenden Organisation, (3)
die Umwelt des neu entstandenen Unternehmens sowie (4)
der Griindungs- und Entwicklungsprozess selbst. Die kon-
krete Ausgestaltung und Entwicklung jedes neu gegriin-
deten Unternehmens betrachtet Gartner als Ergebnis des
dynamischen Zusammenspiels dieser vier Bereiche. Die drei
erstgenannten Bereiche dienen oftmals als Analyseebenen
der empirischen Entrepreneurship-Forschung, wobei im Fol-
genden der Bereich Umwelt nicht weiter betrachtet werden
soll4o,

Der Griindungsprozess (Bereich 4) verfiigt iiber eine zeit
liche Komponente und hat damit einen longitudinalen
Charakter. Dieser wird in wissenschaftlichen Studien tbli-
cherweise durch Unterscheidung einzelner Phasen darge-
stellt: (1) Planung und Konkretisierung der Griindungsidee,
(2) Prototypenbau und Fertigstellung des ersten konkreten
Produkts, (3) Markteintritt und Anpassung des Geschafts-
modells sowie der Produkte an die Marktbediirfnisse und

37 Steffensen et al. 1999.
38 Becker/Gassmann 2006.
39 acatech 2010.

40 Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung werden ausschlieRlich bereits bestehende Inkubatoren betrachtet und hierauf aufbauend Hand-
lungsempfehlungen zur optimalen Gestaltung dieser Organisationen und deren Leistungsangebots entwickelt. Da Standortfaktoren sich kurz und
mittelfristig nicht durch MaBnahmen des Inkubators beeinflussen lassen, ist die Umweltanalyse nicht Gegenstand der weiteren Betrachtung.
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(4) Wachstums- und Expansionsphase der Unternehmen.4!
Bei der folgenden Betrachtung werden die ersten beiden
Phasen gemeinsam betrachtet, da eine klare Trennung zwi-
schen den Phasen der Ideengenerierung und der Fertigstel-
lung des ersten Produkts oftmals nicht méglich ist. Damit
ergibt sich der in Tabelle 6 dargestellte Ordnungsrahmen
zur Ableitung von Bedarfsprofilen akademischer Spin-offs.

Tabelle 6: Analyseraster zur Ableitung von Bedarfsprofilen

PHASE
BEREICH

MARKT- WACHSTUM
EINTRITT UND | UND
-ANPASSUNG | EXPANSION

GRUNDER-
TEAM
ORGANISA-
TION

3.2.2 IDEE

Beim Griindungs- und Entwicklungsprozess akademischer
Spin-offs handelt es sich in der Regel um einen ,techno-
logy-push process”, bei dem fiir eine neu entwickelte Tech-
nologie nach Anwendungsalternativen gesucht wird.42
Dies impliziert, dass akademische Spin-offs (iberwiegend
Technologien kommerzialisieren, die noch in einem sehr
frihen Entwicklungsstadium und technologisch neuartig
sind.43 Entsprechend hoch ist die Unsicherheit hinsichtlich
der Spezifikation sowie der technischen Realisierbarkeit
zukiinftiger Produkte. Auch die Kosten und der zeitliche
Aufwand der Weiterentwicklung der Technologie sowie des
Produkts sind nur schwer abschatzbar.44 Andererseits ist
das Spektrum an méglichen Anwendungen und Produkten

bei akademischen Spin-offs haufig besonders hoch.45 Dies
hat den Vorteil, dass diesen Unternehmen eine groRere An-
zahl unternehmerischer Chancen offen steht, welche die
Griinder auf Basis ihrer Technologie verfolgen kénnen. Dies
bedeutet, dass akademische Spin-offs im Vergleich zu an-
deren Formen von Unternehmensneugriindungen aufgrund
der groBeren Menge alternativer Anwendungen, verbunden
mit dem relativ geringen Reifegrad der Technologie, zwar
ein groBeres Potenzial besitzen, aber auch einen aufwén-
digeren sowie risikoreicheren Prozess bei der Identifikation
und Bewertung unternehmerischer Chancen durchlaufen
missen.

Degroof und Roberts (2004) beschreiben in diesem Kon-
text ein Defizit bei der Abschatzung und Beurteilung von
Ausgriindungprojekten. Deren Chancen und Risiken am
Markt sollten objektiv bewertet und selektiert werden. Ins-
besondere an Universitaten, an denen Individualitat und
Dezentralisierung extrem gefordert werden, misstrauen
Forscher externen Personen, die ihre Projekte beispielsweise
auf wirtschaftliche Verwertbarkeit untersuchen. Trotzdem
ist fiir sie nicht nur eine technologische, sondern auch wirt:
schaftliche Bewertung notwendig.46

Verschérft wird die Problematik des Identifizierens und
Bewertens unternehmerischer Chancen dadurch, dass die
Griinder akademischer Spin-offs oftmals tber keine oder
nur geringe Marktkenntnisse, Wirtschaftskontakte oder In-
dustrieerfahrungen verfiigen.# Dies kann unter anderem
zu nicht marktgerechten Entscheidungen und zu Proble-
men in der Akquisition von Kunden und der Vermarktung
des Produktes fiihren. Die unternehmerischen Chancen,
welche auf Basis einer technologischen Neuerung identi-
fiziert und verfolgt werden, hdngen jedoch entscheidend

41 Vohora et al. 2004.

42 Ardichvili et al. 2003.

43 Gilsing et al. 2010, Heirman/Clarysse 2004.
44 Riesenhuber et al. 2006.

45 Gilsing et al. 2010.

46 Nlemvo et al. 2002.

47 Bower 2003.



vom bisherigen Wissensstand der Griinder ab. So konnten
beispielsweise Fallstudien zeigen, dass unterschiedliche
Personen(gruppen) hinsichtlich derselben technologischen
Invention verschiedene unternehmerische Chancen identifi-
zieren und diese Ungleichheit auf die differierende Wissens-
basis der Personen zuriickzufiihren ist.48

Fir die Zusammensetzung des Griinderteams folgt daraus,
dass es neben technologischem Wissen auch tiber Industrie-
und Markterfahrung verfiigen sollte, um beispielsweise la-
tente Marktbedirfnisse abschatzen sowie in die Bewertung
unternehmerischer Chancen einbeziehen zu kénnen. Wei-
terhin stellen Grandi und Grimaldi (2005) fest, dass eine
klare Artikulation der Geschaftsidee positiv durch folgende
Faktoren beeinflusst wird: (1) Anteil anwendungsnaher For-
schung der Griinder, (2) Heterogenitat des Griinderteams
beziiglich ihrer wissenschaftlichen Ausbildung, (3) Vorhan-
densein der benétigten Fahigkeiten, Kompetenzen und des
Wissens im Griinderteam, (4) Klarheit der Rollenverteilung
im Griinderteam und (5) AusmaR der gemeinsamen Arbeits-
erfahrungen der Griinder vor der Griindung. Hieraus leiten
die Autoren eine erhohte Erfolgswahrscheinlichkeit ab.

Eine weitere Mdglichkeit, Zugang zu Marktinformationen
zu erhalten, konnte auf Ebene der Organisation im Aufbau
geeigneter Netzwerke liegen.4® So zeigen Grandi und Gri-
maldi (2005), die Netzwerkaktivitaten akademischer Spin-
offs vor der Unternehmensgriindung untersuchen, dass mit
steigender Frequenz der Interaktion mit Netzwerkpartnern
die Marktattraktivitdt der Geschaftsidee durch das Feed-
back der Netzwerkpartner und der damit einhergehenden
Verbesserung und Konkretisierung der Idee steigt. Daraus
leiten die Autoren eine hhere Wahrscheinlichkeit fiir einen
spateren Erfolg der Unternehmen ab. Zahra et al. (2007)
untersuchen unter anderem akademische Spin-offs in Be-
zug auf ihre Fahigkeiten, Wissen in marktfahige Produkte
zu Uberfiihren (,knowledge conversion capability”) und

Typisierung

kénnen einen positiven Einfluss auf das spatere Umsatz
wachstum nachweisen.

Shane und Stuart (2002) untersuchen, wie sich direkte oder
indirekte Verbindungen zu Risikokapitalgebern, die bereits
vor der Griindung bestanden, auf die Uberlebenswahr
scheinlichkeit akademischer Spin-offs auswirken. Sie stellen
fest, dass sich beide Arten von Verbindungen negativ auf
die Wahrscheinlichkeit des Scheiterns auswirken und sie zu-
gleich die Wahrscheinlichkeit des Erhalts externer Finanzie-
rung steigern. Die Hohe der insgesamt erhaltenen externen
Finanzierung hat dabei einen starken positiven Einfluss auf
das Erreichen des Borsengangs der betrachteten Spin-offs.

3.2.3 MARKTEINTRITT UND -ANPASSUNG

Nach Fertigstellung des ersten Prototyps steht auf der
zweiten Entwicklungsstufe der Eintritt in den anvisierten
Zielmarkt im Vordergrund. Das Produkt und insbesondere
das Geschaftsmodell des Unternehmens werden wahrend
und nach dem Markteintritt an die Erfordernisse des Markts
weiter angepasst. Da der oftmals sehr geringe Reifegrad
der verwendeten Basistechnologie eine Bewertung akade-
mischer Spin-offs in diesem friihen Stadium stark erschwert,
leiden diese Unternehmen mehr als andere Unternehmens-
griindungen an einem Mangel an Legitimitdt am Markt.
Folglich besitzt fiir akademische Spin-offs der Aufbau von
Legitimitdt sowie erster Geschaftsbeziehungen gro3e Be-
deutung und stellt eine besondere Herausforderung dar.

Akademische Spin-offs sind daher besonders stark auf
einen Vertrauensvorschuss ihrer Geschéftspartner ange-
wiesen, der vor allem (ber eine personliche Ebene durch
Kontakte der Griinder entstehen kann. Riesenhuber (2008)
zeigt in diesem Zusammenhang, dass sich personliche Be-
ziehungen der Griinder zu Investoren, Kunden, Zulieferern

48 Shane 2000.
49 Djokovic/Souitaris 2008.
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und Mitarbeitern positiv auf das Umsatzwachstum akade-
mischer Spin-offs auswirken.

Auf der Ebene der Organisation kommt bei Spin-off-Griin-
dungen aus dem akademischen Bereich folglich dem Res-
sourcenzugang eine besondere Bedeutung zu, der zur Nut:
zung identifizierter unternehmerischer Chancen notwendig
ist.50 In diesem Zusammenhang weist Gupte (2007) einen
signifikant positiven Einfluss von Netzwerkaktivitaten aka-
demischer Spin-offs auf die (wahrgenommene) technologi-
sche Fiihrungsposition nach.5' Weitere relevante Ressour-
cenbedarfe fiir die Spin-offs sind ausgebildetes Personal,
Kooperationspartner, wissenschaftliche Erkenntnisse, Kapi-
tal und Infrastruktureinrichtungen.s2

Ein weiterer Einflussbereich auf der Ebene der Organisati-
on betrifft Eigenschaften der einem akademischen Spin-
off zugrunde liegenden Kerntechnologie. So befassen
sich mehrere Studien mit Aspekten der Exklusivitat dieser
Technologien. Shane und Stuart (2002) stellen fest, dass
die Anzahl von Patentlizenzen zum Griindungszeitpunkt
einen positiven Einfluss auf die Uberlebenswahrscheinlich-
keit hat. Nerkar und Shane (2003) fanden zudem einen
positiven Zusammenhang zwischen radikalen sowie durch
breitere Patente geschiitzten Technologien und der Uberle-
benswahrscheinlichkeit akademischer Spin-offs in Branchen
mit geringer Konzentration. In Branchen mit hoher Konzen-
tration kehrt sich der Effekt hingegen um und erhoht das
Risiko des Scheiterns. Auch Niosi (2006) zeigt, dass sich
wirtschaftlich positiv entwickelnde akademische Spin-offs
haufig Technologien mit Patentschutz verwenden. Graage
(2011) merkt dazu an, dass Vereinbarungen lber Schutz
rechte, Nutzung vor Ergebnissen und Technologien den po-
tenziellen Wert des Spin-offs steigern.

Da akademische Spin-offs definitionsgemal von (ehema-
ligen) Forschern einer 6ffentlichen Forschungseinrichtung
gegriindet werden, verfligen sie in der Regel liber fun-
diertes technologisches Know-how. Auch schenken akade-
mische Griinder technischen Aspekten der durch sie kom-
merzialisierten Technologie hdufig gréBere Beachtung als
betriebswirtschaftlichen Aspekten. Betriebswirtschaftliches
Wissen ist zudem oftmals nur unzureichend vorhanden, was
zu Schwierigkeiten bei der dauerhaften Marktetablierung
fiihren kann.53

Empirische Studien haben auf der Ebene des Griinderteams
zudem den Einfluss der Griindungserfahrung auf den Unter-
nehmenserfolg untersucht. Dabei konnte jedoch (iberwie-
gend kein signifikanter Zusammenhang nachgewiesen wer
den.54 Auch fiir die Homogenitat des Griinderteams konnte
kein Einfluss auf den Unternehmenserfolg festgestellt wer-
den, wahrend sich die GroRe des Griinderteams hingegen
positiv auf das Umsatzwachstum und den Netto-Cash-Flow
auswirkt.55 Inwieweit die Qualitdt der Teamzusammenar
beit und des Teamzusammenhalts Auswirkungen auf den
Unternehmenserfolg akademischer Spin-offs hat, wurde
bislang nur von Ensley und Hmielesky (2005) untersucht.
Die Autoren stellen fest, dass sich sowohl der Teamzusam-
menhalt (,cohesion”) als auch die Fahigkeit, Fachdiskurse
zu fithren (,idea conflict"), positiv auf das Umsatzwachstum
und den Netto-Cash-Flow nach Markteintritt auswirken.

3.2.4 WACHSTUM UND EXPANSION

Nachdem der Markteintritt erfolgreich abgeschlossen ist
und erste Anpassungen des Produkts, der Dienstleistung,
der Prozesse oder der Strategie vorgenommen wurden,

50 Bergmann-Lichtenstein/Brush 2001, Gartner 1985.

51 Die Netzwerkaktivitdten werden durch acht Facetten gemessen: Planung Ressourcenallokation, Kontrolle, Organisation, Initiieren sowie interne
Koordination von Netzwerkbeziehungen, interner Austausch tber die Netzwerkbeziehungen und Schutz vor ungewolltem Informationsabfluss

(Gupte 2007).
52 Nelsen 2005, Rothaermel/Thursby 2005.
53 Radosevich 1995, Shane 2002.
54 Nerkar/Shane 2003, Shane/Stuart 2002.
55 Ensley/Hmielesky 2005.



kénnen Wachstums- und Expansionsziele in den Vorder-
grund riicken. Entsprechend sind in dieser Entwicklungsstu-
fe Entscheidungen tber die langfristige Positionierung am
Markt bzw. den Eintritt in weitere Markte zu treffen. Die
Wahl der geeigneten Strategie hat dabei - in Abhangigkeit
von ihrem ,Fit" mit unternehmensinternen und -externen
Faktoren - direkte Auswirkungen auf den Unternehmens-
erfolg.56

In diesem Zusammenhang sind die Managementfahigkei-
ten des Teams von entscheidender Bedeutung.5” Wichtig ist
zudem der Zugang zu ,Coaches” (Trainern) fiir das Mento-
ring des Griinderteams in Bezug auf Managementkompe-
tenzen und -entscheidungen.58

Die Literatur hat sich auf der Ebene der Organisation ins-
besondere mit dem Konzept der unternehmerischen Orien-
tierung auseinandergesetzt. Darunter werden diejenigen
unternehmerischen Prozesse, Strukturen und Verhaltenswei-
sen verstanden, die zu einem Eintreten in einen neuen oder
bekannten Markt mit neuen oder bestehenden Giitern oder
Dienstleistungen fiihren.5 Dies zeigt sich unter anderem in
den strategischen Entscheidungen, die die Entwicklung des
Spin-offs beeinflussen. Mehrere Studien haben die Auswir
kung unternehmerischer Orientierung auf den Erfolg aka-
demischer Spin-offs getestet und finden tendenziell einen
positiven Zusammenhang sowie Interaktionseffekte mit
weiteren EinflussgroRen.so

Typisierung

3.2.5 ZUSAMMENFASSUNG

Zusammenfassend zeigt die Literaturanalyse, dass es den
Spin-offs in der Ideen- und Prototypenphase an Marktkennt
nissen, Wirtschaftskontakten und Industrieerfahrungen zur
Abschétzung der Marktbedrfnisse und Entwicklung eines
Erfolg versprechenden Prototyps fehlt. In der Marktein-
trittsphase mangelt es Spin-offs vorrangig an betriebswirt:
schaftlichen Kenntnissen, Patentierungserfahrung, Zugang
zu Ressourcen sowie an Legitimitdt zur Anwerbung von
Geschéftspartnern. In der sich anschlieBenden Wachstums-
phase sind es insbesondere Managementkenntnisse sowie
ein gutes Verstandnis der Marktbedingungen, die bei aka-
demischen Spin-offs nur in unzureichendem AusmaR vorzu-
finden sind.

Tabelle 7 fasst die aus der Literatur gewonnenen Erkennt-
nisse zusammen. Bei den nachfolgenden Interviews mit
akademischen Hightech-Ausgriindungen soll geprift wer
den, inwiefern die Systematisierung der Bedarfe tatsachlich
die Kernprobleme der Spin-offs adressiert und welche As-
pekte im Detail eine Rolle spielen.

56 Farjoun 2002, Mellewigt/Witt 2002.

57 Mustar 1997.

58 Radosevich 1995.

59 vgl. Lumpkin/Dess 1996.

60 Covin et al. 2006, Walter et al. 2006, Riesenhuber et al. 2006.
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Tabelle 7: Literaturbasierte Bedarfe akademischer Spin-offs

PHASE MARKTEINTRITT UND WACHSTUM UND EXPANSION
BEREICH -ANPASSUNG

GRUNDERTEAM - Industrieerfahrung und - Teamzusammenhalt und - Managementfahigkeiten

Marktkenntnisse Konfliktfahigkeit - Coaching
- Zugang zu Marktinformationen - Betriebswirtschaftliches Wissen
ORGANISATION - Fahigkeiten beziiglich der - Soziales Kapital und - Unternehmerische Orientierung
Uberfiihrung von Wissen in Netzwerkfahigkeiten
marktfahige Produkte - Schutzrechte und Schutzrechts-
- Netzwerk zu Kapitalgebern vereinbarungen

- Zugang zu Ressourcen
(Gerate, technologisches
Wissen, Personal)




Qualitative Experteninterviews

4 UNTERSUCHUNG: QUALITATIVE

EXPERTENINTERVIEWS

4.1 METHODISCHES VORGEHEN

In Abschnitt 3.1 wurden auf der Grundlage einer Litera-
turanalyse sowie einer quantitativ-empirischen Befragung
zwei Kriterien abgeleitet, die eine Differenzierung von In-
kubatoren hinsichtlich ihrer Unterstiitzungsleistungen er-
moglichen. Dabei handelt es sich erstens um den Trager
des Inkubators und zweitens das Vorhandensein eines
Forschungsfokus. Anhand dieser Kriterien wurden drei un-
terschiedliche Inkubatortypen identifiziert: (1) Offentliche
Forschungszentren, (2) éffentliche Griinderzentren und (3)
private Griinderzentren.

Auf Seiten akademischer Spin-offs wurden ebenfalls auf
der Grundlage des derzeitigen Erkenntnisstands der Er
folgsfaktorenforschung Bedarfsprofile fiir verschiedene Ent
wicklungsstufen der Unternehmen abgeleitet. Das hierbei
verwendete Analyseraster unterscheidet Bedarfe, die sich
auf das Griinderteam und die Organisation beziehen. Auf
zeitlicher Ebene wurde zwischen (1) der Ideenphase, (2) der
Markteintritts- und -anpassungsphase sowie (3) der Wachs-
tums- und Expansionsphase differenziert.

Anhand detaillierter Experteninterviews mit Leitern von
Inkubatoreinrichtungen sowie Griindern akademischer
Spin-offs werden die bisherigen Ergebnisse nun anhand
von Fallstudien erweitert und validiert, um in einem Folge-
schritt angebotene Unterstiitzungsleistungen der drei iden-
tifizierten Inkubatortypen den abgeleiteten Bedarfsprofilen
akademischer Spin-offs gegentiberzustellen. Ziel ist es, Dis-
krepanzen zwischen benétigter und angebotener Unterstiit:
zung aufzudecken, woraus sich Handlungsempfehlungen
zur Beseitigung dieser Liicken im Unterstiitzungsangebot
von Inkubatoreinrichtungen ableiten lassen. Zu den im Fol-
genden untersuchten Unterstiitzungsleistungen zahlen das
Beratungsangebot, der Zugang zu Netzwerken sowie die Be-
reitstellung von Infrastruktur durch den Inkubator.6!

Zur Durchfiihrung der Experteninterviews wurde fiir Inkuba-
toren und fiir akademische Spin-offs jeweils ein semistruk-
turierter Fragebogen entwickelt, der die literaturbasierten
und quantitativ-empirischen Erkenntnisse aufgreift, um die-
se zu validieren und im Detail zu beleuchten. Dabei wurden
Fragen bewusst offen formuliert, um den Respondenten
gentigend Freiraum fiir Besonderheiten des Inkubators bzw.
des Spin-offs zu lassen und um Probleme sowie Verbesse-
rungspotenziale fiir die Zusammenarbeit zwischen Inkuba-
tor und Spin-off ansprechen zu kénnen.

Mit dem Anspruch, alle identifizierten InkubatorTypen und
Bedarfsprofile akademischer Spin-offs einer tiefergehenden
Betrachtung im Rahmen von Fallstudien zu unterziehen,
wurde bei der Auswahl der Respondenten auf eine még-
lichst groBe Vielfalt Wert gelegt. So wurden Inkubatoren
jeden Typs aus der Inkubatordatenbank ausgewahit. Bei
akademischen Spin-offs wurde darauf geachtet, dass sie
sich moglichst in unterschiedlichen Entwicklungsphasen
befinden oder in der Lage sind, ihre Bedarfe riickblickend
den verschiedenen bereits durchlaufenen Entwicklungspha-
sen zuzuordnen. Diese Informationen wurden bei den Spin-
offs vorab in einem Telefongesprach erfragt.

Das Vorgehen wurde von externen Ausgriindungsexperten
validiert. Zusatzlich wurden zur Qualitatspriifung die Ergeb-
nisse in einem Expertenworkshop kritisch hinterfragt.

4.2 FALLSTUDIEN ZU INKUBATOREINRICHTUNGEN

Inkubatoren wurden gebeten, detailliert tiber ihre verfolg-
ten Ziele und ihre angebotene Unterstiitzung in den Be-
reichen Beratung, Netzwerke und Infrastruktur sowie die
Nutzung dieser Angebote durch akademische Spin-offs Aus-
kunft zu geben. Dariiber hinaus sollten die Respondenten
aus ihrer Sicht typische Unterstiitzungsbedarfe akademi-
scher Spin-offs beschreiben.

61 Die Selektion zu betreuender Spin-offs ist der Bereitstellung dieser Unterstiitzungsleistungen vorgeschaltet und entspricht daher einem Merkmal

des Inkubators, nicht aber einer Unterstiitzungsleistung selbst.
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Insgesamt wurden 14 Inkubatoren kontaktiert, die im Rah-
men der Erstellung der Datenbank deutscher Inkubatorein-
richtungen erfasst wurden (vgl. Abschnitt 3.1). Von diesen
Inkubatoren erklarten sich neun zu einem personlichen
Interview bereit, darunter vier Technologietransferstellen
offentlicher Forschungseinrichtungen (OffFE1, Off-FE2, Off
FE3 und Off-FE4), drei 6ffentliche Griinderzentren (Of-GZ1,
OffGZ2 und OffFGZ3) sowie zwei private Griinderzentren
(Priv-GZ1 und Priv-GZ2). Die Interviews, die durchschnittlich
jeweils 90 bis 120 Minuten in Anspruch nahmen, wurden
mit der Geschaftsleitung des Inkubators bzw. den Leitern
der Technologietransferstellen unter Rickgriff auf einen
semi-strukturierten Interviewleitfaden durchgefiihrt.

4.2.1 TECHNOLOGIETRANSFERSTELLEN OFFENTLICHER
FORSCHUNGSORGANISATIONEN

Bei OfFFE] handelt es sich um die Technologietransfer-
stelle einer Gemeinschaft offentlicher Forschungsinstitu-
te, deren Ziel es ist, Forschungsergebnisse dieser Institute
durch die Erteilung von Nutzungsrechten oder den Verkauf
von Patenten zu vermarkten. Auch die Unterstiitzung von
Wissenschaftlern, die ein Unternehmen auf Basis einer
selbst entwickelten Technologie griinden wollen, zahlt
zu den Zielen der OfFFET. Generell wird bei der Erteilung
von Nutzungslizenzen durch spezielle Aktivitatsklauseln in
Lizenzvertragen sehr darauf geachtet, dass Technologien
auch tatsachlich in spatere Produkte oder Anwendungen
uberfiihrt und nicht lediglich aus strategischen Griinden
blockiert werden.

Bei OffFE2 handelt es sich um die Technologietransferstelle
eines 6ffentlichen Forschungszentrums aus dem Bereich der
physikalischen Grundlagenforschung. Auch hier wird als pri-
mares Ziel eine Nutzung und Verwertung von Forschungs-
ergebnissen durch Dritte genannt. Der Technologietransfer
soll hierbei (iber drei Kanale erfolgen: Kooperationen mit

Industriepartnern, Lizenzierung an externe Firmen sowie Li-
zenzierung an eigene Ausgriindungen.

Auch bei OfFFE3 stand der Leiter der Technologietransferstel-
le als Interviewpartner bereit. Bei dieser Einrichtung handelt
es sich um ein weltweit anerkanntes Forschungszentrum im
naturwissenschaftlichen Bereich, welches den Technologie-
transfer iiberwiegend durch Vergabe von Lizenzen realisiert.

OffFE4 ist ebenfalls eine weltweit anerkannte groBe deut
sche Forschungsorganisation. Das Interview fiihrte der Lei-
ter der Abteilung fiir Unternehmensgriindungen. Die Abtei-
lung berat griindungswillige Wissenschaftler und begleitet
die Ausgriindung. Dartiber hinaus beteiligt sich die OffFE4
bei ausgewahlten Unternehmen.

> BERATUNG

Alle vier Forschungszentren bieten Beratung im kaufméanni-
schen Bereich an. So wird bei OffFFET insbesondere in der
Vorgriindungsphase groBer Wert darauf gelegt, Wissen-
schaftler bei der Erstellung von Businesspldnen sowie bei
der Teamzusammenstellung und Personalgewinnung zu
unterstiitzen. Der Respondent verwies darauf, dass akademi-
sche Spin-offs speziell in der Ideenphase Unterstiitzung bei
der Marktbewertung und bei Finanzierungsfragen wie der
Einwerbung von Fordermitteln oder der Beantragung von
Krediten nachfragen. Auch bei grundlegenden technischen
Fragen, beispielsweise im Hinblick auf die Frage, ob der Rei-
fegrad einer Technologie fiir eine Kommerzialisierung tber-
haupt ausreicht, stehen interne und externe Experten zur
Verfligung. Die beratende Unterstiitzung beschrankt sich bei
OfFFET Uiberwiegend auf die Ideenphase. Dies begriindet der
Respondent damit, dass man als staatlich finanzierte Einrich-
tung dem Vorwurf der unerlaubten Bevorzugung bestimmter
Unternehmen entgegentreten misse, wenn man nach dem
Griindungszeitpunkt weiterhin aktive Unterstiitzung leiste.



Auch OffFE2 bietet akademischen Spin-offs Unterstiitzung
bei der Anfertigung von Businesspldnen sowie Marktanaly-
sen an und greift dabei auf interne Experten zurtick. Zudem
wird auch bei technischen Fragen, beispielsweise bei der Er-
stellung erster Prototypen, Hilfe angeboten. Interne Patent-
anwdlte stehen im OffFE2 bei Patentfragen zur Verfiigung,
und Interimsmanager kénnen zur Kompensation bestimm-
ter betriebswirtschaftlicher Defizite ebenfalls vermittelt
werden. Ein wesentlicher Teil der Unterstiitzung findet bei
OfFFE2 zudem auf finanziellem Wege statt; so steht ein
spezieller Technologietransferfonds zur Verfiigung, der den
Unternehmen die Finanzierung ihres Griindungsvorhabens
insbesondere in der Ideenphase erleichtern soll.

Das dritte befragte 6ffentliche Forschungszentrum, OFEFE3,
sieht bei akademischen Spin-offs insbesondere bei kaufmén-
nischen Kenntnissen erheblichen Unterstiitzungsbedarf.
Viele Griinder seien nach Ansicht des dortigen Interview-
partners zwar in ihrem wissenschaftlichen Tatigkeitsbereich
exzellent, hatten aber erhebliche Schwierigkeiten, neben
technischen auch marktbezogene Aspekte bei der Abwa-
gung von Unternehmensentscheidungen angemessen zu
beriicksichtigen. Diesen Defiziten versucht OfFFE3 insbe-
sondere in der Ideenphase durch Unterstiitzung bei der
Ausarbeitung eines (iberzeugenden Business-Plans, der
Durchfithrung von Marktanalysen und bei der Anwerbung
von Finanzmitteln entgegenzuwirken. Auch bei der Vermitt:
lung kaufmannisch geschulter Experten zur SchlieBung von
Kompetenzliicken im Griinderteam wird geholfen.

OffFE4 bestétigt die Einschitzung von OffFE3 beziiglich
der kaufménnischen Fahigkeiten von Griindern. Es wird
eine individuelle Griindungsberatung angeboten, die das
Uberpriifen der Idee, die Ausarbeitung des Business-Plans,
die Bereitstellung vorhandener Marktinformationen, Un-
terstiitzung bei Patentfragen und die Gestaltung weiterer
Griindungsschritte einschlieBt. Es werden dariiber hinaus
Maglichkeiten zur Finanzierung aufgezeigt. Zudem werden
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Seminare zum Aufbau benétigter Kompetenzen angebo-
ten.

> NETZWERKE

Um eine Bevorzugung bestimmter Unternehmen zu ver-
meiden, bietet OfFFE] ausgriindenden Wissenschaftlern
nur bis zum Zeitpunkt der Unternehmensgriindung direk-
te, aktive Unterstlitzung an. AnschlieBend beschrankt sich
die Unterstiitzung hauptsachlich auf die Bereitstellung des
Inkubatornetzwerks. Dieses Netzwerk erleichtert den Unter-
nehmen insbesondere die Kapitalakquisition, da OffFE]
tiber ein hohes MaR an Reputation verfiigt, welche sich po-
sitiv auf die wahrgenommene Legitimitat der aus dem Zen-
trum hervorgehenden Spin-offs auswirkt. Aus eigener Erfah-
rung berichtete der Respondent zudem, dass viele betreute
Spin-offs zunachst der Auffassung seien, das Kapital sei
die erfolgsentscheidende Ressource ihres Unternehmens,
wahrend sie spater zu der Erkenntnis kdmen, dass vielmehr
der Netzwerkaufbau einen groReren Beitrag zum Unterneh-
menserfolg leiste. Der Inkubator sieht also eine Differenz
zwischen dem artikulierten und dem tatsachlichen Bedarf.

Auch OffFFE2 stellt unterstiitzten Ausgriindungen Netzwerk-
kontakte zur Verfiigung, wird dabei jedoch nicht selbst tétig.
Vielmehr beschrankt sich die Unterstiitzung auf die Ver
mittlung geeigneter Ansprechpartner, beispielsweise Wirt:
schaftsforderer, Industriepartner und Technologieexperten.

Ahnlich wird die Netzwerkunterstiitzung auch bei OfFFE3
gehandhabt, wo insbesondere das personliche Netzwerk
des Respondenten zu anderen Forschungseinrichtungen,
Wirtschaftsforderern und Industriepartnern akademischen
Spin-offs den Aufbau eines eigenen Netzwerks erleichtert.

OffFFE4 organisiert Veranstaltungen, die Griindem und

potenziellen Investoren die Méglichkeit bieten, sich
kennenzulernen. Dariiber hinaus kann der Kontakt zu

35



36

Mehr Innovationen fiir Deutschland

kaufméannischen Experten hergestellt werden. Kontakte
kénnen zudem zu Venturecapital-Fonds gekniipft werden,
mit denen teils sehr enge Kontakte bestehen.

> INFRASTRUKTUR

Generell wurde in den Interviews mit Respondenten 6ffent
licher Forschungszentren deutlich, dass infrastrukturelle
Einrichtungen nur in einem sehr eingeschréankten Rahmen
angeboten werden. Dies ist auf rechtliche Beschrankungen
zuriickzuftihren, da diesen Einrichtungen die Subventionie-
rung einzelner Unternehmen nicht gestattet ist. Demzufolge
gibt es in keiner der befragten Forschungseinrichtungen die
Maoglichkeit, zu besonderen Konditionen Biiroflachen anzu-
mieten oder andere monetdre Vergiinstigungen zu erhal-
ten. Jedoch ist allen vier befragten Einrichtungen gemein,
dass bestimmte, oftmals besonders teure Infrastrukturein-
richtungen, wie wissenschaftliche GroBgerate, Maschinen
oder Laboreinrichtungen, den akademischen Spin-offs zu
marktiblichen Preisen zuganglich gemacht werden. In der
friihen Phase mieten Griindungsunternehmen haufig Rau-
me, die sich in der Forschungseinrichtung befinden. Dies
erleichtert den wissenschaftlichen Austausch.

4.2.2 OFFENTLICHE GRUNDERZENTREN

Es wurden Interviews mit den Geschaftsfihrern dreier 6f
fentlicher Griinderzentren gefiihrt, OffGZ1, OffFGZ2 und
OffGZ3. Bei OfFGZ1 handelt es sich um ein Griindungszen-
trum in einer Kleinstadt mit ca. 30000 Einwohnern, die
zusammen mit dem Kreis als Hauptgesellschafter beteiligt
sind. Die primare Aufgabe des Zentrums besteht darin, die
Entstehung sowie Entwicklung junger, technologiebasierter
Unternehmen im regionalen Raum in Zusammenarbeit mit
nahegelegenen Forschungsinstituten, Universitdten und
Schulen zu férdern und auf diese Weise zur wirtschaftlichen
Belebung beizutragen. OffGZ1 bezieht seine Einnahmen

zu jeweils einem Drittel aus Mieteinnahmen, von der Stadt
und durch Fordermittel der Europaischen Union. Zum Zeit:
punkt des Interviews waren dreiBig Unternehmen in Off
GZ1 ansassig.

Bei OffGZ2 handelt es sich um ein Griinderzentrum, wel-
ches sich in erster Linie die Unterstiitzung von Unterneh-
men mit einem bestimmten Branchenfokus zum Ziel ge-
setzt hat. Das Zentrum wurde um das Jahr 2000 errichtet
und ist im landlichen Raum am Rande einer Kleinstadt mit
8000 Einwohnern niedergelassen. Tréger der Einrichtung
sind das Land und die Gemeinde. Zum Zeitpunkt des In-
terviews waren sechs Unternehmen in OfFGZ2 niederge-
lassen.

OffGZ3 ist ein eng mit der értlichen Universitit kooperie-
rendes Griinderzentrum. Es wird durch zwei Geschéftsfiihrer
geleitet, wovon einer einen Lehrstuhl an einer Universitat
innehat, die selbst an dem Zentrum beteiligt ist. Zudem
regelt ein Kooperationsvertrag grundsatzliche Rahmenbe-
dingungen, insbesondere lber die Inanspruchnahme von
Ressourcen der Universitat. Es bietet sowohl umfangreiche
Beratungsleistungen als auch Buroflache an. Dariiber hin-
aus bietet die Einrichtung griindungswilligen Forschern die
Maoglichkeit, eine Ausgriindung als Projekt des Griindungs-
zentrums vorzubereiten. OffGZ3 iibernimmt hierbei das Fi-
nanz und Personalmanagement. Hervorzuheben ist, dass
der Griindungsprojektleiter seine Existenzgrindung auf
Name und Rechnung des Griindungszentrums ausfiihrt.
Dies beinhaltet auch die Beschaftigung von Mitarbeitern
des Griindungsprojekts in OffGZ3 (iber Zeitvertrage.

> BERATUNG

Alle drei Griinderzentren bieten ihren Mietern ein breites
Spektrum an Beratung an. So kénnen Griinder in OffGZ1
insbesondere auf kaufmannische Unterstiitzung zurlick-
greifen, die sich auf Finanzierungs-, Unternehmens- und



Personalfiihrungs- sowie Marketingfragen erstreckt. Auch
bei der Erstellung von Businessplanen ist Of£GZ1 behilflich.
Besonderer Wert wird dabei nach Aussage des Responden-
ten auf eine individuelle Beratung gelegt; so findet Bera-
tung in Einzelgesprachen statt, nicht in standardisierten
Seminaren. Insbesondere hierin unterscheide sich OffGZ1
nach Ansicht des Respondenten von anderen Griinderzen-
tren. Auf die Frage, ob fiir bestimmte Entwicklungsphasen
betreuter Unternehmen bestimmte Unterstiitzungsbedarfe
besonders haufig auftreten wiirden, entgegnete der Inter-
viewpartner, dass zunéchst insbesondere formale Fragen
der Unternehmensgriindung im Vordergrund stiinden; auch
die Unterstiitzung bei der effektiven Kunden- und Kapita-
lakquisition wiirden viele jlingere Unternehmen benétigen.
Spéater hingegen seien insbesondere Marketing- und Ver
triebsfragen von groBem Interesse. In der Wachstumsphase
duBerten viele Unternehmen zudem Schwierigkeiten bei
der Anwerbung geeigneten Fachpersonals.

Auch OfFGZ2 bietet seinen Mietern individuelle Beratung
an. So konnen sich Mieter bei organisatorischen und ver
waltungstechnischen Fragen der Existenzgriindung an das
Zentrum wenden. Zudem wird Unterstiitzung bei Finanzie-
rungsfragen und der Gewinnung von Fdrdermitteln ange-
boten. Diese Unterstiitzung besteht in erster Linie in der
Empfehlung geeigneter Ansprechpartner.

OffGZ3 bietet Griindern, unabhingig vom Mietverhéltnis,
insbesondere  wirtschaftliche Beratungsdienstleistungen
an. An Griindungprojekten teilnehmende Personen des
Griindungszentrums werden verpflichtet, bestimmte Be-
ratungen in Anspruch zu nehmen. Es wird Beratung zum
Ausgriindungsprozess, zum Business-Plan und zu Férder-
moglichkeiten angeboten. Es werden sowohl Schulungen
zu allgemeinen Themen, wie zum Beispiel zu den grundsatz
lichen Schritten einer Ausgriindung oder zu Erfahrungen
anderer Griinder, angeboten, als auch Einzelgesprache zu
firmenspezifischen Problemen, wie beispielsweise der For-
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mulierung des Business-Plans. Dabei greift GffFGZ3 sowohl
auf externe als auch auf interne Expertise zurtick.

> NETZWERKE

Nach eigener Aussage verfiigt der Respondent aus OfFGZ1
als Leiter dieses Zentrums (iber ein groBes persénliches
Netzwerk zu anderen Forschungseinrichtungen, Unterneh-
men, Industrieexperten, Innovationsstiftungen, Kapitalge-
bern und Behérden. Bei der Vermittlung geeigneter Netz
werkpartner ist er seinen Mietern gern bebhilflich.

OffGZ2 verfiigt ebenfalls iiber ein breites Netzwerk an Kon-
takten, von dem seine Mieter profitieren kénnen. OffFGZ2
ist zudem bestrebt, tiber einen regelmaBigen Erfahrungs-
austausch mit anderen Inkubatoren das eigene Unterstiit
zungsangebot kontinuierlich zu verbessern. Jahrlich wird
zudem im Rahmen einer Veranstaltung im Zentrum der
Austausch von Mietern untereinander und mit geladenen
externen Unternehmen aus dhnlichen Branchen gefordert.

OffGZ3 veranstaltet regelmaRig Seminare mit erfahrenen
Griindern. Es verfiigt tiber Netzwerkkontakte zu Kapitalge-
bern, zu Beratern, in die Wissenschaft und zu Dienstleistern.
Diese Dienstleister fithren beispielsweise Patentrecherchen,
Markt und Konkurrenzanalysen durch. Die Unternehmen
im OffGZ3 kénnen durch die rdumliche Nahe einfach Er
fahrungen austauschen.

> INFRASTRUKTUR

OffGZ1 bietet betreuten Unternehmen die Méglichkeit,
zu giinstigen Konditionen Biroflachen verschiedener Gro-
Be anzumieten. Auch teurere Biiroausstattung sowie ein
Breitbandnetz werden zur Verfiigung gestellt und kdénnen
von allen Mietern genutzt werden. OffGZ2 bietet ebenfalls
Mietflache unterschiedlicher GroRe sowie Biiroausstattung
an. Auch Konferenzraume und eine Kantine sind vorhanden,
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ebenso wie eine Telefonzentrale. Als Zentrum mit bestimm-
tem Branchenfokus stellt es dariiber hinaus auch sehr teure
Spezialeinrichtungen zur Verfiigung. Bei OfFGZ3 besteht
eine enge Kooperation mit der Universitat, die Unternehmen
die Nutzung verschiedener Gerdte und Anlagen gestattet.

4.2.3 PRIVATE GRUNDERZENTREN

Zwei private Griinderzentren waren bereit, an einem per-
sonlichen Interview teilzunehmen, Priv-GZ1 und Priv-GZ2. In
beiden Fallen wurden Gesprache mit den Geschéftsfiihrern
gefiihrt. Beim erstgenannten Griinderzentrum handelt es
sich um eine Einrichtung am Rande einer Stadt mit 30 000
Einwohnern, an der sechs Gesellschafter beteiligt sind. Ziel
von Priv-GZ1 ist es insbesondere, den in der Region aus For-
schungszentren und Universitaten hervorgehenden Unter
nehmensgriindern gute Startbedingungen zu erméglichen.
Der Fokus liegt dabei hauptsachlich auf technologiebasier-
ten Unternehmen. Zum Zeitpunkt des Interviews beherberg-
te Priv-GZ1 14 Mieter.

Priv-GZ2 befindet sich im Zentrum einer Stadt mit 50 000
Einwohnern und nahm seinen Betrieb 2005 auf. Einen Fo-
kus auf bestimmte Branchen oder Technologieunternehmen
gibt es nicht. Zum Zeitpunkt des Interviews konnte Priv-GZ2
30 Mieter aufweisen.

> BERATUNG

Beide privaten Griinderzenten bieten Griindern, die sich in
der Ideenphase befinden, allgemeine Griindungsberatung
an. Diese umfasst Unterstlitzung bei der Einwerbung von
Férdermitteln und bei allgemeinen Finanzierungsfragen.
Beide Respondenten konstatierten insbesondere bei akade-
mischen Spin-offs in der Ideenphase ein hohes Defizit an
betriebswirtschaftlichem Wissen, was durch von externen

Partnern durchgefiihrte Schulungen kompensiert wird. In
spateren Phasen der Unternehmensentwicklung seien dann
eher Themen wie die strategische Unternehmenspositionie-
rung oder die Verbesserung des Customer Relationship
Managements gefragt. Auch hier werden jedoch externe
Berater herangezogen.

> NETZWERKE

Beide Griinderzentren setzen sich fiir den Austausch der
Mieter untereinander ein und organisieren unter anderem
hausinterne Firmenprasentationen. RegelméaBige Fachvor-
trdge, zu denen auch externe Unternehmen eingeladen
werden, fordern zudem den Austausch mit anderen Un-
ternehmen der jeweiligen Branche. Beide Respondenten
gaben auBerdem an, ihr persénliches Netzwerk zur Wissen-
schaft, Industrie sowie Kapitalgebern auch den Mietern zur
Verfiigung zu stellen und bei der Vermittlung von Kontak-
ten zu helfen. In Priv-GZ2 wurde zusétzlich ein Mentoren-
programm ins Leben gerufen, bei dem erfahrene Unterneh-
mensgriinder jiingeren Unternehmen beratend zur Seite
gestellt werden.

> INFRASTRUKTUR

Sowohl Priv-GZ1 als auch Priv-GZ2 bieten ihren Mietern Bi-
roflachen verschiedener GroBe und Ausstattung an. Auch
gréBere Biirogerdte stehen zur gemeinsamen Nutzung zur
Verfiigung, ebenso wie Konferenzrdume, ein Empfangs-
dienst und eine Telefonzentrale. Technisches Spezialequip-
ment wie Laborausstattung oder Messgerate sind hingegen
nicht Bestandteil des Infrastrukturangebots.



4.2.4 ZUSAMMENFASSUNG

Insgesamt sind die angebotenen Unterstiitzungsleistungen
der Inkubatortypen auf qualitativer Ebene recht homogen.
Nicht aus der Befragung hervorgehende Unterschiede mag
es allerdings in Bezug auf die eingesetzten zeitlichen und
monetdren Ressourcen, das heil3t letztlich in Bezug auf die
Qualitat der angebotenen Hilfen, geben. Uberraschend ist
vor allem der Befund, dass die Inkubatoren eine Verdnde-
rung der Einschatzungen der Spin-offs beziiglich ihrer Be-
darfe konstatieren. Diesen Lernprozess kann der erfahrene
Inkubator bereits antizipieren und somit der Nachfrage be-
stimmter Leistungen durch den Spin-off im positiven Sinne
vorgreifen.
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4.3 ERGEBNISSE AUS DEN INTERVIEWS MIT AKADEMI-
SCHEN SPIN-OFFS

Auf Grundlage der literaturbasierten Ermittlung der Bedar-
fe in den einzelnen Phasen der Spin-off-Entwicklung werden
die Ergebnisse der mit den Spin-offs gefiihrten Interviews
im Folgenden verdichtet. Die Einteilung der Unterstiit:
zungsbedarfe erfolgt dabei in die Bereiche Griinderteam
und Organisation. Die detaillierte Darstellung der Unter-
stiitzungsbedarfe ist die Voraussetzung fiir die Aufdeckung
von Defiziten in der Inkubatortétigkeit und die Formulie-
rung von Verbesserungsansatzen.

Der nachfolgenden Tabelle ist zu entnehmen, dass Inter-
views mit insgesamt 15 Unternehmensgriindern gefiihrt
wurden. Die Tabelle fasst die wichtigsten Eigenschaften der
Spin-offs, wie Alter, Herkunft, Branche und Tétigkeit, kurz
zusammen.62 Mit Ausnahme von SO13 stammen die Spin-
offs nicht aus dem wirtschaftswissenschaftlichen Bereich
und bieten entweder konkrete Produkte an oder haben dies
zumindest zum Ziel. Im Folgenden werden die von den Spin-
offs genannten Bedarfe nach dem entwickelten Raster (vgl.
Kapitel 3.2) systematisiert und zusammengefasst. Dariiber
hinaus werden Positivbeispiele erganzt.

62 |n Abhangigkeit von der Branche kann die Zeit bis zum Markteintritt sehr unterschiedlich lang sein. Im medizinischen Bereich beispielsweise
verzogern die erforderlichen Untersuchungen (préklinische Phase, klinische Phase) den Markteintritt z.T. erheblich, so dass sich der Spin-off auch
viele Jahre nach Griindungsbeginn noch immer in der Ideenphase befindet.
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Tabelle 8: Spin-off Interviewpartner

SPIN- GRUNDUNGSJAHR DES BRANCHE ATIGKEITSFELD INKUBATOR
OFF SPIN-OFFS

SPIN-OFF IN IDEENPHASE

SO1 2002 Pharma Entwicklung von Leitsubs- OffFE1
tanzen

S02 2004 Messtechnik Sondermaschinen zur zersto- OffFE4
rungsfreien Materialanalyse

SO3 2008 Pharma Entwicklung eines neuartigen ~ OffFE1
Wirkstoffs

SPIN-OFF IN MARKTEINTRITTSPHASE

S04 2001 IT Anlagen zur Besucherfrequenz  OffFE4
messung

SO5 2002 Messtechnik Produkte und Dienstleis- Priv-GZ1
tungen fir die Analytik von
Stoffen

SO6 2002 Neue Materialien Herstellung beschichteter Priv-GZ1
Komponenten

SO7 2004 IT Videoanalyse von Personen- OffFE4
stromen

S08 2005 Werkstofftechnik Herstellung faltbarer Struk- OffGZ3
turen

S09 2006 Messtechnik Schwingungspriifung OffGZ3

SO10 2008 IT Software zur digitalen Mode-  OffFE4
ration

SOT1 2008 Sonderanlagenbau Sonderldsungen auf Edelstahl- ~ Sonstiges OffGZ
basis

SPIN-OFF IN WACHSTUMSPHASE

SO12 1991 Sensorik Geometrische Priifung in der OffFE4
Fertigung

SO13 2001 Managementberatung Management Consulting, OffFE4
Engineering, Produktion,
[T-Services

S014 2003 Sensorik Produktion hochauflésender OffFE4
Bildsensoren

SO15 2007 Messtechnik Oberflachenbearbeitung, Sonstiges OffGZ

Flachenriickfiihrung




4.3.1 IDEENPHASE
> GRUNDERTEAM

In der Frithphase der Unternehmensentwicklung, noch be-
vor die Produkte und Dienstleistungen entwickelt sind, ist
es wichtig, den potenziellen Markt sowie potenzielle Kun-
den zu identifizieren.

Markt- und Branchenwissen

Dem Spin-off SO0 waren sein Zielmarkt sowie dessen Gro-
Be zunachst nicht bekannt. Trotz einer vorangegangenen
Marktstudie war die Unterstiitzung des Inkubators hierbei
zu gering, um sich einen umfassenden Uberblick tiber den
Zielmarkt zu verschaffen. Auch Spin-off SO73 hatte Schwie-
rigkeiten, sich differenzierte Marktkenntnisse anzueignen.
Allerdings hat in dem Zusammenhang der Inkubator bei
der Prasentation der ersten Produkte und Dienstleistungen
gut unterstiitzen kénnen, indem er SO13 zu vom Inkubator
organisierten Veranstaltungen (Messen etc.) einlud.

Der Mangel an Branchenerfahrungen oder Marktkennt:
nissen wurde dabei selten durch Angebote des Inkubators
direkt kompensiert. Einige Spin-offs glichen die fehlenden
Kompetenzen (ber die Beschaftigung externer Geschafts-
flihrer aus. Das Griinderteam des Spin-offs SOT hat erfahre-
ne Branchenkenner in die Geschéftsfiihrung eingebunden,
welche im Management etablierter Firmen arbeiteten. Da-
durch verfiigt es iiber einen sehr guten Branchenzugang
und ein forderliches Netzwerk, das vielfach den Kontakt zu
Kunden stark begiinstigt. Damit war es nicht auf externe
Experten oder Unterstiitzung seitens des Inkubators an-
gewiesen. SOT wurde von den Investoren gedrangt, einen
erfahrenen externen Geschéaftsfithrer einzustellen; bei SO7
wurde aufgrund eines Vorschlags eines externen Beraters
ein wirtschaftlicher Geschaftsfihrer mit sehr guten Bran-
chenkenntnissen in die Geschaftsfiihrung aufgenommen.
Bei allen drei genannten Spin-offs hatte die Beschaftigung

Qualitative Experteninterviews

von Branchenexperten enorm starke Auswirkungen auf die
Unternehmensentwicklung.

Kundensuche

Spin-off SO14 Uberbriickte die Anfangsphase mit Bera-
tungsauftragen. Uber bestehende Kundenkontakte aus den
Beratungsleistungen konnte ein erster wichtiger Kunde fiir
die Unterstlitzung bei der marktgerechten Prototypenent-
wicklung gewonnen werden. Dadurch konnte ein Produkt
erstellt werden, das den Marktanforderungen gerecht wird.
Der Inkubator konnte in der Kundensuche nicht unterstiit
zen. Auch Spin-off SOT0 sieht Defizite in dem Bereich. Es
regte an, dass ein erfahrener Experte viel zu einer marktge-
rechten Produkterstellung hatte beitragen kénnen. Jedoch
konnte dieser nicht vom Inkubator gestellt werden.

Unterstiitzung durch Mentoren

Spin-off SO8 nutzte ein Mentorenprogramm, das vom be-
herbergenden Technologiezentrum organisiert wurde.
Ein Experte wurde identifiziert, der das Unternehmen im
Griindungsprozess begleitete. Diese Mentoren arbeiten
sehr individuell mit dem Spin-off zusammen und kénnen
bei Spin-offspezifischen Fragen ihre eigenen Erfahrungen
einbringen (zum Beispiel zu Priorisierungs- oder Verhand-
lungsfragen). Sie kdnnen auch als Tiroffner fungieren und
Empfehlungen zu adaquaten Dienstleistern (Steuerberater,
Anwaélte, Betriebsarzte etc.) aussprechen. Dies war flir Spin-
off SO8 sehr hilfreich.

> ORGANISATION

Infrastruktur

Akademische Spin-offs bendtigen, je nach verwendeter
Technologie, spezifische sowie komplexe Maschinen und
Geréte fiir ihre Geschaftstatigkeit. Wenn diese durch den
Inkubator zur Verfligung gestellt werden kénnen, muss
das Spin-off nicht selbst die Investition tatigen. In einem
konkreten Fall konnte ein Spin-off (SO3) die benétigten
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Spezialgerate im Inkubator leasen, was es als sehr wichtig
fir sein Uberleben ansah. Auch das Spin-off SO7 gab an,
dass es bei der Produktentwicklung sehr stark von der Zu-
sammenarbeit mit dem Inkubator profitiert habe. Die Spin-
offs SO8 und SOT1 beklagten hingegen das Fehlen spezi-
eller Geréte, die fir ihre Geschaftstatigkeit wichtig seien,
jedoch vom Inkubator nicht zu Verfiigung gestellt werden
konnten oder durften.

Netzwerke

Bei dem wichtigen Netzwerkaufbau konnte der Inkubator
(Forschungseinrichtung) die Spin-offs SO3 und SOT sehr hilf
reich unterstiitzen und hat die richtigen Kontaktpersonen
- Experten, aber auch erfahrene Griinder - zusammenge-
bracht. Ein anderer Inkubator (Griinderzentrum) hingegen
konnte nicht zum Aufbau eines Netzwerks des Spin-offs SO5
zu anderen Firmen, Kunden oder Lieferanten beitragen.

Finanzierung

Viele Spin-offs beklagen ihre unsichere finanzielle Situation.
Je nach Branche und verwendeter Technologie sind erheb-
liche Anfangsinvestitionen nétig, die sich erst langfristig
rechnen. Insbesondere ist es fiir die Spin-offs der Pharm-
abranche (SO3 und SOT) in ihrer noch jungen Geschichte
existenziell wichtig, Gber ausreichend langfristiges Kapital
zu verfiigen. Der Inkubator sollte nach Meinung der Spin-
offs noch mehr Unterstiitzung bei der Beschaffung solchen
Fremdkapitals leisten. Problematisch wird dabei gesehen,
dass offentliche Forderer aus Sicht der Spin-offs kurzfris-
tig Erfolge erwarten, die bei hochkomplexen Produkten so
nicht garantiert werden kénnen. Es gebe zudem eine Finan-
zierungs- bzw. Forderliicke, die speziell jene Phase betreffe,
in welcher das Produkt fiir Venturecapital-Geber noch nicht
interessant sei. Auch fiir Spin-offs anderer Branchen (502
und SO12) war die Realisierung der Anschubfinanzierung
ein kritischer Faktor, der vonseiten des Inkubators nicht
intensiv genug geférdert wurde. Einhellig gaben sie an,
dass der Inkubator in dem Punkt noch stérker aktiv werden

sollte, sei es durch die Bereitstellung von Netzwerkkontak-
ten oder durch Beratung zu unterschiedlichen Forder- und
Finanzierungsmoglichkeiten. Eine weitere Moglichkeit, wie
der Inkubator die finanzielle Situation des Spin-offs in der
frithen Phase verbessern kann, haben die Spin-offs SO12
und SO4 erfahren. Dort war der Inkubator selbst Kunde
des Spin-offs (SO4) oder er war bei der Finanzierung der
ersten Projekte direkt beteiligt (SO12). Des Weiteren wer
den die angebotenen Unterstlitzungsleistungen von vielen
Spin-offs als zu allgemein und unspezifisch angesehen. Die
Spin-offs SO2 und SOT0 haben die Unterstiitzungsange-
bote des Inkubators aus diesem Grund nicht in Anspruch
genommen.

4.3.2 PHASE DES MARKTEINTRITTS UND DER
MARKTANPASSUNG

> GRUNDERTEAM

Bei vielen Spin-offs wurde in den Experteninterviews deut:
lich, dass den Griindern sowohl kaufméannische als auch
juristische Kompetenz fehlt (insbesondere SO 13, S04, SO12
und S06).

Kompetenzliicke

Im Detail verfiigen die Spin-offs SO13, SO5, SO10 und S04
nach eigenen Angaben in den Bereichen Marketing, Ver-
trieb und Projektmanagement lber deutliche Defizite, die
der Inkubator nicht ausgleichen konnte, da er keine Exper
ten auf dem Gebiet mit ausreichendem Erfahrungshorizont
zur Verfligung stellen konnte. Hierbei sehen die Spin-offs
weiterhin deutliche Verbesserungsmdglichkeiten. Einen
konkreten Verbesserungsvorschlag sehen sie in den Bera-
tern bzw. Dienstleistungen des Inkubators. Es sollte zum
einen spezifischer auf die Herausforderungen der akademi-
schen Spin-offs eingegangen, zum anderen sollten die aktu-
ellen Probleme gel6st werden. Typische Herausforderungen



sind auf der betriebswirtschaftlichen Seite die Gewinnung
von Kunden, die Priorisierung von Aktivitaten, die konkrete
Kommunikation mit Banken und Investoren oder die Gestal-
tung und Organisation des Unternehmens. Auf juristischer
Seite stehen patent, vertrags- und gesellschaftsrechtliche
Fragen im Vordergrund.

Kompetenzaufbau durch Inkubator

Es gibt Beispiele, bei denen mithilfe des Inkubators die feh-
lende Kompetenz im Bereich Betriebswirtschaft, Vertrieb
und Recht bei externen Dienstleistern eingekauft wurde.
Das war im konkreten Fall von Spin-off SO2 nur teilweise er-
folgreich, da die Qualitat der Berater ungentigend war. SO6
weist allerdings darauf hin, dass nicht direkt zum Inkubator
gehorende externe wirtschaftliche Berater eine unabhén-
gigere Sichtweise boten und dadurch das Spin-off besser
unterstiitzen kénnten. Zum Ausgleich fehlender juristischer
Kompetenz konnte bei den untersuchten Unternehmen von
Seiten des Inkubators kein geeigneter, speziell fiir die Belan-
ge akademischer Spin-offs spezialisierter Anwalt bzw. Notar
gefunden werden (SO13 und S0O2).

Kompetenzaufbau mittels Coaching

Ein Coach oder Mentor, der die Kompetenzen des Griinder-
teams in Bezug auf Aufbau und Management eines jungen
Unternehmens in der spaten Phase erganzt, wird als sehr
hilfreich wahrgenommen. Insbesondere die Spin-offs SO72
und SO8 profitierten in der Markteintrittsphase von Coa-
ches, welche (iber eine speziell auf Spin-offs ausgerichtete
und von externer Stelle organisierte Kontaktsuche gefun-
den werden konnten. Andere Spin-offs, wie beispielsweise
SO13, bemangelten das Fehlen solcher Angebote. Viele
negative Erfahrungen, beispielsweise bei Verhandlungen
mit Banken oder der ineffizienten Organisation des Unter
nehmens und den dadurch zu hohen Kosten, hatten mit
einem in Griindungen erfahrenen Coach vermieden werden
kénnen. In einem Fall (SO7) konnten die Defizite im Bereich
Vertrieb durch die Einstellung eines erfahrenen Geschafts-
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fiihrers ausgeglichen werden. Dieser wurde mithilfe einer
externen Beratungsfirma gefunden.

> ORGANISATION

Vertrieb

Der Aufbau und die Professionalisierung einer Vertriebs-
struktur ist eine der wichtigsten Aufgaben eines neuen
Spin-offs. Hier ist die Unterstiitzung durch Vertriebsprofis
und Branchenkenner hilfreich (SO2, SO4), die aber nicht
durch den Inkubator gestellt werden konnten. In dem Zu-
sammenhang sieht das Spin-off SOT auch allgemein Ver-
besserungsmoglichkeiten in Verhandlungsfiihrung und
Konfliktmanagement zur besseren Interaktion mit den ein-
zelnen Geschaftspartnern.

Administrative Aufgaben

Der Verwaltungsaufwand einer Griindung ist hoch. Durch
verwaltungstechnische Unterstiitzung konnte SO9 durch
seinen Inkubator bei der Griindung entlastet werden. Ins-
besondere die Uberfiihrung des Griindungsteams in ein
Ausgriindungsprojekt innerhalb einer bestehenden GmbH
wurde als sehr hilfreich bewertet. Dieses Ausgriindungspro-
jekt wurde dann erst in einer spateren Phase in ein rechtlich
eigenstandiges Unternehmen Uberflihrt, trat aber schon in
der Griindungsphase als Ausgriindungsprojekt mit eigen-
standigem Profil auf.

Networking

Auch und gerade in der spaten Phase wurde der Aufbau
der Netzwerke als wichtiger Bestandteil der Geschaftstatig-
keit angesehen. Beispielsweise konnte Spin-off SO74 von
dem Netzwerk eines wichtigen Kunden profitieren. Die Zu-
sammenarbeit mit dem Kunden entstand durch die friihe
Forderung eines Inkubators. Der Kunde hatte das Spin-off
weiterempfohlen, so dass es zunehmend Legitimation am
Markt erhielt.
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4.3.3 WACHSTUMS- UND EXPANSIONSPHASE

Grundsétzlich nimmt die Unterstiitzung durch den Inkuba-
tor in der Wachstumsphase ab. Das Spin-off wird selbstéan-
diger. Dennoch kénnen auch fir diese Phase Bedarfe iden-
tifiziert werden, die die Zusammenarbeit mit Inkubatoren
betreffen.

> GRUNDERTEAM

Das Spin-off SO12 konnte in der Phase zunehmenden
Wachstums die Kapazitats- und Finanzplanung nicht mehr
zielsicher durchfiihren. Es war mit der Priorisierung von Ta-
tigkeiten und der Aufstellung einer konkreten Roadmap
zukiinftiger Aktivitaten tiberfordert. Ein erfahrener Experte
wurde benétigt, welcher aber von Seiten des Inkubators
nicht gestellt werden konnte.

Sowohl der Zugang zu personellen Ressourcen als auch der
Zugang zu technologischem Wissen ist fiir wachsende Spin-
offs weiterhin relevant. Hierzu bestehen haufig noch Verbin-
dungen zum Mutterinstitut (zum Beispiel SO2, 507, SO13,
S012). Von entscheidender Bedeutung ist es, die Rahmen-
bedingungen fiir eine Kooperation zu schaffen bzw. den Ko-
operationsprozess zu unterstiitzen. Diese Aufgabe wird im
Allgemeinen durch die Inkubatoren wahrgenommen.

Ehemalige erfahrene Griinder haben erkannt, dass die in-
dividuelle Unterstiitzung junger Griindungen fiir deren Er
folg elementar ist. Deshalb bieten sie vereinzelt an, junge,
interessante Spin-offs mit ihren Erfahrungen mittels eines
Coachings zu unterstiitzen (SO12).

> ORGANISATION
Bei zunehmendem Wachstum des Unternehmens steigen

auch die Erwartungen hinsichtlich der AuBendarstellung,
eines professionellen Kundenauftritts und des personlichen

Umgangs mit Kunden (502, SO5, 5013, S06). SO5 und
S06 konnten durch die Dienstleistung des Inkubators, das
Spin-off SO13 Uiber externe Dienstleister, den Auftritt vor
Kunden professioneller und effizienter gestalten, was als
erfolgsférdernd angesehen wurde.

Wachsende Spin-offs sehen sich kontinuierlich mit Restruk-
turierungsaufgaben konfrontiert. Dies bindet Kapazitaten
und benotigt Erfahrung. SO4 gab an, dass es mangels ge-
eigneter Unterstiitzung in diesem Bereich viel experimen-
tieren musse. Auch bei der Umgestaltung der Produktion
kann externe Expertise helfen, Kostenfallen zu vermeiden
(s012).

Als das Spin-off SO74 weitere Méarkte im Ausland erschlie-
Ben wollte, sah es sich mit der Herausforderung sprach-
licher Barrieren und einer abweichenden Gesetzeslage
konfrontiert. In dieser Phase der Markterweiterung sowie
Internationalisierung haben sowohl Experten als auch An-
waélte gefehlt. Diese konnten auch nicht vom Inkubator zur
Verfiigung gestellt werden.

4.3.4 ZUSAMMENFASSUNG

Die Interviews mit Griindern haben in weiten Teilen die in
der Literatur vorzufindenden Unterstiitzungsbedarfe be-
statigt. Die interviewten Unternehmen haben sich weitge-
hend positiv zu ihren Inkubatoren geduBert. Grundsatzlich
wurden die von den Inkubatoren angebotenen Dienstleis-
tungen als hilfreich wahrgenommen. Die Bediirfnisse der
Spin-offs sind tiber die unterschiedlichen Branchen hinweg
sehr dhnlich. Hervorzuheben sind der Bedarf an Markt- und
Branchenwissen, an Wissen zum Aufbau eines Spin-offs
sowie an Wissen zur Finanzierung. Unterschiede ergaben
sich vor allem in der Hohe des Kapitalbedarfs und der Rele-
vanz von Fragen zu geistigem Eigentum.



Haufig konnte fiir Bedarfe, die nicht durch den Inkubator
befriedigt werden konnten, Unterstlitzung auf anderem
Wege gefunden werden. Manchmal fiihrte dies jedoch zu
zuséatzlichen Kosten und Zeitverlust.

Generell zeigte sich in den Interviews, dass das Einbringen
von Erfahrung, sowohl auf der Ebene der Branchenkenntnis-
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se als auch im Bereich der Unternehmensfiihrung, ein ent-
scheidender Erfolgsfaktor fiir die Entwicklung des Spin-offs
ist. Diese Erfahrung wurde vornehmlich tber zwei Wege
eingebracht, entweder in Form eines erfahrenen Geschafts-
fiihrers oder in Form eines Coaches. Dies unterstreicht die
Bedeutung von Netzwerkaktivitaten, insbesondere um ge-
eignete Experten zu finden.
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5 INTERNATIONALE GOOD PRACTICE-BEISPIELE

In diesem Kapitel wird der Verwertungsprozess an beson-
ders griindungsaktiven internationalen Forschungsorgani-
sationen und Hochschulen beleuchtet. Grundsatzlich sind
alle in Kapitel 3.1 genannten Inkubatortypen auch inter
national zu finden. Die Auswahl und Ansprache der Bench-
mark-Partner erfolgte auf Basis von Verdffentlichungen und
Expertenempfehlungen. Bei der Selektion der Interviewpart:
ner wurde darauf geachtet, dass der Erfolg (zum Beispiel
durch Anzahl der Spin-offs, Lizenzertrdge, Renommee) des
Inkubators erkennbar ist. Es wurden Inkubatoren ausge-
wahlt, die zu Forschungseinrichtungen gehéren, die in ih-
rer Finanzierung, ihrer Ausrichtung und ihrer Organisation
grundsatzlich mit Forschungseinrichtungen in Deutschland
vergleichbar sind. Darliber hinaus wurde auf eine globale
Verteilung geachtet.

Anhand detaillierter Experteninterviews mit Leitern von
Inkubatoreinrichtungen bzw. mit operativen Verantwortli-
chen aus den Bereichen Technologietransfer, Ausgriindung
bzw. Venture werden die bisherigen Ergebnisse erganzt.
Ziel ist es, mogliche Lésungsansatze fiir die Bedarfe der
nationalen Untersuchung zu identifizieren, strategische
bzw. organisatorische Besonderheiten herauszuarbeiten
und entsprechende Handlungsempfehlungen fiir deutsche
Hochschulen und Forschungsorganisationen abzuleiten.

5.1 METHODISCHES VORGEHEN

Basierend auf der Literaturanalyse, den praktischen Erfah-
rungen und ersten Erkenntnissen aus den qualitativen Ex-
perteninterviews wurde ein semistrukturierter Fragebogen
entwickelt. Aufgrund der zu erwartenden strategischen
und organisatorischen Unterschiede wurden die Fragen be-
wusst offen formuliert. Durch diesen Freiraum konnten die
Respondenten einen entsprechenden Bezug zum eigenen
Inkubator herstellen und offen lber positive und weniger
positive Aspekte berichten.

5.2 FALLSTUDIEN ZU INKUBATOREINRICHTUNGEN

Die Inkubatoren wurden gebeten, detailliert Gber ihre ver-
folgten Ziele, ihre angebotene Unterstiitzung innerhalb
des Innovationsprozesses sowie den Umgang mit unter
schiedlicher Motivation und Vorstellung hinsichtlich der
Verwertung und der Erfolgsmessung Auskunft zu geben.
Des Weiteren wurde Uberpriift, ob die Spin-off-Definition
des Inkubators mit der in dieser Untersuchung angelegten
Definition vergleichbar ist; dies trifft grundsatzlich fiir alle
untersuchten Inkubatoren zu.

Es waren insgesamt vier Inkubatoren zu einem personli-
chen Interview bereit, darunter drei 6ffentliche Forschungs-
einrichtungen (-OfFFET, I-OFFFE2, und I-OfFFE3) und eine
offentliche Hochschule (-OfFFE4). Die Interviews nahmen
durchschnittlich jeweils 60 bis 120 Minuten in Anspruch
und wurden zur Qualitatssicherung durch zwei Interviewer
durchgefiihrt.

Die Erkenntnisse aus dem internationalen Vergleich las-
sen sich nicht in das fiir die restliche Untersuchung auf-
gestellte Raster der Unterstiitzungsleistungen iibertragen,
da vielmehr die interne Organisation und die Prozesse der
Inkubatoren betrachtet wurden. Deshalb werden die in den
Interviews herausgearbeiteten Erfolgsfaktoren jeweils kurz
erlautert und dann werden die Inkubatorbeispiele benannt.

5.2.1 INKUBATOREN

Bei -OffFFET handelt es sich um die Technologietransfer-
stelle einer dezentralen amerikanischen offentlichen For
schungsorganisation mit den Schwerpunkten Life Scien-
ces, Energie/Umwelt und Sicherheit. Insgesamt steht ein
Forschungsbudget von mehreren Milliarden US-Dollar zur
Verfiigung. Zusatzlich werden tber zwei Venture-Fonds Un-
ternehmensgriindungen finanziell unterstitzt. Ziel ist es,



Forschungsergebnisse dieser Forschungsorganisation durch
die Erteilung von Nutzungsrechten oder den Verkauf von
Patenten zu verwerten. Diese dienen gréB3tenteils als Basis
fiir potenzielle Spin-offs. Dabei werden die Wissenschaftler
beispielsweise durch Berater und Coaches unterstiitzt, die
sich im Netzwerk der Forschungsorganisation befinden.

I-OfFFE2 ist die Technologietransferstelle einer dezentralen
offentlichen Forschungsorganisation aus der Region Asien-
Pazifik. Sie ist sowohl fiir das Thema Schutzrechte als auch
fiir die Unterstiitzung von Unternehmensgriindungen zu-
standig. Forschungsschwerpunkte sind Natur und Ingeni-
eurwissenschaften einschlieBlich Life Sciences.

Mit der Technologietransferstelle verfolgt die Forschungs-
organisation das Ziel, den Technologietransfer in die lo-
kale Industrie zu férdern und Spin-offs den Marktzugang
zu erleichtern. Im Vordergrund steht dabei die Schaffung
von Arbeitsplatzen. Griindungsprojekte werden im Dialog
zwischen den Patentanwalten, den jeweiligen Business
Development-Managern der Forschungsinstitute und den
Grindungsmanagern der Transferstellen entwickelt.

I-OffFE3 ist die rechtlich selbstdndige Verwertungstochter
einer groReren europdischen Forschungsorganisation fiir
angewandte Forschung in den Bereichen Information und
Kommunikation, Energie, Materialwissenschaften, Mikro-
elektronik etc. Neben dem eigenen Budget stehen ihr zu-
satzliche Mittel fiir Beteiligungen an Unternehmen zur Ver-
fligung. Der Geschaftsfithrer der Verwertungsgesellschaft
ist gleichzeitig Mitglied der Geschaftsfithrung der For-
schungsorganisation und ist dadurch Bindeglied zwischen
Forschung und Verwertung. Der Erfolg der Verwertungs-
tochter misst sich an den finanziellen Riickfliissen aus den
Spin-offs, der Anzahl an Spin-offs pro Jahr, der Hohe des
von externen Investoren (zum Beispiel Venturecapital-Geber
etc.) eingesammelten Risikokapitals und an Kooperationen
mit Venturecapital-Gebern. Gemeinsam mit den Kollegen
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aus dem [P-Bereich wurde ein strukturierter mehrstufiger
Verwertungsprozess entwickelt, der eine selektive Auswahl
der Erfolg versprechendsten Griindungsvorhaben erlaubt.
Dabei werden prozessbegleitend Dienstleistungen angebo-
ten, wie beispielsweise Marktstudien, Unterstiitzung bei der
Business-Planerstellung bis hin zur Entwicklung von Proto-
typen und Vermittlung von potenziellen Geschéaftsfiihrern
und Mitarbeitern aus der Industrie.

I-OffFE4 ist die Technologietransferstelle einer Technischen
Hochschule. Sie betreut die Hochschule bei allen Themen
im Schutzrechtsbereich und ist dartiber hinaus fiir die Un-
terstitzung von Unternehmensgriindungen zustandig, wo-
durch ein enger Austausch zwischen diesen Aufgabenberei-
chen gewahrleistet werden kann. Die Transferstelle ist als
Abteilung direkt der Hochschulleitung unterstellt.

Ziel der Technologietransferstelle ist der erfolgreiche Trans-
fer in die Wirtschaft. Der finanzielle Erfolg der Transferstelle
spielt dabei eine untergeordnete Rolle. Grundsatzlich sollte
die Verwertung in Abstimmung mit der Fakultat bzw. dem
Hochschulprofessor erfolgen. Die Transferstelle arbeitet mit
vergleichsweise geringen Personalressourcen und operiert
liber ein enges Netzwerk zu Beratern, Coaches, Inkubatoren,
Venturecapital-Gebern, Business Angels und der Industrie.

Im Folgenden finden sich wesentliche Erkenntnisse und Be-
sonderheiten aus den Interviews.

5.2.2 MOTIVATION, STRATEGISCHE AUSRICHTUNG UND
KOMMUNIKATION

Nachhaltige Ausgriindungsforderung

Mit dem Thema Unternehmensgriindung wird oft die opti-
mistische Vorstellung der schnellen und hohen Verzinsung
des Investments verbunden.63 Da akademische Spin-offs
hdufig auf Grundlage einer relativ ,rohen” Technologie

63 Lerner 2005.
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gegriindet werden und mit dem in dieser Phase bestehen-
den hohen Risiko umgehen miissen, bewahrheiten sich die-
se Vorstellungen in der Praxis allerdings selten.64

In den Interviews stellte sich heraus, dass der Erfolg des
Technologietransfers bei der Ausgriindungsférderung un-
terschiedliche Berticksichtigung findet. Teilweise steht der
(betriebs-)wirtschaftliche Erfolg im Vordergrund (I-OfEFE3),
teilweise der Transfer an sich, verbunden mit einer kosten-
deckenden Verwertung (-OffFE4).

Positive Ausgriindungskultur

Innerhalb einer Forschungsorganisation/Hochschule steht
eine bestimmt Anzahl neuer Technologien einerseits und
Grindungswilligen andererseits zur Verfiigung. Daher
wird der Adressierung von sowie Kommunikation und
Vernetzung zwischen Wissenschaftlern und Technologie-
transfereinrichtungen eine wichtige Rolle zugesprochen.s5
Forschungsorganisationen und Hochschulen mit einer Orga-
nisationskultur, welche Verwertungsaktivitdten unterstiitzt
und die entsprechend kommuniziert wird, erreichen einen
hohere Verwertungsrate und damit eine héhere Anzahl an
Spin-offs.66 In vielen Griindungs- und Innovationsstudien
wird Deutschland jedoch im Vergleich zu anderen Landern
eine mangelnde Griindungseinstellung bestétigt (siehe bei-
spielsweise ,Innovationsindikator Deutschland 2009" und
JInnovationsindikator 2011" der Telekomstiftung).

Auf allgemeinen Vortragsveranstaltungen der Organisation
gehdren Prasentationen zum Thema Ausgriindung (Beispie-
le erfolgreicher Griindungen, aktuelle Themen im Ausgriin-
dungsbereich etc.) zum Standard. Da das Thema Verwer
tung von der Leitungsebene unterstiitzt wird, besteht ein
entsprechendes organisationales ,Commitment" (-OfFFE2,
I-OfFFE3, I-OFFFE4).

Eine ausgepragte Griindungskultur wird vom -Off FE4 als
ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir eine Vielzahl erfolgreicher
Griindungen genannt. Verschiedene Expertengesprache
(zum Beispiel OffFE4) haben gezeigt, dass das Thema Un-
ternehmensgriindung insbesondere bei Menschen im aka-
demischen Umfeld noch unzureichend Beachtung findet.

Um landesweite Aufmerksamkeit fiir das Thema Griindung
zu erzeugen, wurde gemeinsam mit offentlichen Zuwen-
dungsgebern, den groBten Industrieunternehmen und
Banken eine Kommunikationsinitiative ins Leben gerufen
und durchgefiihrt (-OffFE4). Die Erfahrungen und Ergeb-
nisse waren sehr positiv. Von der erhohten Wahrnehmung
kénnen die Griinder bis heute profitieren, insbesondere bei
der Finanzierung, der Griindungsunterstiitzung und dem
Marktzugang.

5.2.3 MANAGEMENT UND ORGANISATION

Unterstiitzung durch Leitungsebene der Mutter-
organisation

Fir den Verwertungserfolg von Forschungsorganisationen
und Hochschulen ist die Unterstiitzung durch die Leitungs-
ebene ein wesentlicher Erfolgsfaktor.67

Dies bestatigten auch die Interviewpartner, bei denen die
Leitungen der Technologietransferstellen entweder selbst
direkt Mitglied im Vorstandskreis der Forschungsorganisati-
on (-OfFFE3) oder direkt der Leitungsebene unterstellt sind
(I-OfFFET, I-OfEFE2, I-OFEFE4). Durch diese organisatorische
Anbindung wird das ,Management commitment” sichtbar
und sie bildet gleichzeitig einen wichtigen Zugang zu ver-
wertungsrelevanten Informationen und Managementent:
scheidungen.

64 acatech 2010, Mustar 2008.
65 OECD 2003.

66 O'Shea et al. 2007.

67 Ebd.



Bei der Griindung von Spin-offs werden oftmals Lizenz
vertrage mit offentlichen Forschungsorganisationen bzw.
Hochschulen geschlossen oder das Schutzrecht gegen eine
Unternehmensbeteiligung eingetauscht. Dafiir bedarf es
innerhalb der Forschungseinrichtung einer engen Abstim-
mung zwischen den Griindungsverantwortlichen einerseits
und den Schutzrechtsverantwortlichen andererseits. Es
konnte bei den interviewten Organisationen festgestellt
werden, dass diese Bereiche entweder in derselben Orga-
nisationseinheit angesiedelt (-OfFFE1, I-OfEFE2, I-OFFFE4)
oder durch entsprechende Prozesse sehr eng miteinander
verzahnt sind (-OffFE3).

Know-how-Transfer

Unterschiedliche Spin-offs benétigen unterschiedliche Un-
terstlitzung, was sich durchaus auch in der Organisation
der Transferstelle niederschlagen kann.68

In den Interviews war auffallig, dass die Ausgriindungsein-
heiten eine vergleichsweise schlanke Struktur aufweisen und
wenige eigene Ressourcen vorhielten. Spezielles Know-how
wird Uber ein intensives Partnernetzwerk erganzt, woriiber
bedarfsgerecht entsprechende Dienstleistungen (juristische
Beratung, Veranstaltungen, Schulungen etc.), fiir potenzielle
Griindungen angeboten werden. Ebenfalls werden Kontak-
te zu potenziellen Kunden und Industriepartnern gepflegt
(FOFEFE3, I-OfFFE4). Zusatzlich wird ein ManagementAlum-
ninetzwerk mit Coaches bzw. Beratern fiir die Unternehmen
eingebunden (-OfFFE3). Dies bietet den Vorteil, dass Spin-
offs und Berater eine ,Sprache” sprechen und dadurch Kom-
munikationsprobleme reduziert werden kénnen. Eine Trans-
ferstelle setzt dagegen komplett auf das interne Know-how,
da externe Berater und andere Dienstleister oftmals persén-
liche Gewinnerzielungsabsichten haben und dadurch haufig
nicht der effektivste Verwertungsweg fiir die Forschungsor-
ganisation gesucht wird (I-OffFE2).
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Strukturierter Verwertungsprozess

Um erfolgreich zu verwerten, bedarf es einer ausgewoge-
nen Mischung aus Technologietransfer und Innovationsme-
chanismen.69

Einer der Interviewpartner (-Of£FE3) hat einen sehr struktu-
rierten Innovationsprozess (zum Beispiel Stage Gate-Ansatz)
entwickelt, um gemeinsam mit den zustédndigen Forschern
und Patentingenieuren gute Ideen zu identifizieren, bewer-
ten, férdern und bis zur Griindung entwickeln zu kdnnen.
Als zusatzlicher Verbesserungsvorschlag wurde der Wunsch
gedulBert, aktives Scouting von potenziellen Verwertungs-
projekten zu férdern (I-OFEFE4).

Losung von Interessenskonflikten

Es gibt grundsatzlich verschiedene Wege des Technolo-
gietransfers.’0 Daher kommt es immer wieder zu Interes-
senskonflikten zwischen den am Ausgriindungsprozess
beteiligten Akteuren (Topmanagement, Professoren, Aus-
grindungswillige, Transferbeauftragte etc.).” Fiir den
Grindungserfolg ist es wichtig, dass das jeweilige Ausgriin-
dungsvorhaben auch durch Wissenschaftler unterstiitzt
wird. Fir die Motivation der Wissenschaftler ist es hilfreich,
wenn diese auch am Erfolg des Technologietransfers finan-
ziell beteiligt werden.”2

Institutsleitungen profitieren persénlich tiber einen variab-
len Gehaltsbestandteil am Ausgriindungserfolg (-OfEFE3).

Grundsatzlich wird bei den interviewten Organisationen
versucht, die Verwertung lber Spin-offs einvernehmlich zu
beschreiten. Bei der Verwertung tberwiegt das Interesse
der Gesamtorganisation, gegebenenfalls wird das Interesse
einzelner Professoren ignoriert (-OffFE4).

68 Mustar 2008.
69 Debackere 2000.
70 Walter 2003.
71 Lerner 2005.
72 Mustar 2008.
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5.3 ZUSAMMENFASSUNG DER INTERNATIONALEN
GOOD PRACTICE-BEISPIELE

Die Analyse der internationalen Inkubatoren zeigt vor-
nehmlich Good Practices im Bereich der Organisation des
Inkubators und der Gestaltung der Verwertungsprozesse
auf. Auffallend ist die starke Verankerung der internationa-
len Inkubatoren im Topmanagement der zugehérigen For-
schungseinrichtung. Dies steigert die Akzeptanz innerhalb
der Mutterorganisation und vereinfacht die Gestaltung ef
fektiver, zielgerichteter Prozesse.

Der Verwertungsprozess, einschlieBlich der Unterstiitzung
von Spin-off-Aktivitaten, ist bei den untersuchten Inkubato-
ren detailliert ausgestaltet und wird von einer sehr engen
proaktiven Zusammenarbeit zwischen der Patentstelle der
Forschungseinrichtung, der Verwertungsstelle und den Spin-
off-Beauftragten flankiert. Dartiber hinaus ist die Férderung
des Spin-offs nicht auf schnellen Profit sondern auf nachhal-
tiges Wirtschaften ausgelegt. Weiterhin ist bei den unter-
suchten Inkubatoren und deren Mutterorganisationen eine
sehr griindungs- und verwertungsaffine Kultur vorzufinden,
die teilweise erst durch die Inkubatoren geschaffen wurde.



Zusammenfassung der Ergebnisse

6 ZUSAMMENFASSUNG DER ERGEBNISSE

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Literaturanalysen,
empirischen Erhebungen sowie Fallstudien zusammenge-
fasst. Hierbei werden die fiir akademische Spin-offs identi-
fizierten Unterstiitzungsbedarfe aus den Bereichen (1) Bera-
tung, (2) Netzwerke sowie (3) Infrastruktur aufgegriffen und
mit den erhobenen Angeboten der drei Inkubatortypen ver-
glichen. Auf Basis der identifizierten Diskrepanzen werden
Schlussfolgerungen zur effektiveren Unterstiitzung akade-
mischer Spin-offs abgeleitet. Weitere zentrale Erkenntnisse
aus den Interviews zu (4) Finanzierung sowie (5) Organisati-
onsprozessen und Griindungskultur, die sich der gewahlten
Systematik nicht zuordnen lassen, schlieBen das Kapitel ab.

6.1 BERATUNG
KAUFMANNISCHES WISSEN

> Bedarf

Da akademische Spin-offs definitionsgemal von (ehemaligen)
Forschern einer offentlichen Forschungseinrichtung gegriin-
det werden, verfigen sie in der Regel zwar (iber fundiertes
technologisches Wissen; betriebswirtschaftliches Know-how
hingegen ist oftmals nur unzureichend vorhanden?3, insbhe-
sondere, wenn es sich um Ausgriindungen auBerhalb eines
wirtschaftswissenschaftlichen Umfelds handelt. Auf dieses
Defizit wurde auch im Rahmen der Interviews mit Leitern ver-
schiedener Inkubatoreinrichtungen haufig hingewiesen.

In Interviews mit Griinderteams akademischer Spin-offs
wurde deutlich, dass ihre Griinder sich des Mangels an be-
triebswirtschaftlichen Fachkenntnissen durchaus bewusst
sind, jedoch oftmals mit sehr spezifischen Fragestellungen
konfrontiert sind, die sich nicht in allgemeinen Betriebs-
wirtschaftskursen beantworten lassen. Insbesondere man-
gelnde Kenntnisse im Bereich Vertrieb wurden oftmals als
kritisches Defizit geauBert.

> Angebot

Obwohl vielen der interviewten Leiter von Inkubatoren durch-
aus bekannt ist, dass akademische Spin-offs Defizite hinsicht
lich ihres betriebswirtschaftlichen Wissens aufweisen, be-
schrénkt sich das Angebot iiberwiegend auf sehr allgemein
gehaltene Schulungen, die oftmals durch Externe durchge-
flihrt werden. Die empirische Analyse ergab, dass weniger
als die Halfte aller Inkubatoren (iberhaupt Beratung in den
Bereichen Unternehmens- und Personalfiihrung sowie bei der
Erstellung von Marktanalysen anbieten (siehe Tabelle 5).

> Schlussfolgerung

Es ist wichtig, erfahrene Mentoren und Coaches zu vermit:
teln, die unternehmensindividuell praxisnah unterstiitzen
und bei Bedarf konsultiert werden koénnen. Diese kénnen
im wirtschaftlichen Bereich erfahrene aktive Griinder und
Experten aus der Region sein. Wichtig ist hierflir sowohl die
Organisation von Veranstaltungen in Form branchenspezifi-
scher Kontaktborsen als auch die Anbahnung und Vermitt-
lung von Kontakten aus dem inkubatoreigenen Netzwerk.

Auch ein umfangreicheres Beratungsangebot im betriebswirt:
schaftlichen Bereich, welches neben grundlegenden Themen
der Betriebswirtschaft auch spezifische Fragen akademischer
Spin-offs adressiert, ware wiinschenswert. Die Bedeutsam-
keit dieser Unterstlitzung wurde bereits von Pefia (2004)
empirisch nachgewiesen. Dies lieRe sich beispielsweise auch
durch einen griindungsbegleitenden Mini-MBA (zwei bis fiinf
Personentage) realisieren, welcher die griindungsrelevanten
Themen beinhaltet (Teamzusammenstellung und -entwick-
lung, Strategieentwicklung unter Beriicksichtigung verschie-
dener Funktionen wie Marketing und Vertrieb, Produktion
etc., Ableitung von MalBnahmenplénen, Finanzierung etc.).
RegelmaRige Fachvortrage von erfahrenen Griindern wiirden
hier eine sinnvolle Erganzung darstellen.

73 Radosevich 1995.
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JURISTISCHE EXPERTISE

> Bedarf

Die Exklusivitat der von akademischen Spin-offs genutzten
Technologie(n) stellt eine wichtige EinflussgroRe fiir deren
Entwicklung dar und bietet die Méglichkeit, nachhaltige
Wettbewerbsvorteile aufzubauen.’ Formale Schutzmecha-
nismen schiitzen vor Imitation der Produkte durch Wett:
bewerber und kénnen so zum Unterehmenserfolg beitra-
gen.’> Viele Unternehmen haben es ohne einen starken
Patentschutz sehr schwer, sich im Wettbewerb zu behaup-
ten. Entsprechend grof ist die Bedeutung einer hinreichen-
den juristischen Beratung, beispielsweise bei der Anmel-
dung von Patenten oder der Vergabe von Lizenzen.

Obschon dieser Bereich nur von 6ffentlichen Forschungs-
zentren Uberhaupt als Unterstiitzungsbereich genannt wird,
offenbarten sich in Interviews mit akademischen Spin-offs
deutliche Defizite im Bereich juristischer Unterstiitzung. Be-
deutsam sind wahrend des gesamten Griindungsprozesses
Kenntnisse zum allgemeinen Vertragsrecht. Darliber hinaus
mangelt es den Unternehmen insbesondere in der Ideen-
phase an Experten auf dem Gebiet des Patentrechts, wah-
rend in der spateren Wachstumsphase juristische Beratung
im Bereich des internationalen Rechts im Vordergrund steht.

> Angebot

Im Rahmen der Befragung von 98 deutschen Inkubatoren
wurde deutlich, dass 6ffentliche Forschungseinrichtungen
weitaus haufiger Beratung zum Thema Patent und Lizen-
zierungsstrategien anbieten als Griinderzentren (Tabelle 5).
Dies ist insbesondere darauf zurtickzuftihren, dass diese Ein-
richtungen sich im Rahmen ihres Technologietransfer-Ma-
nagements in ihrem eigenen Interesse mit diesen Themen
auseinandersetzen, da sie an Einnahmen aus dem Verkauf
von Patenten und der Erteilung von Lizenzen interessiert
sind.

> Schlussfolgerung

Griinderzentren sollten ihr Beratungsangebot um den Be-
reich juristische Beratung zu Patentrecht, Vertragsrecht und
dhnliches fir akademische Spin-offs erweitern.

QUALIFIZIERUNG VON BERATERN UND ANWALTEN

> Bedarf

Ein Spin-off muss unter einer Vielzahl von Beratern den fir
seine Griindungssituation geeigneten auswahlen. In den
Interviews wurde die Intransparenz hinsichtlich der Kompe-
tenzen der Berater und Anwélte angesprochen. Auch von
der offentlichen Hand bereitgestellte Beratungsgutscheine
|6sen dieses Problem nicht.

> Angebot

Vereinzelt werden Zertifizierungen angeboten und verlangt,
so zum Beispiel bei Griindungsberatern fiir das Forderpro-
gramm ,EXIST". Auch andere Organisationen bieten gele-
gentlich eine Zertifizierung wirtschaftlicher Griindungs-
berater an. Es fehlt jedoch ein einheitlicher Standard.
Insbesondere fiir Anwalte, Patentanwalte und Steuerbera-
ter mangelt es an entsprechenden Angeboten.

> Schlussfolgerung

Um einen einheitlichen Qualitatsstandard zu schaffen, wird
angeregt, sowohl fiir Berater als auch fiir Anwalte eine
deutschlandweite Zertifizierung anzubieten. Diese sollte
Mindestqualifikationen fir die Beratung von Griindungen,
wie zum Beispiel ausreichende Erfahrung, einschlieBen.
Diese Zertifizierung unterstiitzt Spin-offs bei der Suche nach
geeigneter Unterstiitzung und gewahrleistet die effektive
Verwendung von Beratungsgutscheinen. Inkubatoren kon-
nen durch die Aufnahme zertifizierter Berater und Anwalte
in ihr Netzwerk profitieren. Die Zertifizierung kann beispiels-
weise durch ausgewahlte Inkubatoren oder eine unabhéan-
gige Organisation vergeben werden.

74 Kaiser 2009.
75 Shane/Stuart 2002, Nerkar/Shane 2003, Niosi 2006.



6.2 NETZWERKE

KONTAKT ZU BRANCHENEXPERTEN DURCH ALUMNI
UND BEIRATE

> Bedarf

Bedingt durch ihren Entstehungshintergrund mangelt
es akademischen Spin-offs nicht nur an kaufmannischen
Kenntnissen. Auch eine profunde Industrie- sowie Markter-
fahrung (Finden von und Umgang mit Partnern, Kunden,
Lieferanten, Wissen iiber Regeln des Marktes) sowie eine
klare Vorstellung von einem marktfahigen Produkt und
einem geeigneten Zielmarkt sind zunachst nur selten vor
handen.”s Diese Faktoren wurden jedoch in verschiedenen
Studien tendenziell als erfolgswirksam identifiziert.

Die aus der Literaturanalyse gewonnenen Erkenntnisse
iber den Mangel an Markt- und Industrieerfahrung wurden
in den geflihrten Interviews mit Inkubatoren sowie akade-
mischen Spin-offs mehrfach bestatigt. Insbesondere der
Kontaktaufbau zu ersten Kunden bereitet vielen akademi-
schen Spin-offs Probleme. Entsprechend schwierig gestaltet
sich dann die Anpassung des ersten Produktes an die Be-
drfnisse des Marktes.”?

> Angebot

Mehr als 80 Prozent aller drei Inkubatortypen bieten Unter-
stiitzung beim Kontaktaufbau zu Technologieexperten an.
Einige der interviewten Inkubatoren gehen hier bereits mit
gutem Beispiel voran und organisieren regelmafig Veranstal-
tungen, auf denen betreute Unternehmen Produkte préasen-
tieren und sich mit externen Unternehmen aus der Branche
austauschen konnen. Bei der Gewinnung von Kunden leisten
hingegen deutlich weniger Inkubatoren Hilfestellung. So
wird eine hierauf zielende Unterstiitzung lediglich in jedem
zweiten privaten Griinderzentrum angeboten; in éffentlichen
Einrichtungen liegt der Anteil sogar noch deutlich darunter.

Zusammenfassung der Ergebnisse

> Schlussfolgerung

Kunden spielen eine entscheidende Rolle dabei, Marktbe-
drfnisse zu erkennen und marktgerechte Produkte zu ent
wickeln.”® Insbesondere akademische Spin-offs, denen es
an Industrie- sowie Markterfahrung mangelt, miissen beim
Kontaktaufbau zu Kunden und anderen Marktteilnehmern
starker unterstlitzt werden. Ein moglicher Ansatzpunkt ist
die Nutzung von Alumni-Netzen des Inkubators. Die Ein-
richtung eines erfahrenen Beirats konnte ein erganzender
Weg sein. Hierdurch konnten wichtige Erfahrungen und
Netzwerke von Experten beispielsweise aus Industrieunter-
nehmen, Branchenverbdnden und Kapitalgebern frithzeitig
eingebunden werden.

6.3 INFRASTRUKTUR
SPEZIALGERATE UND LABOREINRICHTUNG

> Bedarf

Da akademische Spin-offs haufig radikale Technologien
nutzen, die sich noch in einem sehr frithen Entwicklungs-
stadium befinden, sind viele dieser Unternehmen auf eine
spezielle Laboreinrichtung oder teure GroRgerdte angewie-
sen, deren Erwerb aufgrund einer zu geringen Kapitalaus-
stattung nicht moglich ist.

> Angebot

Wahrend offentliche Forschungszentren besonders haufig
Uber spezielles technisches Equipment verfiigen, welches
akademischen Spin-offs zuganglich gemacht werden kann,
sind Griinderzentren seltener in der Lage, eine derartige
Infrastruktur zur Verfligung zu stellen. Wie im Rahmen per-
sonlicher Interviews deutlich wurde, ist dies mitunter nur
in besonderen Ausnahmefallen mdglich. Da die bendtigten
Geréate stark branchenabhéngig sind, lohnt es sich insbe-
sondere fiir Griinderzentren ohne Branchenfokus nicht, fiir

76 Franklin et al. 2001, Heirman/Clarysse 2004, Grandi/Grimaldi 2005.
77 acatech 2010.
78 Bollingtoft/Ulhoi 2005, Bergek/Norrman 2008, Peters et al. 2004.
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einzelne Unternehmen teure Spezialausstattung zu erwer
ben. Standardprozesse zur Nutzung von Infrastruktur sind
haufig nicht vorhanden.

> Schlussfolgerung

Inkubatoren sollten im Rahmen eines Selektionsprozesses da-
rauf achten, ob sie dem Bedarf der an einer Betreuung inter-
essierten Spin-offs gerecht werden kénnen. Sofern dies nicht
der Fall ist, sollten sie auf geeignetere Einrichtungen verwei-
sen. Ist eine entsprechende Ausstattung vorhanden, sollte
diese unter Beriicksichtigung der rechtlichen Moglichkeiten
zur Nutzung zur Verfigung gestellt werden, insbesondere,
wenn die Anschaffung fiir junge Unternehmen nicht finan-
zierbar ware. Ein Hindernis bei der Bereitstellung von Gera-
ten fiir Griindungsvorhaben ist der im ersten Schritt hohe
Verwaltungsaufwand. Dieser kann durch Standardprozesse
stark verringert werden. So kann beispielsweise ein hoch-
schulweit standardisierter wissenschaftlicher ,Patenvertrag”
genutzt werden, in welchem die Rahmenbedingungen fiir die
Forderung eines Griindungsvorhabens definiert werden.

6.4 FINANZIERUNG
KONTAKT ZU KAPITALGEBERN

> Bedarf

Fir akademische Spin-offs wurde gezeigt, dass sich der di-
rekte Kontakt zu Risikokapitalgebern positiv auf die Hohe
der insgesamt erhaltenen externen Finanzierung sowie auf
die Uberlebenswahrscheinlichkeit auswirkt.79

In den Interviews beklagten die akademischen Spin-offs oft:
mals die unsichere finanzielle Situation. Die biirokratischen
Hiirden und der zeitliche Aufwand, der mit der Anwerbung
von Krediten oder Fordermitteln verbunden ist, seien mitun-
ter nicht akzeptabel. Auch mit der Wahl der geeigneten Fi-
nanzierung fiihlten sich mehrere der interviewten Spin-offs

liberfordert und auBerten Unzufriedenheit im Hinblick auf
die diesbeziigliche Unterstlitzung durch ihren Inkubator.

> Angebot

Etwa die Halfte aller befragten Inkubatoren gab an, Un-
terstlitzung bei der Akquisition von Finanzmitteln anzu-
bieten. In persénlich durchgefiihrten Interviews zeigte sich
jedoch, dass sich diese Unterstiitzung tiberwiegend auf die
Nennung von Anlaufstellen oder Hinweise zum Ausfiillen
bestimmter Formulare beschrankt. Ein Inkubator bot zwar
direkte finanzielle Unterstiitzung in Form eines speziellen
Technologietransferfonds an. Auch hier ist jedoch ein Be-
werbungsverfahren notwendig.

> Schlussfolgerung

Unterstiitzung bei Finanzierungsfragen sollte in jeder Inku-
batoreinrichtung zum Angebot zéhlen. Diese Unterstiitzung
sollte Giber das reine Aufzeigen einzelner Finanzierungsmaég-
lichkeiten hinausgehen und die aktive Kontaktvermittlung
zu geeigneten Fordermittelprogrammen und Kreditinstitu-
ten sowie die Begleitung zu Ansprechpartnern beinhalten.
Durch die aktive Kontaktvermittlung kann die Reputation
des Inkubators als ,Turéffner” besser genutzt werden.

Darliber hinaus konnten sich Risikokapitalgesellschaften
liber Public-Private-Partnerships grundsatzlich zur Verbesse-
rung der Finanzierungssituation von Spin-offs eignen. Auch
ist die steuerliche Anreizsetzung zur Spin-off-Beteiligung in-
novationsfreundlich zu gestalten.

6.5 GRUNDUNGSKULTUR UND ORGANISATION

Die nachfolgenden Erkenntnisse beziehen sich nicht direkt
auf die untersuchten Unterstlitzungsleistungen der Inkuba-
toren und werden deshalb gesondert aufgefiihrt. Die folgen-
den Themenbereiche betreffen sowohl organisatorische Pro-
zesse der Inkubatoren als auch die Griindungskultur per se.

79 Shane/Stuart 2002.



LEITUNGSFUNKTION IN INKUBATOREINRICHTUNGEN

In offentlichen Forschungszentren sind Leiter von Technolo-
gietransferstellen mit Ressentiments von Abteilungsleitern
konfrontiert, die sich gegen die Ausgriindung von Wissen-
schaftlern aus diesen Zentren aussprechen und diese mit-
unter gar zu verhindern suchen, da sie die Abwanderung
fahiger Wissenschaftler und lange erarbeiteter Forschungs-
ergebnisse befiirchten. Es bedarf daher eines besonderen
politischen Einsatzes der Leiter der Technologietransferstel-
len zum Abbau derartiger Ressentiments, die die Entste-
hung und Entwicklung akademischer Spin-offs andernfalls
ernsthaft gefahrden konnen.

Im Rahmen der personlichen Interviews mit Geschéaftsfih-
rern verschiedener Inkubatoreinrichtungen wurde deutlich,
dass sich diese hinsichtlich ihres Engagements fiir betreute
Unternehmen stark unterscheiden. Wahrend bei einigen
Respondenten der Eindruck entstand, dass diese ihr Tatig-
keitsfeld eher in verwaltungstechnischen Aufgaben sehen
und nur dann aktiv werden, wenn ein betreutes Unterneh-
men an sie herantritt, waren andere Leiter stets um einen
engen Austausch mit betreuten Unternehmen bemiiht, um
diese in bestmaoglicher Form zu férdern.

Bei der Auswahl von Geschéftsfiihrern von Inkubatoren und
Leitern von Technologietransferstellen sollte auf ein proakti-
ves Handeln Wert gelegt werden. Die Unterstilitzung durch
Inkubatoren geht tber die quantifizierbaren einzelnen
Leistungen hinaus und findet auch auf personlicher Ebene
statt. Hierfiir ist die Einstellung der Leiter dieser Einrichtun-
gen mitentscheidend.

Fir die Vergabe von Fordermitteln kénnen an die Inkuba-
toren Erfolgskriterien angelegt werden. Diese sollten tber
die vorherrschende Kennzahl ,Anzahl von Griindungen” hi-
nausgehen und kénnten beispielsweise volkswirtschaftlich
relevante Kennzahlen umfassen.

Zusammenfassung der Ergebnisse

Als weitere MaBnahme wird die Etablierung von Griin-
dungsbeauftragten, die das Thema Ausgriindung schon in
den Hochschulen aktiv gestalten und begleiten, angeregt.
Diese sollten im engen Kontakt mit den Griindungszentren
stehen und somit ein Bindeglied zwischen Hochschule und
Inkubator sein. Sie sind sowohl Férderer als auch erster An-
sprechpartner flr potenzielle Spin-offs.

AUSGESTALTUNG DES INKUBATORS IN
FORSCHUNGSEINRICHTUNGEN

Die Gestaltung der Organisation und die strategische Aus-
richtung des Inkubators wurden vornehmlich von den in-
ternationalen Inkubatoren als wichtige Faktoren fiir deren
Erfolg bewertet. So wurde deutlich, dass das Ziel des Inku-
bators nicht in erster Linie Profit sondern Technologietrans-
fer sein sollte. Dies fiihrt zu Entscheidungen, die sich positiv
auf die Férderungen von Spin-offs auswirken kénnen. Nach-
haltige Konzepte werden bevorzugt.

Durch eine direkte Einbindung der Technologietransferstel-
le in das leitende Management der Forschungseinrichtung
wird dem Themenkomplex Verwertung und Ausgriindung
ein hoherer Stellenwert eingerdumt. Die relevanten inter
nen Prozesse, wie beispielsweise die Etablierung eines sys-
tematischen Prozesses zur Identifikation, Bewertung und
Forderung verwertungsfahiger Ideen oder die Kooperation
zwischen den fir Patente und Spin-offs zustandigen Stellen
konnen leichter beeinflusst werden. Auch weitere Prozesse,
wie beispielsweise die Koordination von Verwertungsstellen
mit Instituten und Institutsleiter, konnen besser durch das
obere Management gefordert und gelenkt werden. Dariiber
hinaus koénnen institutsrelevante Managemententscheidun-
gen die Verwertungsaktivitaten beriicksichtigen.

Haufig steht die Verwertung von Wissen im Konflikt mit

der fachlichen Karriere eines Wissenschaftlers. Hier konnen
Anreizsysteme die Verwertung férdern. So kann erfolgreicher
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Technologietransfer in die Ziele eines Instituts aufgenom-
men werden, und es kdnnen Anreize (ber die Entlohnung
geschaffen werden.

TECHNOLOGIEZENTRUM ALS DACH FUR
GRUNDUNGSPROJEKTE

Um das Risiko und die Unsicherheit fiir Griinder zu vermin-
dern, kénnen diese, anstatt direkt ihr eigenes Unternehmen
zu griinden, ein Griindungsprojekt als Teil einer Griinder
zentrums-GmbH durchfiihren. Dabei handelt es sich nicht
um ein reines Coaching, sondern das Griindungsprojekt
handelt auf Name und Rechnung des Griinderzentrums.
Vorteile fiir die Griinder sind, dass sie marktnah unter dem
Dach einer GmbH agieren kénnen, aber dennoch von der
Sicherheit und der positiven AuBenwirkung eines etablier
ten Akteurs profitieren. Durch einen Kooperationsvertrag
des Griinderzentrums mit der lokalen Universitat kann der
Wissenstransfer und die Kooperation vereinfacht organi-
siert werden. Darliber hinaus kénnen Griinder sich fiir eine
Zeit unter das Dach eines schon erfolgreichen Jungunter-
nehmens begeben.

MAXIMALE AUFENTHALTSDAUER

Neben den bereits erorterten Schlussfolgerungen wurde
im Rahmen der Interviews mit verschiedenen Inkubatoren
deutlich, dass eine gesetzliche Beschrankung der Aufent
haltsdauer auf maximal flinf Jahre, wie sie fiir 6ffentliche
Griinderzentren gilt, insbesondere fiir Zentren in landlichen
Gegenden (iberdacht werden sollte. Eine Beschrankung,
die primar dazu dienen soll, Platz in den Zentren fiir junge
Unternehmen zu schaffen ist, wenn iiberhaupt, nur dann
sinnvoll, wenn ein genereller Platzmangel vorhanden ist. Da
aber Zentren im landlichen Bereich ohnehin mit einer zu ge-

ringen Auslastung zu kdmpfen haben, gehen ihnen durch
eine derartige gesetzliche Regelung zuséatzliche Einnahmen
verloren. Zudem fungieren éltere und erfahrene Unterneh-
men oftmals als Ratgeber fiir jlingere Unternehmen im In-
kubator und leisten so einen wichtigen Beitrag zu deren
Unterstitzung. Eine an die Aufenthaltsdauer gebundene
Staffelmiete, wie sie von verschiedenen Inkubatorleitern
vorgeschlagen wurde, wére ein adaquates Instrument zur
Regelung der Aufenthaltsdauer.

KAMPAGNEN, GRUNDUNGS- UND INNOVATIONSKULTUR

Um eine Griindungskultur zu etablieren, misste das Thema
Unternehmensgriindung systematischer kommuniziert und
aufbereitet werden. Zielgruppe sind dabei sowohl Unter
nehmen, wissenschaftliche Organisationen und Akademi-
ker als auch bereits die Schulen und Hochschulen selbst.
Hierzu konnte sich eine iibergreifende Kampagne eignen.
So fithrten deutsche Medienunternehmen zur Forderung
der Innovationskultur eine breite mediale Kampagne durch
(,Du bist Deutschland"). Es ist zu tberpriifen, inwiefern
sich solche breitenwirksamen Konzepte auf den Bereich
der Griindungskultur tbertragen lassen. Unter Umstanden
eignen sich auch regionale Ansétze, die das gemeinsame
Verstandnis und Zusammengehorigkeitsgefiihl verbessern.

Auch sollten die Kompetenzen, die Griinder benétigen, star
ker in das Curriculum von Schule, Studium und Weiterbil-
dung integriert werden. Hier ist auch die Politik gefordert,
sich an der Erarbeitung und Implementierung entsprechen-
der Konzepte zu beteiligen.



/7 EMPFEHLUNGEN

Die nachfolgenden Empfehlungen leiten sich zum gréBten
Teil aus den Interviews mit Leitern von Inkubatoren und
akademischen Spin-offs ab. Dartiber hinaus flieBen Exper
teneinschatzungen ein, die im Zuge eines Expertenwork-
shops entwickelt wurden.8o

Die Empfehlungen haben zum Ziel, die Diskrepanzen zwi-
schen den Unterstiitzungsangeboten der Inkubatoren und

7.1 BERATUNG
JUnternehmer coachen Unternehmer"

acatech empfiehlt Inkubatoren, ein praxisnahes ,Mentoren-
programm"” zu implementieren, in dem erfahrene Unterneh-
mer akademischen Spin-offs gezielt betriebswirtschaftliches
Griinderwissen (zu Aufbau des Vertriebs, Finanzierung etc.)
vermitteln und sie bei ihren individuellen Herausforderun-
gen beraten. Fiir die Rolle der Mentoren sind erst kiirzlich
aus dem aktiven Berufsleben ausgeschiedene Manager so-
wie erfolgreiche Griinder besonders geeignet.

Auch die gegenseitige Unterstiitzung der ansdssigen Spin-
offs, insbesondere Hinweise zu erfolgreichen Beratungsleis-
tungen, hilft jungen Griindern bei den ersten Schritten in
die Selbsténdigkeit.

Juristische Expertise ankoppeln
acatech empfiehlt Inkubatoren, die Kompetenzen der Spin-

offs in juristischen Fragen iber eine verbesserte Kontakt
vermittlung zu spezialisierten Anwalten und Patentierungs-

Empfehlungen

den Bedarfen der Spin-offs zu beheben und enthalten vor
diesem Hintergrund konkrete Vorschldge zur Umsetzung
und zur Ausgestaltung der Rahmenbedingungen.

Sie richten sich an die Leiter von Inkubatoreinrichtungen
und politische Handlungstrdger. Wenn nicht anders ver-
merkt, sind die Empfehlungen an alle drei identifizierten
Inkubatortypen gerichtet.

experten zu starken. Juristische Aufklarung in Bezug auf
Patentierung und Lizenzierung muss bereits stattfinden,
wenn sich das Spin-off noch in der Ideenphase befindet,
ohne das konkrete Endprodukt entwickelt zu haben.

Wichtig sind auch Schulungen zu Vertragsrecht, in denen
unter anderem Haftungsfragen geklart und Mustervertra-
ge, zum Beispiel fiir Lizenzen, bereitgestellt werden.

Forderprogramme individualisieren

acatech empfiehlt, Spin-offs im Rahmen bestehender For-
derprogramme gezielter, das heit einzelfallabhangig, zu
unterstlitzen, beispielsweise lber Beratungsgutscheine als
Zuschuss fiir qualitativ hochwertige Griindungsberatung.
Dariiber hinaus sollte zur Kundenakquisition die erste Teil-
nahme an wichtigen Fachmessen bezuschusst werden.
Eine deutschlandweite Zertifizierung von Patentanwalten
gewahrleistet eine effektive und effiziente Verwendung von
Mitteln aus der 6ffentlichen Hand.

80 Am 09. Juni 2011 fand ein Expertenworkshop statt, an dem Vertreter der Wissenschaftsorganisationen sowie weitere Ausgrindungsexperten

beteiligt waren.
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7.2 NETZWERKE

Alumni-Netzwerke zum Aufbau von Branchenkontakten
nutzen

acatech empfiehlt, vorhandene Kontakte zu ehemaligen
Spin-offs des Inkubators zu nutzen bzw. eigene Alumni-
Organisationen einzurichten, um Mentoren, Berater und
Investoren zu gewinnen. Zwischen diesen Alumni und dem
Inkubator bestehen meist langjahrige, belastbare Kontakte,
die eine vertrauensvolle Zusammenarbeit ermdglichen.

Netzwerk der Inkubatoren erweitern

acatech empfiehlt Inkubatoren, einen Beirat mit befriste-
ten Mitgliedschaften aus Wissenschaft, Investorenkreisen,

7.3 INFRASTRUKTUR
Inkubatoren vermitteln

Inkubatoren sollten untereinander Spin-offs an diejenige
Institution vermitteln, die eine den spezifischen Beddirfnis-
sen des Jungunternehmens entsprechende Infrastruktur
und Beratung zur Verfiigung stellen kann. Um diese Spezi-

7.4 FINANZIERUNG
Investoren vermitteln

acatech empfiehlt Inkubatoren, die Kontaktanbahnung der
Spin-offs zu Investoren individuell zu unterstiitzen. Auch
die nachfolgenden Verhandlungen sollten Inkubatoren
begleiten. So kann das junge Unternehmen erfolgreicher
finanzielle Mittel anwerben, zum Beispiel fiir die Entwick-
lung bis zum fertigen Produkt oder zum Aufbau des Ver-
triebs.

Industrie und Politik zu etablieren. Die Mitglieder beraten
den Inkubator und seine Spin-offs, stehen als Mentoren zur
Verfiigung und schaffen Kontakte zu weiteren Experten.
Der Inkubator profitiert von stets aktuellem, externen Sach-
verstand und steigert seine Industrie- und Praxisnahe.

Vernetzung zwischen Inkubatoren starken

acatech empfiehlt, die Vernetzung der Inkubatoren unterei-
nander zu stérken. So konnen sie regelmaBig Erfahrungen,
spezielle Branchenkenntnisse und Best Practice-Beispiele
austauschen oder gemeinsame Veranstaltungen mit ihren
jeweiligen Spin-offs organisieren.

alisierung zu férdern, muss die Politik Inkubatoren Anreize
bieten. Insbesondere sollte bei der Evaluation eines Griin-
derzentrums beriicksichtigt werden, inwiefern nur Spin-offs
betreut werden, die der strategischen Ausrichtung des Inku-
bators entsprechen.

Ein Instrument zur Vermittlung von Investorenkontakten
sind Startup-Messen und Investorentage, auf denen Spin-
offs ihre bereits patentrechtlich abgesicherten Produktide-
en potenziellen Kapitalgebern vorstellen.

Regionale Kapitalfonds griinden

acatech empfiehlt, regionale Venturecapital-Fonds in Form
von Public-Private-Partnerships zu griinden. Die neuen



Fonds werden nach dem Vorbild des ,High-Tech Griinder-
fonds" von Interessensgruppen vornehmlich aus Industrie
und Politik getragen und haben den nachhaltigen Aufbau
und die langfristige Beteiligung an Spin-offs zum Ziel. Sie
beziehen auch Spin-offs in der Pre-seed-Phase ein.

Dariiber hinaus sollten die bestehenden Forderprogramme
auf Bundes- und EU-Ebene ausgebaut werden.

Empfehlungen

Steuerliche Anreize schaffen

acatech empfiehlt, die steuerlichen Regelungen der Arbeit
nehmererfindervergtitung und der steuerrechtlich nicht we-
sentlichen Beteiligungen zu (berpriifen und im Sinne der
Férderung von Innovationen und Spin-offs auszugestalten.

7.5 MOTIVATION UND ANERKENNUNG FUR EXISTENZGRUNDUNG

Erfolgreichen Technologietransfer anerkennen

acatech empfiehlt, in Anlehnung an laufende Forderpro-
gramme wie ,EXIST-Griindungskultur” ein Anreizsystem zu
schaffen, um Leiter von Forschungseinrichtungen - auch
auBeruniversitaren - zur Forderung von Ausgriindungen
aus ihrem Institut zu motivieren. Diese Ausgriindungen
sollten als wichtige Kennzahl in die Evaluation eines For-
schungsinstituts einflieBen.

Des Weiteren ermuntern Preise fiir besonders erfolgreichen
Technologietransfer junge Akademiker zur Existenzgriin-
dung.

Griinder-Bildung ausbauen

acatech empfiehlt, die Aufklarung iiber Existenzgriindung
stéarker in die schulische und universitare Bildung zu inte-
grieren. Méglichkeiten, Bedingungen sowie Chancen und
Risiken des Entrepreneurships sind bereits in die Lehrpla-
ne fir den Schulunterricht aufzunehmen. Spezifisches und
tiefergehendes Griinderwissen muss auch fester Bestand-
teil naturwissenschaftlicher Studiengange und der Betreu-
ung wahrend der Promotion werden.
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> acatech - DEUTSCHE AKADEMIE DER TECHNIKWISSENSCHAFTEN

acatech vertritt die Interessen der deutschen Technikwissenschaften im In- und
Ausland in selbstbestimmter, unabhangiger und gemeinwohlorientierter Weise.
Als Arbeitsakademie berat acatech Politik und Gesellschaft in technikwissen-
schaftlichen und technologiepolitischen Zukunftsfragen. Dariiber hinaus hat
es sich acatech zum Ziel gesetzt, den Wissenstransfer zwischen Wissenschaft
und Wirtschaft zu erleichtern und den technikwissenschaftlichen Nachwuchs
zu férdern. Zu den Mitgliedern der Akademie zéhlen herausragende Wissen-
schaftler aus Hochschulen, Forschungseinrichtungen und Unternehmen. aca-
tech finanziert sich durch eine institutionelle Férderung von Bund und Landern
sowie durch Spenden und projektbezogene Drittmittel. Um die Akzeptanz des
technischen Fortschritts in Deutschland zu férdern und das Potenzial zukunfts-
weisender Technologien fiir Wirtschaft und Gesellschaft deutlich zu machen,
veranstaltet acatech Symposien, Foren, Podiumsdiskussionen und Workshops.
Mit Studien, Empfehlungen und Stellungnahmen wendet sich acatech an die

Offentlichkeit. acatech besteht aus drei Organen: Die Mitglieder der Akademie

sind in der Mitgliederversammlung organisiert; ein Senat mit namhaften Per
sonlichkeiten aus Industrie, Wissenschaft und Politik berat acatech in Fragen
der strategischen Ausrichtung und sorgt fiir den Austausch mit der Wirtschaft
und anderen Wissenschaftsorganisationen in Deutschland; das Prasidium, das
von den Akademiemitgliedern und vom Senat bestimmt wird, lenkt die Arbeit.
Die Geschéftsstelle von acatech befindet sich in Miinchen; zudem ist acatech
mit einem Hauptstadtbiiro in Berlin vertreten.

Weitere Informationen unter www.acatech.de

> DIE REIHE acatech STUDIE

In dieser Reihe erscheinen die Ergebnisberichte von Projekten der Deutschen
Akademie der Technikwissenschaften. Die Studien haben das Ziel der Politik-
und Gesellschaftsberatung zu technikwissenschaftlichen und technologiepoli-
tischen Zukunftsfragen.




