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I N D U S T R I E L L E  F O R S C H U N G

In Forschungszentren wird immer stärker auch unter-
nehmerisch gedacht. So weiß man um die strategische
Bedeutung von Spin-offs und deren langfristige
positive Effekte.   

Foto: Eric A. Lichtenscheidt

Oliver Gassmann, Jean-Philippe Escher
und Martin Luggen
Technologieverwertung durch Spin-off
Ausgründungen aus privatwirtschaftlichen Forschungszentren 

Aufgrund der dynamischen Technologieentwicklung und gestiegener Anforderungen
ziehen die F&E-Kosten in zahlreichen Industrien dramatisch an. Dies führte in den
neunziger Jahren zu einer Reduktion der Entwicklungstiefe mit einer konsequenten
Auslagerung von Aktivitäten außerhalb der technologischen Kernkompetenzen. Zudem
wurden Forschungsaktivitäten verstärkt marktorientiert durchgeführt. Steigende Renta-
bilitätsanforderungen an den Forschungszentren und sinkende Amortisationszeiten von
Forschungsinvestitionen erfordern wirtschaftliche Technologieverwertungsstrategien.
Diese umfassen Lizensierung, Patent- oder Technologieverkauf, Publikationen und
Spin-offs. Vermehrtes unternehmerisches Denken und Unternehmertum als Zeichen
einer neuen industriellen Dynamik öffnet hier neue Wege. Spin-offs aus Forschungs-
zentren sind dabei eine der Optionen für die externe Technologieverwertung.

Anhand von Interviews mit Mutterhäusern und Spin-off-Unternehmen wird der Entschei-
dungsprozess zur Spin-off-Gründung dargelegt. Technologiebasierte Neugründungen von
Unternehmen aus Forschungszentren werden in der Industrie zunehmend durchgeführt.
Um diesen Randbedingungen Rechnung zu tragen, muss ein Spin-off folgende drei Punkte
erfüllen: (1) Es muss ein Transfer technologischer Rechte, Werte oder technologischen
Wissens von dem Forschungszentrum zum neuen Unternehmen erfolgen, (2) das neu ge-
gründete Unternehmen übernimmt einen oder mehrere Mitarbeiter des Forschungszen-
trums und (3) die Neugründung des Unternehmens ist ein von dem Mutterhaus beabsich-
tigter oder zumindest mitgetragener Prozess.

Die Literatur beschreibt Spin-offs als eine marktorientierte Verwertungsoption von privat-
wirtschaftlichen oder staatlichen Forschungsinstitutionen (zum Beispiel Autio 1993; Ito
1995; Roberts, Malone 1996; Lindolm 1997; Granstrand 1999; Boutellier u.a.; Tschirky
u.a. 2000; Ndonzuau u.a. 2002). Die Publikationen fokussieren sich auf die verschiedenen
Schritte, die eine solche Spin-off-Gründung durchläuft und den Einfluss von Pre- und
Post-Spin-off-Faktoren auf den Gründungserfolg. In bisherigen Untersuchungen wurde
der Gründungsprozess und Impuls, welcher zum Spin-off führt, jedoch weitgehend ver-
nachlässigt. Aus unserer Erfahrung stellt dieser jedoch einen wichtigen Erfolgsfaktor für
Spin-offs dar.

Forschungszentren und Spin-off-Gründungen

In unserer Studie wurden mehrere Unternehmen aus den Industrien Chemie/Pharma, Elek-
trotechnik/Elektronik und Maschinenbau sowie ein Forschungsinstitut hinsichtlich ihres
Managements von Spin-off-Gründungen untersucht: ABB, Bosch, CSEM, Generics, Hoff-
mann-LaRoche, IBM, Novartis, SIG, Siemens und Sulzer innotec (siehe Abbildung 1). Bei
der Auswahl der Unternehmen wurden ausschließlich technologiebasierte Firmen mit For-
schungszentren auf der Ebene Konzern oder Division berücksichtigt, die Erfahrung in der
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externen Kommerzialisierung von Technologien aufweisen. Aus der Untersuchung können
wir zwei primäre Treiber als Anstoß für Spin-off-Gründungen identifizieren: 

�   Spin-off als Reaktion auf strategischen Misfit: Der strategische Misfit, welcher zum
Beispiel durch eine Reorganisation oder eine strategische Diskrepanz zwischen beste-
hender und beabsichtigten Strategie oder einer strategischen Neuorientierung des
Mutterhauses entsteht.

�   Spin-off als strategische Stoßrichtung: Aufgrund der Unternehmensstrategie werden
gezielt Spin-off-Gründungen gefördert und realisiert. Der Anstoß erfolgt durch die Ge-
nerierung einer Geschäftsidee.

Zwei Beispiele verdeutlichen die oben dargelegten Typen und entsprechenden Gründungs-
prozesse im Mutterhaus. Der Fokus liegt dabei auf dem Stellenwert des Spin-offs im
Bezug auf die Unternehmensstrategie. 
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Abb. 1: Charakteristika der untersuchten
Mutterhäuser und deren Spin-off-Gründungen 
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Spin-off als Reaktion auf strategischen Misfit: Beispiel Siemens 

Die Siemens AG verfolgt eine ausgeprägte Technologieführerstrategie. Eine wichtige Rolle
im Rahmen dieser Strategie spielt die zentrale Forschung oder Corporate Technology (CT),
deren primäre Aufgabe die Bereitstellung zukünftiger Produkt- und Prozesstechnologien
für die Geschäftseinheiten ist. Der zunehmende Druck, die Rentabilität der Forschungsin-
vestitionen zu steigern, spiegelt sich in verstärkten Lizenz- und Spin-off-Aktivitäten als Ne-
bengeschäft wider. Diesem Trend trug die Siemens AG insofern Rechnung, als sie das
Mutterhaus für die externe Technologieverwertung durch Spin-off-Gründungen die Sie-
mens Technology Accelerator AG (STA) ins Leben rief. Diese hundertprozentige Siemens-
Tochter ist beauftragt, erfolgversprechende Technologien, die nicht in die Strategie der Ge-
schäftseinheit passen, hinsichtlich deren Potenzial für eine Spin-off-Gründung zu eva-
luieren und den Gründungsprozess unterstützend zu begleiten. Der Unternehmenswert der
STA liegt in den Anteilen ihres Spin-off-Portfolios, wobei monetäre Einnahmen durch Teil-
veräußerungen generiert werden.

Anhand des Spin-offs N’Ocean wird der Prozess vom Auftreten eines strategischen Misfits
bis hin zum Gründungsentscheid exemplarisch aufgezeigt. N’Ocean basiert auf einer batte-
rielosen Funktechnologie, die ursprünglich für eine Anwendung in der Geschäftseinheit
„Automation & Controlling“ vorgesehen war. Wegen zu hoher Anfangsinvestitionen für
neue Produktionsstätten und wegen des guten Geschäftslaufs der bestehenden Produkte
bekundete die Geschäftseinheit kein Interesse an diesem Technologiesprung. 

In dieser Situation übernahm die STA die Initiative, da sie erkannte, dass diese Technolo-
gie, wenn nicht innerhalb, so doch außsserhalb der Siemens AG ein beträchtliches Markt-
potenzial besaß. Anstatt das Forschungsprojekt auf Eis zu legen und die getätigten Investi-
tionen abzuschreiben, wurde ein erster Geschäftsplan entworfen und der Geschäftsleitung
vorgelegt. Nachdem ein positiver Grundsatzentscheid zur Spin-off-Gründung getroffen
wurde, erarbeitete der designierte externe CEO mit dem Forscherteam einen detaillierten
Geschäftsplan. In dieser Phase stand die STA nur unterstützend zur Seite. Als höchste In-
stanz entschied die Geschäftsleitung, das Spin-off-Unternehmen zu gründen.

Spin-off als strategische Stoßrichtung: Beispiel Generics

Die internationale tätige Generics Group AG mit Sitz in Cambridge, Großbritannien, ist eine
integrierte technologische Beratungs-, Entwicklungs- und Investitionsgesellschaft. Etwa
die Hälfte der 300 Mitarbeiter erforschen neue Technologien in den Gebieten Materialwis-
senschaften, Telekommunikation oder Biotechnologie. Generics tätigt Technologiegeschäf-
te und Unternehmensberatung, die sich auf ideale Weise ergänzen. Das Technologiege-
schäft umfasst Aktivitäten wie Lizenzen, Joint Ventures und Spin-off-Gründungen sowie
Investitionen in Technologieprojekte.

Anders als bei der Siemens AG wird die externe Technologieverwertung als wichtiges Ele-
ment der Unternehmensstrategie betrachtet. Spin-offs und Lizenzen stellen hier kein Ne-
benprodukt dar, sondern sind vielmehr das angestrebte Ziel einer strategischen Stoßrich-
tung. Trotz der Einmaligkeit jeder Firmengründung lebt die Generics einen definierten Inku-
bator-Prozess. Hauptbestandteile dieses Prozesses sind eine ausgeprägt unternehmeri-
sche Firmennehmerkultur, das Engagement der Geschäftsleitung im „Innovation Exploita-
tion Board“ (IEB), ein unterstützendes und lenkendes Gremium, sowie die schrittweise
Konkretisierung von der Idee, über die Ideenentwicklung, dem Entwurf eines Geschäftmo-
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dells bis hin zur Firmengründung. Das IEB ist ein unterstützendes und lenkendes Gremium
gleichberechtigter Mitglieder, das zwei Hauptfunktionen erfüllt. Zum einen ist es eine Bera-
tungsstelle zu Fragen jeglicher Technologie- und Marktaspekte, zum andern ist es beauf-
tragt, interne Finanzierungsmittel zur Entwicklung neuer Geschäftsideen bereitzustellen.
Jeder Entscheid zur Spin-off-Gründung wird von der Geschäftsleitung getroffen.

Das Beispiel quantumBEAM gibt eine gute Einsicht in die konkrete Umsetzung dieses In-
kubator-Prozesses. Die Ideengenerierung startete mit der Marktanalyse der staatlich kon-
trollierten Breitbandkommunikationstechnologien. Generics realisierte, dass ein starkes
Marktbedürfnis für eine Technologie bestand, welche die Datenübertragung in einem nicht
staatlich kontrollierten Wellenspektrum ermöglicht und welche das Problem der „letzten
Meile“ löst. Nach einem Materialforschungsprogramm, identifizierten die Forscher die
grundlegenden physikalischen Funktionsmuster, die eine neuartige Breitbandtechnologie
ermöglichen. Das IEB evaluierte das Marktpotenzial der Technologie und investierte in
deren weitere Entwicklung. Dies führte zu einer Forschungszusammenarbeit mit einer
amerikanischen Universität. In dieser Zusammenarbeit wurde die Funktionstüchtigkeit der
Technologie geprüft. Ein externer CEO erarbeitete zusammen mit einigen Mitarbeitern der
Generics und der Universität ein Geschäftsmodell für den Markteintritt. Dieses diente der
Geschäftsleitung als Grundlage für den positiven Gründungsentscheid.

Grundtypen des Gründungsprozesses

Die beiden Beispiele Siemens und Generics zeigen den unterschiedlichen Verlauf der Spin-
off-Gründung auf. Aus den Untersuchungen in weiteren Unternehmen lassen sich die
Spin-off-Prozesse als Reaktion auf strategischen Misfit und als strategische Stoßrichtung
wie in Abbildung 2 ableiten. 
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Abb. 2: Der Gründungsprozess des Spin-offs als
Reaktion auf einen strategischen Misfit oder als
strategische Stoßrichtung
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Abbildung 2 zeigt die idealisierte sequenzielle Folge der Prozessschritte. Gemeinsamkeiten
und Unterschiede jedes einzelnen Schritts der beiden Grundmuster werden darin in ihrer
zeitlichen Abfolge beschrieben. Im ersten Schritt werden technologische Kernkompetenzen
generiert, entweder mit dem Ziel einer möglichen Spin-off-Gründung zu einem späteren Zeit-
punkt oder als Grundlage für beabsichtigte interne Produkte und Dienstleistungen.

Im Fall der strategischen Stoßrichtung findet dann eine gezielte Selektion der aussichtsreich-
sten Ideen durch ein Expertengremium statt. Im zweiten Fall entsteht durch eine zufällige
eintretende, situative Ausgangslage ein Misfit zwischen bisherigen Unternehmensaktivitäten
und einer neuen Strategie.

Im nächsten Schritt liegt der Fokus beider Prozesse in der Erarbeitung von Geschäftskon-
zepten, wobei die Evaluation der Technologiebeherschung und der Marktpotentiale im Mittel-
punkt stehen. Im Fall der strategischen Stoßrichtung entwickelt das designierte Spin-off-
Kernteam bestehende Ideen weiter, während im Fall des strategischen Misfits zunächst ori-
ginäre Geschäftsideen zur Spin-off-Gründung generiert werden. Dies kann durch einzelne
Mitarbeiter, spezifische Unternehmensfunktionen oder Vorgesetzte erfolgen. Anschließend
wird ein Team gebildet, welches das Geschäftskonzept für den Grundsatzentscheid vorberei-
tet. Dem Entscheid liegt eine Machbarkeitsstudie zugrunde, welche die Umsetzbarkeit des
Geschäftskonzepts überprüft. Beim strategischen Misfit handelt es sich zusätzlich um den
Grundsatzentscheid der Unternehmensleitung, eine Spin-off-Gründung zu zulassen.

In den untersuchten Unternehmen zeigten die verbleibenden Schritte in beiden Prozesstypen
kaum Unterschiede. Das Geschäftsmodell wird durch das Gründerteam so weit konkretisiert,
dass die Geschäftsleitung den Gründungsentscheid fällen kann. Der Entscheid berücksichtigt
Kriterien wie die Marktchancen, die Anwendungsreife der Technologie, die Art der Finanzie-
rung und die richtige Teamzusammensetzung. Die Prozesse weisen verschiedene Ausprä-
gungen im Formalisierungsgrad und in der Rolle der involvierten Geschäftsfunktionen aus.

Der Gründungsprozess ist bei der strategischen Stoßrichtung generell gut strukturiert. In
den zwei untersuchten Fällen lagen die Unterschiede der Formalisierung in einem rein geleb-
ten sowie in einem gelebten und schriftlich festgehaltenen Prozess. Im Gegensatz dazu
reicht beim strategischen Misfit der Formalisierungsgrad von einem definierten Inkubator-
prozess, wie bei Siemens, bis hin zur reinen situativen Eigeninitiative des Gründerteams.

Die Rolle der involvierten Geschäftsfunktionen und Einzelpersonen umfasst bei der strategi-
schen Stoßrichtung ein Expertengremium, direkte Unterstützung durch die Geschäftsleitung
und die Bereitstellung von finanziellen Ressourcen durch Investitionsfonds. Spin-off-Grün-
dungen aus strategischem Misfit wurden je nach Unternehmen durch Spin-off-spezifische
Abteilungen wie der STA bei Siemens, Venture Fonds oder durch Business Angels unter-
stützt.

Obwohl die Spin-off-Gründung als strategische Stoßrichtung eine gezielte und geplante Akti-
vität ist, die vom jeweiligen Unternehmen angestrebt wird, lassen sich auch in diesem Fall
Spin-off-Gründungen aufgrund eines strategischen Misfits nicht ausschliessen.

Spin-off-Gründung und Unternehmungsstrategie

Aus den Untersuchungen konnte ein Zusammenhang zwischen dem Formalisierungsgrad des
Gründungsprozesses und des Stellenwerts des Spin-offs in der Unternehmensstrategie erkannt
werden (siehe Abbildung 3).
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Der Formalisierungsgrad des Gründungsprozesses setzt sich aus der Kumulation ver-
schiedener Teilaspekte zusammen: Die Existenz vordefinierter Gründungsprozesse, unter-
stützender Expertengremien, Spin-off-spezifischer Unternehmensfunktionen und vorgege-
bener Entscheidungsinstanzen sowie die Objektivierung des Entscheids durch Manage-
mentinstrumente. Der Stellenwert der Spin-off-Gründung in der Unternehmensstrategie
lässt sich primär daran erkennen, ob die Gründung vom Mutterhaus als Hauptgeschäft
oder als Zusatzgeschäft wahrgenommen wird. Weitere strategische Gesichtspunkte sind
der Aufbau eines guten Images durch die Förderung des Wirtschaftsstandortes und die
Schaffung neuer Arbeitsplätze sowie die Minimierung von Sozial- und Entsorgungskosten,
wie sie typischerweise bei der Schließung von Geschäftseinheiten anfallen. Es lässt sich
der Trend erkennen, dass bei steigendem strategischen Stellenwert und zunehmender
Häufigkeit der von Spin-off-Gründungen der Formalisierungsgrad des Prozesses zunimmt.

Für Unternehmen aus der ersten Gruppe, wie Generics, sind Spin-offs eine strategische
Stoßrichtung. Spin-offs verkörpern in diesen Unternehmen eine strategische Stoßrichtung
mit hohem Risiko und hohem Ertragspotenzial. Implizit steckt hier die Annahme dahinter,
dass mit technologiegetriebenen Durchbruchinnovationen temporär-monopolistische Ge-
winne erzielt werden können. Spin-offs werden daher als originäres Produkt der Unterneh-
mensaktivitäten angestrebt. Unternehmen aus der zweiten Gruppe, welche über reine Mar-
ket-pull-Strategien hinaus technologiegetriebene „High-risk-high-impact“-Projekte in der
Frühphase durchführen, streben eine externe Technologieverwertung durch Spin-off-Grün-
dungen an, sofern folgende drei Kriterien erfüllt sind: (1) kein Fit mit technologischen
Kernkompetenzen des Unternehmens, (2) kein Fit mit Unternehmensstrategie, (3) Existenz
von Kommerzialisierungspotenzialen außerhalb des Unternehmens. Es wird versucht, das
maximale wirtschaftliche Ergebnis aus den entwickelten Technologien und Funktionsmus-
tern der Unternehmensstrategie herauszuholen, das heißt in Opportunitätskosten und 
-nutzen zu denken.
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Abb. 3: Gegenüberstellung des Formalisierungsgrades
des Gründungsprozesses und des Stellenwerts der
Spin-off-Gründung in der Unternehmensstrategie
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Generell können folgende Erfolgsfaktoren für Spin-offs identifiziert werden:

�   Unterstützung durch das Top Management,

�   Spin-off als explizites Zielelement in der Unternehmensstrategie, auch im Fall 
des strategischen Misfits,

�   Existenz und Einsatz von Inkubatorenprozessen,

�   Frühzeitiger Test der Marktakzeptanz und marktorientierten Beeinflussung der 
weiteren Produktentwicklung,

�   Unternehmerische Kultur in den Forschungs- und Entwicklungszentren 
(Intrapreneurship),

�   Wahrnehmung des Spin-off durch die Mitarbeiter als Chance zur persönlichen 
Weiterentwicklung.

Obwohl die Erträge aus dem Spin-off-Geschäft diskontinuierlich ins Mutterhaus zurück-
fließen und ein hohes Risiko in sich bergen, wird der Spin-off in vielen Fällen alternativen
Verwertungsmöglichkeiten vorgezogen. Die Ursache hierfür liegt in der Ineffizienz der
Technologiemärkte, welche bedingt ist durch 

�   die hohe Spezifität von Forschungsergebnissen und Technologien sowie den daraus
resultierenden hohen Transaktionskosten,

�   das Fehlen verlässlicher Intermediäre zur Vermittlung von Leistungsangeboten 
und -nachfragen („Knowledge Broker“),

�   einen drastischen Wertverlust der F&E-Ergebnisse, sobald der Anbieter diese 
offen legt.

Fazit

Ohne Offenlegung und Vorab-Information lassen sich die Forschungsergebnisse, die häu-
fig immaterieller Art sind, nicht verkaufen (Informationsasymmetrie). Eine systematische
Förderung von Spin-offs führt in den meisten Unternehmen neben den zusätzlichen Ein-
künften durch Veräußerung von Beteiligungen zu langfristig positiven Effekten: derzeit lau-
fende Entwicklungsprojekte können von möglichen internen Spill-over-Effekten technolo-
gischer und marktlicher Art profitieren und es entstehen Netzwerkeffekte und positive Ex-
ternalitäten. Zudem fördert vermehrtes unternehmerisches Denken in den Forschungszen-
tren den kulturellen Wandel nachhaltig.
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