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Kurzfassung

Im Zuge der gesellschaftlichen Veranderung weg von bauerlich-feudalen Strukturen hin zu
einer auf industrieller Basis aufgebauten Massenproduktion @nderten sich auch die Aufgaben von
Universitaten. Neben der traditionellen ,Lehre" wurde ihnen nun auch ,Forschung" als zweite
Hauptaufgabe zugesprochen. Dieser Wandel gilt in der Literatur als erste ,akademische
Revolution™. In der zweiten Halfte des 20. Jahrhunderts kam es, vor allem aufgrund des kalten
Krieges, zu einer weiteren Revolution, wodurch Universitaten vermehrt Ausgangspunkte fir den
Transfer von Wissen und Technologie in die Industrie wurden. Eine Art ,dritten Mission® von
Universitaten, die regionale Entwicklung, entstand. Heutzutage inkludieren Innovationsprozesse,
welche traditionell den industriellen beziehungsweise wirtschaftlichen Sektoren einer Gesellschaft
zugeschrieben wurden, vermehrt Universitaten. Diese (externe) gesellschaftliche fiihrte auch zu
einer (internen) universitaren Veranderung. Unternehmerisches Denken an Universitdten nimmt zu
und durch veranderte rechtliche Rahmenbedingungen versuchen diese nun, am wirtschaftlichen
Geschehen als innovative Kraft speziell (aber nicht ausschlieBlich) in ihrer Umgebung teilzunehmen.
Die gesteigerte Anzahl an Ausgriindungen und Tochterunternehmen, seien es in Form von
Serviceeinrichtungen wie Prifanstalten, Forschungs-unternehmen und Kompetenzzentren oder
auch Spin-Off-Unternehmen, zeugen von dieser Veranderung und fithren auch dazu, dass sich die
Universitaten als (Mit-) Eigentimer von Unternehmen vermehrt Gedanken (iber deren Fihrung und
Unterstlitzung machen missen. Ein Beteiligungscontrolling an Universitdten wird daher immer

wichtiger.

Das Ziel dieser Arbeit war es, die Auswirkungen der oben beschriebenen gesellschaftlichen
Veranderungen speziell an 0&sterreichische Universitdten in Bezug auf Beteiligungen zu
untersuchen, um die Basis fir ein Modell eines universitdren Beteiligungscontrollings zu erarbeiten.
Dazu war es unter anderem notwendig, Erfolgsfaktoren und Erwartungshaltungen von universitaren

Spin-Off-Unternehmen sehr gezielt aus der Sicht von Universitaten zu erheben.

Theoretische Modelle in Bezug auf Lebensphasen von universitaren Spin-Off-Unternehmen
fokussieren sich vor allem auf die Sicht der Unternehmen und deren Schwierigkeiten entlang des
Lebenszyklus des Unternehmens. Modelle, die die gesellschaftlichen Veranderungen und
Erwartungen (,Triple-Helix-Theorie™) beschreiben kénnen, stellen dagegen eine Informationsquelle
dar, die die Probleme und Schwierigkeiten des Ubergangs von der industriellen hin zu einer
wissens-basierten Gesellschaft auch in Hinsicht auf Universitaten aufzeigen. Spannungen innerhalb
der Universitaten, zum Beispiel inwieweit sich diese der Industrie anndhern sollten, missen
ebenfalls bericksichtigt werden, wollen Universitdten den Wissens- und Technologie-Transfer
professionell unterstiitzen. In Kombination mit diesen Ansdtzen wurden Arbeiten Uber das
Beteiligungscontrolling in der Industrie herangezogen, um die dort verwendeten Modelle und

Instrumente flr ein (Arbeits-) Modell fiir Universitdten anzupassen.
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Um das vorher beschriebene Arbeitsmodell zu (berprifen, wurden mittels eines
Interviewleitfadens Expertlnnen an 0Osterreichischen, aber aufgrund deren Erfahrungen mit
Ausgrindungen auch an deutschen und Schweizer, Universitdten, zu diesem Thema befragt.
Dadurch ergaben sich Erkenntnisse Uber Erwartungshaltungen sowie die an diesen Universitaten
etablierten Systeme in Bezug auf Beteiligungen und den Wissens- und Technologie-Transfer. Die
Erwartungshaltung in Bezug auf universitdare Spin-Off-Unternehmen (USOs) sowie
Forschungsunternehmen und Kompetenzzentren (FU/KZs) ist sehr unterschiedlich. Sind bei USOs
zukunftige ,Forschungs- und Entwicklungskooperationen®, ,finanzieller Benefit® und ein
erfolgreicher ,Technologie-Transfer® am wichtigsten, sind es fiir FU/KZs ein hoher ,akademische
Output®, dass der Universitét das ,Managen von Ressourcen™ ermdglicht wird sowie der ,Anteil an
strategischer Forschung"™ im Unternehmen hoch ist. Die erhobenen Erfolgsfaktoren wurden in ein
universitares Beteiligungscontrollingmodell eingearbeitet, welches am Ende des Kapitels 8

eingesehen werden kann.
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Abstract

During the change of society away from an agricultural-feudal style towards an industrial-based
economy, the roles and missions of universities within changed as well. Although the separation
and independence from the economic part of society was very important and well maintained,
besides the traditional task of “Teaching”, universities were assigned a new mission, “"Research”. In
literature this is often referred to as the “first academic revolution”. But as knowledge and
innovation became more important in economies, especially in the second half of the 20" century
due to the Cold War, universities began to understand that entrepreneurial activities could be a
profitable approach for them to increase regional and national economic development.
Entrepreneurial activities at universities are therefore increasing around the world, which is also
shown in the number of spin-offs, research companies and so-called Competence Centres or
companies providing or supplying services such as testing laboratories. In this process, universities
become more involved in activities such as shareholding in companies which increases the need for
specific management tools. From a university's viewpoint, this leads to new measurements to
manage their subsidiary companies in different life cycle phases in order to make them “successful”
and sustainable. A university subsidiary management controlling system thus becomes more and

more important.

The goal of this work was to determine the impact of the previously described changes in
society with respect to subsidiaries of universities, particularly at Austrian universities. This should
lead to a model of a subsidiary management controlling system of universities including critical
success factors and expectations from a university point of view, specifically with a focus on

university spin-off companies (USQOs).

State of the art theoretical life phase models of USOs, including the difficulties they have
during their life cycle, focus on the company’s point of view rather than on that of the universities.
On the other hand, models such as the “Triple-Helix-Theory” can describe and explain expectations
of other stakeholders, including the university. This theory explains why difficulties arise inside
universities when it comes to entrepreneurial activities in the wake of the knowledge-based society.
These difficulties must not be ignored if universities want to establish professional knowledge and
technology transfer. In accordance to these theories, models and instruments of subsidiary
management controlling systems used in the private sector of the economy have been adopted to

draft a (working) model for universities.
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To test this above mentioned (working) model, experts in the field of technology transfer and
management at Austrian but also German and Swiss universities, due to their experiences in this
field, were interviewed according to specifically designed interview guidelines. Thus, in-depth
findings about expectations in knowledge and technology transfer and the perhaps already
established subsidiary management controlling systems, or at least the expectations towards such
a system, were collected at these universities. The data shows that the expectations in USOs,
research companies and Competence Centres vary greatly. In regards to USOs, future “Research
and Development Cooperation” with the wuniversity, “financial benefit” and a successful
“Technology-Transfer” were the main expectations. On the other hand, “academic output”,
“management of resources” and a high share of “strategic research” in the overall activity in
research companies and Competence Centres is very important. This data, including a set of
compiled critical success factors, was incorporated into the (working) model which resulted in an

overall model for a subsidiary management controlling system for universities.
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Ausgangssituation und Problemstellung Kapitel 1: Einleitung

1 Einleitung

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

Ausgehend von der industriellen Revolution im 18. Jahrhundert kam es zu einer rasanten
Veranderung der Gesellschaft, weg von feudalen bauerlichen Strukturen, hin zu einer auf
industrieller Basis aufgebauten Massenproduktion von Gitern. Parallel dazu verdnderte sich am
Ende des 19. Jahrhundert das Aufgabengebiet der Universtaten, indem diese neben der zuvor
scheinbar einzigen Aufgabe ,Lehre™ auch jene der ,Forschung" zugesprochen bekamen. Weltweit
setzen Universitaten noch immer diese ,akademische Revolution® beziehungsweise diesen
Transformationsprozess um. Vor allem nach dem zweiten Weltkrieg und in weiterer Folge nochmals
verstarkt nach dem Ende des ,kalten Krieges" kam es immer haufiger zu einem Transfer von
Wissen und Forschung in das wirtschaftliche Umfeld von Universitaten. Dies fiihrte dazu, dass sich
die Mdglichkeit einer neuen, ,dritten Mission™ fir Universitdten ergab. Fir manche Autoren findet
daher eine ,zweite akademische Revolution™ statt. Dies fihrt unter anderem dazu, dass
Universitaten verstarkt an wirtschaftlichen, zum Beispiel Innovationsprozessen in ihrer direkten
aber auch indirekten Umgebung teilnehmen und auch von der Gesellschaft als wichtiger Faktor in
diesen Prozessen begriffen werden.! Diese ,Revolution® und die Involvierung der Universitit in
wirtschaftliche Prozesse einer Gesellschaft finden nicht ohne Reibung statt. Die bisherige
akademische Selbstregulierung der Qualitdt durch kollegiale Peer-Review Methoden werden durch
institutionalisierte Review-Mechanismen, zum Beispiel von staatlichen Foérdergebern, erganzt.
Einflussreiche Interessensgruppen etwa aus der Industrie haben dadurch die Moglichkeit, gewisse
Forschungsrichtungen zu beinflussen.? Die angesprochenen Verdnderungen fiihren zu dem
bekannten Ausdruck der ,wissensbasierten Gesellschaft" und in weiterer Folge zu Verdanderungen
im Innovationsprozess innerhalb dieser Gesellschaft. Die angesprochenen Konflikte Uber die
Ausrichtung von Universitaten und den Einfluss den diese im Innovationsprozess haben sollen,
werden durch verschiedene institutionelle Anordnungen gekennzeichnet. Die Einflussbereiche Staat,
Industrie und Akademia haben unterschiedliche, auch historisch bedingte Interessen, welche
mittels eines Rickgriffs auf einen Begriff der Biologie beschrieben werden kann, der ,Triple-Helix-
Konfiguration™.® In Bezug auf den Innovationsprozess gilt diese Konfiguration durch ihre drei Arme
(Staat, Industrie und Akademia) und den unterschiedlichsten Verbindungen zwischen diesen, zum
Beispiel durch Kommunikationswege oder Erwartungshaltungen, als sehr instabil. Dadurch kommt
es zu einer standigen Verschiebung der Urheber von Innovation innerhalb des Prozesses. Nach

Etzkowitz und Leydesdorff (2000) beschreiben die Triple-Helix These als ein Innovationssystem,

! vgl. Etzkowitz und Leydesdorff (2000); S. 110
2 vgl. Benner und Sandstrém (2000); S. 300 f.
3 Siehe Kapitel 2.1 ab Seite 11.
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dass sich in einem standigen Wechsel befindet, einer ,endless transition®.* Das Triple-Helix-Modell
beschreibt dabei vier miteinander verbundene Prozesse, die die Veranderung in der Produktion,

dem Tausch oder Transfer und der Verwendung von Wissen beeinflussen:>

1. Interne Prozesse innerhalb der Teilarme, wenn sich zum Beispiel Unternehmen zu
strategischen Allianzen zusammenschliessen um ihre Ziele zu erreichen.

2. Prozesse die direkt zwischen zwei Armen der Triple-Helix wirken, wie zum Beispiel die
(staatliche) Entscheidung, den Universitaten anstelle von Individuen die Eigentimerrechte
an Patenten zu Ubertragen.

3. Trilaterale Prozesse zwischen den Teilarmen der Triple-Helix, die zum Beispiel Kreativitat
und regionale Zusammenarbeit férdern (siehe Silicon Valley und andere).

4. Rickwirkende Prozesse auf die einzelnen Teilarme ausgeldst durch die ersten drei, was zu

einer unternehmerisch denkenden Universitat fuhrt.

Diese vier Prozesse fiuhrten nach Etzkowitz et al. (2000) zu einer starken unternehmerischen

Kultur innerhalb des akademischen Umfeldes.

Die Frage des Unternehmertums an Universitdten beschaftigt mittlerweile auch die
Europdische Kommision. Die Kommision verdffentlichte einen Report, der die Situation in
verschiedenen Landern der EU in Bezug auf die Ausbildung in Unternehmertum aufzeigt. Der
Report aus dem Jahr 2008 zeigt auf, dass zum Beispiel in den letzten Jahren in Osterreich ein
standiger Zuwachs an unternehmerischen Aktivitdten an den Universitdten merkbar ist, es
allerdings zwischen den Universitdten massive Unterschiede gibt, sowie die Frage, ob

,Entrepreneurship-" Kurse an Universitdten verpflichtend sein sollten, unbeantwortet ist.®

Wie auch die Europdische Kommision feststellte, versucht man in Osterreich, sich diesen
Verdanderungen zu stellen. Es wurden neue Foérderrichtlinien aufgestellt und -einrichtungen
geschaffen. Das Universitatsgesetzt (UG) 1993 verlieh den Universitaten durch die sogenannte
Teilrechtsféhigkeit mehr Autonomie und Rechte um sich den Verdndungern anpassen zu kénnen.’
Im Jahr 2002 wurde das Gesetz geandert und den Universitaten die sogenannte Vollrechtsfahigkeit
gewéahrt.® Mit diesem Gesetz wurden Universitdten zu selbstandigen juristischen Personen, was zur
Folge hatte, dass sich Universitaten mittels dieser Rechtsform erstmals an rechtlich eigenstandigen

Unternehmen gesellschaftsrechtlich beteiligen konnten. Universitdten begannen danach damit,

4 vgl. Etzkowitz und Leydesdorff (2000); S. 112 f.

> vgl. Etzkowitz et al. (2000); S. 315

® vgl. European Commision (2008); S. 19

/ Universitats-Organisationsgesetz 1993. (1993); §3
8 Universitatsgesetz 2002. (2002); §4
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einzelne Universitatsbereiche in eigenenstandige Unternehmen auszugliedern.
,Serviceeinrichtungen™ wie Mess- und Prifinstitute aber auch Unternehmen zur Beschaffung von
groBen und teuren Laborinstrumenten wurden in externe Unternehmen Ubertragen, in denen die
Universitat meist mit 100% der Alleinanteilseigner ist und diese Unternehmen als
Muttergesellschaft fihrt. Ausschreibungrichtlinien diverser Foérdereinrichtungen fir sogenannte
Kompetenzzentren schrieben weiters vor, dass diese Kompezzentren rechtlich eigenstiandige
Gesellschaften sind (beziehungsweise zumindest streng danach organisiert).’ Dadurch kam es auch
bei diesen Unternehmen zu einer Beteiligung von Universitaten. In §3 (8) UG 2002, der die
Aufgaben von Universitaten beschreibt steht weiters, dass die Universitaten ,Unterstitzung der
Nutzung und Umsetzung ihrer Forschungsergebnisse in der Praxis™ leisten sollen. Eine Mdglichkeit
der Umsetzung dieser Aufgabe ist der Technologie-Transfer durch die Griindung von Unternehmen,
sogenannten Spin-Off-Unternehmen??, die versuchen, mit den erzielten Forschungsergebnissen
unternehmerisch zu bestehen. Universitaten, suchen nun nach Wegen, diese Ausgriindungen zu
unterstitzen und sehen immer haufiger eine gesellschaftsrechtliche Beteiligung als eine
Maoglichkeit.

Durch die gestiegene Anzahl der Beteiligungen an Universitaten, sei es an
Serviceeinrichtungen, Forschungsunternehmen beziehungsweise Kompetenzzentren sowie an Spin-
Off-Unternehmen, steigt auch die Notwendigkeit, diese Beteiligungen aus der Sicht der Universitat
zu einem Erfolg werden zu lassen beziehungsweise zu steuern. Wie Beteiligungsgesellschaften im
industriellen Umfeld, muss auch die Universitat im Managementprozess auf die Entwicklung und
den aktuellen Zustand einer Beteiligung Riicksicht nehmen.!! Arbeiten Uber die verschiedenen
Lebensphasen von universitaren Spin-Off-Unternehmen lassen den Schluss zu, dass sich diese sehr
ahnlich junger Unternehmen im Hochtechnologie-Sektor der Industrie entwickeln, allerdings mit
doch bedeutenden Unterschieden.? Diese Unterschiede gilt es fiir Universitdten zu beriicksichten,
wenn diese versuchen, universitare Spin-Off-Unternehmen durch eine Professionaliserung des
Technolgie-Transfers zu fordern und zu begleiten. In diesem Sinne ist es wichtig zu verstehen,
welche (Erfolgs-) Faktoren sich in welcher Weise auf die Grindung und Entwicklung dieser
Unternehmen auswirken, damit Universitaten diese Faktoren in ihren Strategiebildungsprozess

einfliessen lassen kdnnen um unter anderem strategische Ziele zu formulieren.

In diesem Sinne ist eine Differenzierung von universitaren Beteiligungen notwendig. Dies
beruht auf dem Umstand, dass die Anteilsverhaltnisse zwischen verschiedenen Beteiligungen und

damit die Controllingintensitat stark varieren. Sind es zum Beispiel bis zu 100%, die Universitaten

9 Siehe Kapitel 2.4 ab Seite 24

1% Siehe Kapitel 2.3 ab Seite 17

1 Siehe Kapitel 4 ab Seite 55 sowie Kapitel 4.5 ab Seite 119 (Beteiligungslebenszyklus)
12 ygl. Vohora et al. (2004); S. 147
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Kapitel 1: Einleitung Ausgangssituation und Problemstellung

an Service- und Dienstleistungsunternehmen besitzen, verringert sich dieser Anteil bei
Forschungsunternehmen und Kompetenzzentren bereits erheblich, da diese meist mit einem oder
mehreren Partnern gegrindet und betrieben werden. Der Anteil einer Universitat an universitaren
Spin-Off-Unternehmen wird als noch geringer eingestuft. Die Beteiligungen der Technischen
Universitat Graz an  Forschungsunternehmen und Komptenzzentren, Service- und
Dienstleistungsunternehmen (S&D) (Tabelle 1) sowie Vereinen, Stiftungen und Netzwerken (Tabelle
2), sollen dazu beispielhaft aufzeigen, wie sich die Beteiligungssituation an dieser Universitat
darstellt.

Tabelle 1: Beteiligungssituation der TU Graz an Forschungsunternehmen und

Kompetenzzentren sowie Service- und Dienstleistungsunternehmen (S&D)*3

Beteiligung Anteil**
RCPE - Research Center Pharmaceutical Engineering 65,00%
HyCentA Research GmbH 50,00%

C
% Know-Center Graz - Kompetenzzentrum fiir Wissensmanagement 50,00%
§ NanoTecCenter Weiz Forschungsgesellschaft mbH 50,00%
g Molekulare BioTechnologie Gmbh (Beteiligung tber Holding) 49,00%
_% Mobility - sustainable vehicle technologies 40,00%
:::; holz.bau Forschungs Gmbh 37,49%
JGE:J ACIB - Austrian Center of Industrial Biotechnology 36,00%

C
g ABC&RENET - Bioenergy 2020+ 17,00%
g” PCCL - Polymer Competence Center Leoben 17,00%

3
g FTW - Competence Center for Information an Communication Technologies 13,80%
& CEST - Kompetenzzentrum fir elektrochemische Oberflachentechnologien 11,00%
MPPE - Integrated Research in Materials, Processing and Product Engineering 2,50%
é Versuchsanstalt flir Hochspannungstechnik Graz GmbH 100,00%
OD;S Jﬂé Forschungsholding TU Graz GmbH 100,00%
” % Science Park Graz GmbH 50,08%

13 Quelle: http://portal.tugraz.at/portal/page/portal/TU_Graz/Einrichtungen/Beteiligungen, Stand
Janner 2012
14 Quelle: http://www.firmenabc.at/, Stand Jédnner 2012
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Ausgangssituation und Problemstellung Kapitel 1: Einleitung

Tabelle 2: Beteiligungen der TU Graz an Stiftungen, Vereinen und Netzwerken sowie an

Kompetenzzentren als wissenschaftlicher Partner'®

Stiftung Secure Information and Communication Technologies SIC

JOIN4+ - Kompetenznetzwerk fir Fligetechnik

MacroFun - Bio Engineering of Functional Macromolecules

Softnet Austria II - Competence Network in Next Generation Software

Engineering

Kompetenznetzwerk flir Sprachtechnologie (COAST)

VRVis — Zentrum fir Virtual Reality und Visualisierung Forschungs-GmbH

Softnet Austria II - Competence Network in Next Generation Software

Stiftungen, Vereine und Netzwerke

Engineering

AdVAIUE - Advanced Alunimium Applications within ECO Transport

AAP - Advanced Audio Processing

ECV - Embedded Computer Vision

MPPF - Multifunctional Plug & Play Facade

ONCOTYROL - Center for Personalized Cancer Medicine

SBA2 - Secure Business Austria

SCCH - Software Competence Center Hagenberg

MET - Competence Center for Excellent Technologies in Advanced Metallurgical

and Environmental Process Development

alpS - Centre for Climate Change Adaptation Technologies

evolaris - evolaris next level

Beteiligung als wissenschaftlicher Partner

Kompetenzzentrum Automobil- und Industrie-Elektronik GmbH (KAI)

Kompetenzzentrum Elektronik und Umwelt (KERP)

Kompetenznetzwerk fur Sprachtechnologie (COAST)

Desweiteren haben universitdre Spin-Off-Unternehmen einen kommerziellen Hintergrund,
indem akademische Forschungsergebnisse zu Produkten weiterentwickelt und auf dem freien Markt
zum Verkauf angeboten werden sollen.'® Entstehung, Entwicklung und Betrieb dieser Unternehmen
sind sehr unterschiedlich zu vorher erwahnten Unternehmen, an denen Universitdten ebenfalls

beteiligt sein kdnnen.

15 Quelle: http://portal.tugraz.at/portal/page/portal/TU Graz/Einrichtungen/Beteiligungen, Stand
Janner 2012
16 Siehe dazu Kapitel 2.3: Universitadre Spin-Off-Unternehmen ab Seite 17
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Kapitel 1: Einleitung Forschungsleitende Fragestellungen
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Abbildung 1: (Teil-) Bereiche der universitidren Beteiligungen fiir diese Arbeit

Im Fokus dieser Arbeit stehen universitare Spin-Off-Unternehmen. Daher wird die Literatur in
Bezug auf Lebensphasen von universitaren Spin-Off-Unternehmen genau studiert und
zusammengefasst. Allerdings werden auch Forschungsunternehmen und Kompetenzzentren in die
Datenerhebung und -auswertung teilweise miteinbezogen. Vor allem soll erhoben werden, welche
Grinde Universitaten haben, sich an diesen Forschungsunternehmen und Kompetenzzentren zu

beteiligen und was sich diese Universitaten von einer Beteiligung an diesen Unternehmen erwarten.

1.2 Forschungsleitende Fragestellungen

Die Arbeit dient einerseits dem Verstandnis fir die Situation, in der sich Universitdten durch
die Veranderung der Erwartungshaltung der Gesellschaft befinden: einerseits ist der Schwerpunkt
der Aufgaben immer noch die Forschung und Lehre, andererseits erwartet sich die Gesellschaft
auch einen (praktischen und flr sie nutzbaren) Output, vor allem durch einen aktiven Technologie-
Transfer. Die Universitaten ricken mehr in den Mittelpunkt der Aufmerksamkeit der Gesellschaft.
Dadurch ist es wichtig zu verstehen, wie es zu dieser Entwicklung kam und wie die Auswirkung
dieser auf die Universitaten ist. Weiters ist der spezielle Controllingaspekt des
Beteiligungscontrollings zu analysieren und in weiterer Folge auf ein universitdres System
umzulegen. Fir das Beteiligungscontrolling sowie einige Instrumente dessen ist es notwendig,
bestimmte MaBnahmen auf Basis von Zielen umzusetzen. Diese Ziele werden allerdings im Vorfeld
bereits von Erfolgsfaktoren beeinflusst, daher ist es von Bedeutung, die Erfolgsfaktoren von

universitaren Spin-Off-Unternehmen aus der Sicht von Universitaten zu erheben.

Der Schwerpunkt dieser Arbeit bezieht sich auf universitdare Spin-Off-Unternehmen, allerdings

werden auch Aspekte flir Forschungsunternehmen und Kompetenzzentren beleuchtet.
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Theoriebereiche Kapitel 1: Einleitung

Die folgenden Fragestellungen sollen den Forschungsprozess dahin gehend leiten, damit am
Ende eine Zusammenststellung von Erfolgsfaktoren in den einzelnen Lebensphasen von

universitaren Spin-Off-Unternehmen maéglich ist.

e Wie kénnen Universitdten auf die gednderte Gesetzeslage reagieren und sich an diversen
Triple-Helix-III Unternehmen (Kompetenzzentren, Spin-Offs,...) beteiligen?

e Warum sind einige Universitaten erfolgreicher bei der Beteiligung an universitaren Spin-Off-
Unternehmen als andere? Was sind die Erfolgsfaktoren dieser Universitaten?

e Wie kdénnen diese Erfolgsfaktoren in den einzelnen Lebensphasen von universitaren Spin-Off-
Unternehmen bestimmt werden?

e Wie kénnen diese Erfolgsfaktoren als Basis fiir das Beteiligungscontrolling an Universitaten

dienen?

1.3 Theoriebereiche

( )
Erfolgsfaktoren Triple-Helix Lebensphasen
Forschung Modell Modelle
[ )

Involvierte Theoriebereiche der Arbeit

Beteiligungscontrolling

\_ J
Abbildung 2: Involvierte Theoriebereiche der Dissertation'’

Im Folgenden werden die Theoriebereiche in einem Uberblick kurz beschrieben. Im Anschluss
daran werden diese Bereiche im Detail erlautert um einen genauen Einblick in diese Theorien zu

bekommen.

Kapitel 2 ab Seite 11 befasst sich intensiv mit dem Thema des Triple-Helix-Modells*®, wie es
zu einer vermehrten Involvierung von Universitaten in die wirtschaftliche Entwicklung von Regionen
kam und diese unter anderem durch (universitare) Spin-Off-Unternehmen unterstlitzt werden

kann.

17 Eigene Darstellung
18 | eydesdorff und Etzkowitz (1998); "Triple Helix of innovation: Introduction" und Leydesdorff und
Meyer (2006);
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Kapitel 1: Einleitung Theoriebereiche

Kapitel 3 ab Seite 29 beschreibt verschiedene Lebensphasenmodelle, angefangen mit den
klassischen Modellen fir Unternehmen von Becker (2001) und Greiner (1972 und 1998) bis zu
Arbeiten von Vohora et al. (2004), die ein Lebensphasenmodell fiir Spin-Off-Unternehmen von
Universitaten erarbeitet haben, welches kritische Hirden (,critical junctures®) beinhaltet. Diese
kritischen Hirden missen Spin-Off-Unternehmen meistern, um von einer Lebensphase in die

nachste zu gelangen.

Kapitel 4 ab Seite 55 ist dem gréBten Themenbereich der Arbeit gewidmet, dem
Beteiligungscontrolling. Hierbei sind die Arbeiten von Burger et al. (2005), Littkeman (2004) und
Borchers (2000 und 2006) von besonderer Wichtigkeit. Sie wiesen dabei verschiedene Instrumente

des Beteiligungscontrollings der jeweiligen Phase des Beteiligungslebenszyklus'® zu.

In Kapitel 5 ab Seite 151 wird die Methode der Erfolgsfaktorenforschung vorgestellt. Dabei
wird erldautert, was Erfolgsfaktoren sind, wie diese im Bereich der strategischen

Unternehmensfiihrung dargestellt werden kdénnen, und wie sie ermittelt werden kénnen.

Mit Kapitel 6 ab Seite 157 beginnt den Empirieteil der Arbeit. Das Kapitel befasst sich mit der
Forschungsmethologie der Arbeit und beschreibt die Griinde fiir die Auswahl der Mehrfach-
Fallstudie nach Yin (2006), durchgefihrt mittels qualitativer Experteninterviews als geeignete
Forschungsmethode.?® Des Weiteren wird im Detail das Forschungsdesign der Arbeit erklart,
welches aus

e der Art der Forschungsfragen,
e der Kontrolle Gber das Verhalten der Untersuchungsobjekte und

e dem Fokus auf aktuelle Ereignisse besteht.

Auf Basis der Literaturstudie Uber das Triple-Helix-Modell, den Lebensphasenmodellen und
der Arbeiten diverser Autoren Uber Beteiligungscontrolling®! ergibt sich ein Pramissenset fiir die
Erforschung von Erfolgsfaktoren und in weiterer Folge einen Interviewleitfaden flr (qualitative)
~Face-to-Face" Expertlnnen-Interviews. Als Expertlnnen gelten in diesem Zusammenhang
RektorInnen und LeiterInnen von Technologietransferbiiros von deutschsprachigen Universitdten,
die einen Schwerpunkt in Technologie und angewandter Forschung haben, da davon ausgegangen
werden kann, dass diese eher Spin-Off Aktivitdten betreiben. Mit Hilfe der Interviews sollen zuvor
aufgestellte Pramissen dberprift und Erfolgsfaktoren identifiziert werden, die fiir diverse

Instrumente des Beteiligungscontrollings als Variablen dienen.

19 hach Dieckhaus (1993); S. 148

20 yin (2006);

21 Dieckhaus (1993); Binder (1994); Borchers (2000); Burger und Ulbrich (2005); Littkemann
(2004); Viemann (2004); u.a.
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Arbeitsmodell Kapitel 1: Einleitung

In Kapitel 7 ab Seite 175 beginnt der eigentliche Teil der empirischen Arbeit, die Auswertung
der erhobenen Daten aus den Expertlnneninterviews. Beginnend mit der Vorstellung des
Interviewleitfadens und einer Erlauterung, wie die Daten ausgewertet werden, fihrt dieses Kapitel
Uber in die eigentliche Erhebung der Erfolgsfaktoren in den Lebensphasen von universitaten Spin-
Off-Unternehmen. Gleichzeitig werden aber auch Aspekte der Beteiligungen von Universitdaten an
Forschungsunternehmen und Kompetenzzentren angefihrt. In der Zusammenfassung der
jeweiligen Lebensphasen werden die Erfolgsfaktoren prasentiert und auch in der Zusammenfassung

des gesamten Kapitels tabellarisch gegenlbergestelit.

Kapitel 8 ab Seite 285 prasentiert ein Modell fir ein universitares Beteiligungscontrolling auf
Basis des Controllingsystems von Horvath (1994) in Kombination mit Arbeiten von
Burger et al. (2005) sowie aus einer ,Verschmelzung" des Beteiligungslebenszyklusmodells von
Dieckhaus (1993) und des Lebensphasenmodells von Vohora et at. (2004). Letztgenannte
Verschmelzung wurde auf Basis der erhobenen Daten vorgenommen, um diesen Modellen den
Situationen an den Universitdten anzupassen. Besonders erwahnt sollte werden, dass dieses Modell
fir universitare Spin-Off-Unternehmen konzipiert wurde und nur sehr bedingt auf andere

Beteiligungen einer Universitat angewandt werden kann.

1.4 Arbeitsmodell

Diese Arbeit wird vor allem auf die speziellen Entwicklungen von universitaren Spin-Off-
Unternehmen eingehen, allerdings auch einige Besonderheiten beim Managen von
Forschungsunternehmen und Kompetenzzentren aufzeigen.?? Dabei wird nach einer intensiven
Literaturrecherche versucht, ein spezielles Lebensphasemodell fir universitare Spin-Off-
Unternehmen mit dem Beteiligungslebenszyklus von Beteiligungen im industriellen Umfeld zu
kombinieren. Die Erfolgsfaktoren von universitaren Spin-Off-Unternehmen sollen mittels Interviews
mit Expertlnnen erhoben werden. Aus der Kombination der Interviewdaten mit den kombinierten
Lebensphasen- und Beteiligungslebenszyklusmodell wird in weiterer Folge ein Vorschlag fir ein
Beteiligungscontrollingssystem flr Universitaten erbracht, dass den Universitaten dabei helfen soll,
ihren Technolgie-Transfer professioneller zu gestalten. Wie bereits erwahnt liegt der Fokus der
Arbeit auf das Controlling von universitaren Spin-Off-Unternehmen, an denen eine Universitat
beteiligt ist. Ahnlichkeiten zu Beteiligungen an anderen Unternehmungen, wie etwa
Forschungsunternehmen und Kompetenzzentren oder auch Service- und
Dienstleistungsunternehmen einer Universitat, sind moéglicherweise gegeben, allerdings wirde es
den Rahmen dieser Arbeit Uberschreiten, wirde man diese Unternehmen ebenfalls im Detail
untersuchen. Eine Darstellung der Differenzierung von universitéren Beteiligungen liefert auch
Abbildung 1 auf Seite 6.

22 Sjehe Kapitel 7.4 ab Seite 180
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Triple-Helix-Ansatz Kapitel 2: Einfiihrung in die Triple-Helix-Theorie

2 Einflihrung in die Triple-Helix-Theorie

2.1 Triple-Helix-Ansatz

Der Theorie der ,Triple-Helix" folgend bekommt der Beziehung zwischen Universitaten
(Academia), Industrie und 6ffentlicher Hand im Sinne der Generierung von Innovation einer immer

gréBer werdenden Bedeutung zu.?* Laut der Klassifizierung des ,National Institute of Triple-Helix

w25

Innovation™“” werden die drei Arme der Helix wie folgt beschrieben:

e Academia: Zu diesem Arm zahlt man primar Universitaten und
Hochschulen. Allerdings werden Bildungseinrichtungen anderer
Ausbildungsstufen nicht prinzipiell vom Teilhaben und Beitragen
zum Triple-Helix-Innovationsprozess ausgeschlossen.

e Industrie: Es gibt keine Einschrankungen, welche Art von
Unternehmung zum Triple-Helix-Prozess beitragen kann.

o Offentliche Hand: Die dffentliche Hand ist in der Triple-Helix durch
alle drei Stufen der nationalen Regierungsgewalt vertreten. Es ist

dies die nationale Ebene, regionale sowie die kommunale Ebene.

Abbildung 4: Die drei Arme des Triple-Helix-Prozesses?®

Die Entwicklung der Beziehung zwischen den einzelnen Institutionen zum Zweck der
Innovationsgenerierung lasst sich anhand von Abbildung 5 auf Seite 12 ablesen. In der Triple-
Helix I Konfiguration lenkte der Staat die Beziehung zwischen der Industrie und dem akademischen
Bereich. Die starkste Auspragung dieser Art wurde in der ehemaligen Sowjetunion und den Landern
von Osteuropa unter dem ,realen Sozialismus" praktiziert. Etwas abgeschwachter wurde dieses
Prinzip allerdings auch in einigen Landern Lateinamerikas und Europas, zum Beispiel in Norwegen,
Ubernommen. Dieses Prinzip gilt generell als gescheitert und unbrauchbar, da es den
Innovationsprozess aufgrund der zu wenigen Mdglichkeiten fiir von unten aufbauende Initiativen

(,Bottom-Up" Prinzip) eher hemmt anstatt ihn zu férdern.?’

Triple-Helix II besteht aus separaten Institutionen mit stark abgegrenzten Aufgabengebieten
und Beziehungen zueinander. Dieses Prinzip gilt als eine Art Schocktherapie, um den Einfluss des

Staates aus fritheren Konfigurationen auf das notwendigste zuriickzudrangen.?®

24 vgl. Etzkowitz und Leydesdorff (2000); S. 109

25 siehe dazu 'Taxonomy of Triple Helix Innovation' des National Institute for Triple Helix Innovation
(2007); s. 1

26 hach Etzkowitz und Leydesdorff (2000); S. 112

27 vgl. Etzkowitz und Leydesdorff (2000); S. 111 f.

28 ygl. Etzkowitz und Leydesdorff (2000); S. 111 f.
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Triple Helix I

_

Triple Helix II

RN

Staat \\\ Y \
/ \\d | staat |

//
Industrie /KUniversités
\\_//

Trilaterale Netzwerke, Hybrid-
Organisationen, universitére /
Spin-offs, 0.a.

Triple Helix III

Abbildung 5: Wandel der Beziehungen zwischen Universitdten, der Industrie und dem

Staat nach dem Triple-Helix-Prinzip?°

Der akademische gilt als der Bereich, der das groBte Human- und Sachkapital zur Verfiigung
hat, um Forschung und Entwicklung zu betreiben. Zusatzlich werden Studierende in akademischen
Umgebungen als sehr kreativ und férderlich fir den Innovationsprozess angesehen. Daher wird
Universitaten in traditionellen Sichtweisen Ublicherweise die Rolle als Verantwortliche fir
Forschungs- und Entwicklungsprozesse zugeschrieben, welche zu neuem Wissen, Technologie,
Produkten oder Diensten fihren soll. Allerdings findet Forschung und Entwicklung

selbstverstandlich auch im industriellen und staatlichen Arm der Triple-Helix statt.*°

Im Gegensatz zum akademischen Bereich findet man in der Industrie leichter die ndétigen
Ressourcen, welche flr die Adaptierung und Integration von neuem Wissen und Technologie in den
Produktionsprozess notwendig sind, um neue Produkte und Dienste hervorzubringen und zu
kommerzialisieren. Es sind die erhofften Einnahmen aus der Kommerzialisierung, die die Industrie

am traditionellen gemeinschaftlichen Innovationsprozess teilnehmen und beitragen l&sst.>!

2% nach Etzkowitz und Leydesdorff (2000); S. 111
30 vgl. National Institute for Triple Helix Innovation (2007); S. 2
31 vgl. National Institute for Triple Helix Innovation (2007); S. 2
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Triple-Helix-Ansatz Kapitel 2: Einfiihrung in die Triple-Helix-Theorie

Der Auftrag von Regierungen ist es, ein Scheitern des Marktes zu verhindern sowie
gesellschaftlichen Wohlstand zu generieren. Also sind Regierungen eher bereit, Gelder fir die
Erzeugung von neuem Wissen, neuer Technologie, neuen Produkten oder Diensten bereitzustellen,
wenn dadurch eine Verbesserung des allgemeinen Wohlstandes zu erwarten ist. Natirlich kommt
es in der Triple-Helix II Konfiguration auch wahrend den einzelnen Innovationsphasen zu
Uberschneidungen und externen Effekten. Erhebliche externe Effekte entstehen zum Beispiel dabei,
wenn urspringlich nicht beabsichtige Empfanger oder Konsumenten das generierte Wissen, die
neue Technologien, Produkte oder Dienste zusatzlich nutzen kénnen. Sehr oft ist der akademische
und staatliche Arm der Triple-Helix aufgrund dieser externen Effekte an einer Beteiligung des
traditionellen Innovationsprozesses interessiert. Die Industrie kann von den vorher beschriebenen
Effekten oftmals weniger profitieren. Die Triple-Helix II Konfiguration wird also durch die
unabhdngigen, nicht ganzheitlichen aber gut etablierten Rollen von Universitdten, staatlichen

Institutionen und der Industrie im Innovationsprozess charakterisiert.>!

Die Triple-Helix III Konfiguration wird einerseits durch die Uberlappenden Rollen von
Universitaten, staatlichen Institutionen und der Industrie im Innovationsprozess, andererseits
durch die Ebenen Finanzierung (Ermdglichung), Forschung und Entwicklung sowie
Kommerzialisierung (Diffusion) beschrieben. Diese Rollen kénnen zum einen institutionell wie auch

funktionell dargestellt werden.3?

2.1.1 Triple-Helix III: Institutionelle Einheiten

Der Innovationsprozess wird meist durch die Formulierung einer gesellschaftlichen Mission
initiiert. Dies kann grundsatzlich von jedem Teilarm der Triple-Helix ausgehen, hauptsachlich
geschieht dies allerdings durch staatliche Institutionen. Wurde die Mission formuliert sind alle drei
institutionellen Einheiten gemeinschaftlich in der Aufbringung von Mittel und Auswahl der Projekte,
Forschung und Entwicklung sowie Kommerzialisierung in diesen Prozessen eingebunden. Die
Kommerzialisierung von neuem Wissen, neuen Produkten und Technologien ist traditionell eine
Aufgabe der Industrie. Daher ist der Anteil der Industrie in diesem Prozess wesentlich héher als der
von Staat und Universitaten. Von den externen Effekten, wie zum Beispiel der unbeabsichtigte
Transfer eines Produktes zu weiteren Akteuren, profitiert der universitdre und staatliche Bereich
mehr als der industrielle. Die GroBe der Kreissegmente in Abbildung 6 und Abbildung 7 stellen den

Einfluss der drei Arme des Triple-Helix-Innovationsprozesses auf den jeweiligen Einzelprozess dar.>*

32 ygl. National Institute for Triple Helix Innovation (2007); S. 3
33 vgl. National Institute for Triple Helix Innovation (2007); S. 3
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Etablierung und Problematik

Auswahl und
Férderung der
F&E Projekte

Formulierung
der Mission

Grundlagen und
angewandte F&E um
neues Wissen, neue
Produkte und Tech-

Kommerzialisie- externe Effekte
rung und Diffu-
sion des neuen

Wissen, der

neuen Produkte
und Technologien

nolgie zu entwickeln

Staat Academia Industrie

Abbildung 6: Triple-Helix Darstellung als Uberlappungen von institutionellen Einheiten3*

2.1.2 Triple-Helix III: Funktionelle Beschreibung

Diese Darstellung ermdéglicht die Einbindung alternativer institutioneller Einheiten wie zum

Beispiel Non-Profit-Organisationen oder Haushalte in den Triple-Helix-Innovationsprozess.>3®

Kommerzialisie-
rung und Diffu-
sion des neuen

Grundlagen und
angewandte F&E
um neues Wissen,
neue Produkte Wissen, der neuen
und Technolgie zu Produkte und Tech-

entwickeln nologien

Auswahl und
Férderung der
F&E Projekte

Formulierung

der Mission externe Effekte

Staat
Academia
Industrie

Abbildung 7: Beschreibung der Triple-Helix als funktionelle Einheiten3®

2.2 Etablierung und Problematik der Triple-Helix III Konfiguration

In vielen Landern findet zurzeit ein Ubergang von der Triple-Helix II zur Triple-Helix III
Konfiguration statt. Damit dieser Ubergang funktionieren kann, bedarf es allerdings einer Anderung
in der Forderpolitik dieser Lander. Am Beispiel von Schweden und anderen westlichen Léndern
stellten Benner et al. (2000) die Problematik dieses Ubergangs dar.?” Triple-Helix III zielt auf eine
Realisierung einer innovationsgetriebenen Forschungsumgebung ab, welche unter anderem
universitare Spin-Off-Firmen, trilaterale Initiativen fir wissensbasierte ékonomische Entwicklung

sowie strategische Allianzen zwischen Unternehmen, staatlichen Laboratorien and akademischen

34 hach National Institute for Triple Helix Innovation (2007); S. 3
35 vgl. National Institute for Triple Helix Innovation (2007); S. 3 f.
3¢ hach National Institute for Triple Helix Innovation (2007); S. 4
37 vgl. Benner und Sandstrém (2000); S. 294 ff.
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Forschungsgruppen beinhaltet®®., Um dies zu erreichen, missen Foérdergeber verstarkt
anwendungsorientierte Forschung in den Mittelpunkt des Foérderinteresses stellen. Da dies
allerdings der urspringlich rein grundlagenorientierten Universitatsstruktur widerspricht, missen
neue Forderagenturen geschaffen werden. 2004 wurde in Osterreich die
Forschungsféorderungsgesellschaft (FFG) zum Zweck der Forderung von unternehmensnaher
beziehungsweise anwendungsnaher Forschung gegriindet. Die Gesellschaft selbst versteht sich als
Institution, welche ,den heimischen Unternehmen und Forschungsinstituten den Zugang zu
unbiirokratischer und rascher Férderung von Forschungsvorhaben 6ffnet".>° Der gesetzliche Auftrag
nach §3 FFG-Gesetz lautet: ,Die Aufgabe der FFG ist die Férderung von Forschung, Technologie,
Entwicklung und Innovation zum Nutzen Osterreichs". Die Griindung der FFG unterstiitzt also
genau die Umsetzung einer Triple-Helix III Konfiguration in Osterreich. Dies leitet sich auch aus
dem Mission-Statement der FFG ab: ,Das Ziel aller Aktivitéten der FFG ist die Starkung des
Forschungs- und Innovationsstandorts Osterreich im globalen Wettbewerb und damit die
nachhaltige Absicherung hochwertiger Arbeitsplatze und des Wohlstands in einem Land, das zu den

wohlhabendsten der Welt zahlt."*°

Im Gegensatz dazu ist der Fonds zur Forderung der wissenschaftlichen Forschung (FWF) das
Instrument der Grundlagenforschung in Osterreich. Er dient eindeutig der Unterstiitzung zur
Umsetzung der traditionellen Aufgabe von Universitaten, der Grundlagenforschung. Allerdings wird
der Beitrag des FWF ebenfalls als Input zum Aufbau einer wissensbasierten Gesellschaft
verstanden. Dies geht aus der Mission des FWF hervor: ,Der FWF dient der Weiterentwicklung der
Wissenschaften auf hohem internationalem Niveau. Er leistet einen Beitrag zur kulturellen
Entwicklung, zum Ausbau der wissensbasierten Gesellschaft und damit zur Steigerung von

Wertschépfung und Wohlstand in Osterreich."*

Immer mehr Universitaten sehen nicht mehr nur Forschung und Lehre als ihre Auftrage an,
sondern begreifen ,die regionale Entwicklung" als dritten Aufgabenbereich.** Dies wird vor allem
durch den Ubergang zu einem wissensbasierten Gesellschafts- und Wirtschaftssystem forciert.
Unternehmerische Aktivitaten werden zusatzlich zum ,,gewinnbringenden™ Ansatz fiir die Universitat
selbst und auch ihrer Institute unternommen, aber auch deshalb durchgefiihrt, um regionale und

nationale wirtschaftliche Leistungen zu verbessern.

38 ygl. Etzkowitz und Leydesdorff (2000); S. 112
3 http://www.ffg.at/page/ueber-die-ffg; Stand: 3. Jdnner 2012

40 http://www.ffg.at/content/ziele-und-aufgaben-der-ffg; Stand: 3. Jdnner 2012
4! http://www.fwf.ac.at/de/portrait/portrait.html; 3. Jdnner 2012
42 ygl. Etzkowitz et al. (2000); S. 313
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Der Ubergang zwischen den einzelnen Triple-Helix Konfigurationen ist keineswegs
reibungsfrei. Felt et al. (1995) schreiben von Interessenskonflikten zwischen Wissenschaft und
Staat, die von jeher bestehen.*®* Wissenschafter wollen personliche, professionelle und
gesellschaftliche Interessen durchsetzen und erwarten dabei, dass der Staat jene Forschung
fordert, die ihrer Meinung nach als interessant und wissenschaftlich relevant erscheint. Der Staat
als Geldgeber zur Finanzierung der wissenschaftlichen Arbeit kann aber ganz unterschiedliche
Zwecke verfolgen. Einige Beispiele dieser Ziele sind die Schaffung von Wohlstand und Sicherheit
oder auch wirtschaftliche sowie kulturpolitische Interessen. Das bedeutet, der Staat ist eher
interessiert, Geld fir Forschung auszugeben, welche einen kollektiven Nutzen in Aussicht stellt.
Eine der aktuellsten Streitfragen in der forschungspolitischen Diskussion ist die nach dem
finanziellen Nutzen von akademischer Grundlagenforschung beziehungsweise die Legitimation ihrer
Finanzierung, vor allem aufgrund der stetig ansteigenden Kosten qualitativ hochwertiger

Forschung.

Benner et al. (2000) berichten von schwedischen Erfahrungen, bei denen rund 300
ForscherInnen einen offenen Brief unterzeichneten, in dem sie ihren Unmut Uber die Zuteilung von
Fordermittel zum Ausdruck brachten.** Diese Kritik wurde in einen Bericht der offiziellen
Untersuchungskommission (SOU*) iber Forschungsorganisation aufgenommen?®. In diesem
Bericht wird empfohlen, dass samtliche 6ffentliche Forschungsférderungen (Uber Vvier
Forschungsrate stattfinden, in denen die Zuteilung der Férdermittel und Prioritdtensetzung in
akademischer Kontrolle verbleibt. Nach der aktuellen Aufteilung der Férderungen in Schweden hat
sich dieser Vorschlag augenscheinlich nicht durchgesetzt: Die Aufteilung der Mittel fir direkte
Universitatszuwendungen und Forschungsrate und denen fir Strategische Férderungen ergibt im
Zeitrum von 2009-2012 einen Anteil von 53% (1,8 Mrd. SEK) zu 47% (1,55 Mrd. SEK) zugunsten

der Strategischen Férderungen.*’

Als ein weiteres Beispiel fir Schwierigkeiten in der Umsetzung der Triple-Helix-Konfiguration
kdnnen auch Transaktionskosten angefiihrt werden, die entstehen, wenn akademische
Mechanismen, wie zum Beispiel Patente nach Forschungsarbeiten, einen Technologietransfer in die

Industrie erschweren.*®

43 vgl. Felt et al. (1995); S. 209

44 vgl. Benner und Sandstrém (2000); S. 298

4> S0OU, Statens offentliga utredningar (Berichte der offiziellen Untersuchungskommissionen);
http://www.sweden.gov.se/sb/d/9873/a/93251; Stand Janner 2012

%6 SOU (1998); #128

47 Sweden Ministry of Education and Research (2008);

8 ygl. Etzkowitz und Leydesdorff (2000); S. 110 und die dort angefiihrte Literatur
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2.3 Universitare Spin-Off-Unternehmen

Ausgehend von den Vereinigten Staaten von Amerika haben in letzter Zeit auch europaische
Universitdten sogennante akademische beziehungsweise universitdre Spin-Off-Unternehmen
(ASOs/USOs) als Werkzeuge zum Technologietransfer und zur Starkung von Innovations-
kapazitdten in ihrer rdumlichen und wirtschaftlichen Umgebung realisiert®®. Ausgehend von
generellen Definitionen von Spin-Off-Unternehmen wird im Folgenden die flr diese Arbeit

verwendete Definition eines USOs erarbeitet und erlautert.

2.3.1 Definition von universitaren Spin-Off-Unternehmen

Eine einheitliche Definition von USOs ist aufgrund der Heterogenitat dieser Unternehmen nur
schwer maoglich. Pirnay et al. (2003) versuchten in ihrer Arbeit eine Klassifikation der USOs
vorzunehmen.*® Sie beginnen mit einer generellen Definition von Spin-Off-Unternehmen, welche
drei Bedingungen erfiillen miissen, um als Spin-Off zu gelten.>! Diese sind

e dass sie von innerhalb einer existierenden Organisation, oftmals als Mutterunternehmen

(,parent organisation™) bezeichnet, hervorgehen,

e dass sie Personen einschliessen, welche eine Funktion innerhalb dieses Mutterunternehmens
inne hat und
e dass diese Personen das Mutterunternehmen verlassen um ein neues Unternehmen zu

grinden.

Universitare Spin-offs (USOs) sind also Unternehmen, welche eine Universitat als
Muttergesellschaft aufweisen. Es gibt eine Reihe von Autoren, welche USOs auf die verschiedensten
Arten definieren beziehungsweise als akademisches Spin-Off (ASO) bezeichnen. Zum Beispiel

definieren Carayannis et al. (1998) genauso wie Steffensen et al. (2000) ein USO als

»€in neues Unternehmen, gegriindet von Personen, welche vormals Angestellte eines

Mutterunternehmen (die Universitdt) waren, und eine Kerntechnologie beinhaltet, welche vom

Mutterunternehmen zur neuen Firma transferiert wurde".>?

49 vgl. Pirnay et al. (2003); S. 355

>0 vgl. Pirnay et al. (2003); "Toward a Typology of University Spin-offs"

>1 Pirnay et al. (2003); S. 356

>2 Carayannis et al. (1998); S. 1 und Steffensen et al. (2000); S. 97 in Tabelle 1 von Pirnay et al.
(2003); S. 357
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O’Gorman et al. (1999) sowie Klofsten et al. (2000) definierten ein USO als
~€ine Grindung einer neuen Firma oder Organisation, welche die Resultate universitérer

Forschung verwertet".”*

Bellini et al. (1999) definierten ASOs als
,Firmen, welche von Universitédtslektoren (Dozenten, Professoren 0.4.), Forschern an
Universitédten oder von Studenten und Absolventen der Universitdt mit dem Ziel der wirtschaftlichen
Verwertung von Forschungsergebnissen, bei deren Erstellung sie eventuell involviert beteiligt

waren, gegriindet werden.">®

Pirnay et al. (2003) verwendeten flr universitare Spin-Offs die folgende Definition:
~USOs sind Unternehmen, welche zur kommerziellen Verwertung von Wissen, Technologie
und Forschungsergebnissen, welche innerhalb von Universitdten generiert wurden, gegrindet

wurden."°

Diese Definition grenzt ein USO in den folgenden Rahmen ein:>’

e Ein USO ist eine neue Firma, die mit einem speziellen rechtlichen Status ausgestattet ist und
keine Erweiterung oder kontrollierte Nebenstelle der Universitat darstellt. Sie ist eine
autonome Struktur welche gewinnorientiert agiert.

e Die Muttergesellschaft ist eine Universitat, also keine technische Schule, private/o6ffentliche
Forschungs- und Entwicklungsanstalt und kein groBes nationales Forschungslabor oder
Forschungsinstitut. Fir diese Organisationen wird die Bezeichnung ,Forschungsbasierte Spin-
Offs™ verwendet, welche das Spektrum fiir Muttergesellschaften flir oben genannte
Unternehmungen o&ffnet.

e Ein USO verwertet Wissen, welches aus akademischen Aktivitdten stammt. Dies inkludiert
nicht nur technologische Innovationen und Patente, sondern auch wissenschaftliches und
technisches Know-how, generiert von Personen wahrend ihrer akademischen Arbeit.

e Ein USO ist gewinnorientiert. Dies bedeutet, dass das Ziel eines USO ist, eine Idee
kommerziell zu verwerten, wodurch Non-Profit-Organisationen aus dieser Definition

ausgeschlossen werden.

>* 0’Gorman und Jones-Evans (1999); und Klofsten und Jones-Evans (2000); S. 300 in Tabelle 1
von Pirnay et al. (2003); S. 357

>> ygl. Bellini et al. (1999); S. 2 in Tabelle 1 von Pirnay et al. (2003); S. 357

%¢ pPirnay et al. (2003); S. 356

>’ Pirnay et al. (2003); S. 356-358
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Dieser Rahmen betont die Ublichen Kenndaten von USOs, er kann allerdings ihre
Heterogenitat nicht ganzlich wiederspiegeln, daher versuchen die Autoren Uber drei Faktoren USOs
weiter zu klassifizieren:®®

o Uber den Status der Personen, die bei der Griindung von USOs involviert sind.
o Uber die Eigenschaften des transferierten Wissens.

o Uber die Einstellung der Universitdt zum Unternehmertum selbst.

2.3.1.1 Status der involvierten Personen

Geht man von der urspriinglichen Definition eines Spin-Off-Unternehmens aus, misste der
Griinder die Universitét verlassen, um génzlich in der neu gegriindeten Firma zu arbeiten.>®* Manche
Autoren definieren den Status der involvierten Person damit, dass das USO von einem
Fakultatsmitglied oder einem Studenten der Universitdt gegriindet wurde.®® Ergebnisse von
Pirnay et al. (2003) zeigen allerdings, dass die Griindungen einer neuen Firma nicht unbedingt mit
dem Verlassen der involvierten Forscher von der Universitidt einhergehen.®® Mehrere Autoren
berichten (iber Firmen, die von Personen gegriindet wurden, die nicht an Forschung oder
Entwicklung an der Universitét beteiligt waren.®? In Van Dierdonck’s und Debackere’s (1988) Artikel
werden diese Spin-Offs als ,extrapreneurial® bezeichnet. Als ,intrapreneurial® Spin-Offs bezeichnen
sie neue Firmen, welche von den Forschern selbst gegriindet werden, unabhangig davon, ob sie die

Universitat verlassen oder nicht.®?

2.3.1.2 Eigenschaft beziehungsweise Erscheinungsform von transferiertem Wissen

Wissen kann in zwei verschiedenen Formen auftreten.®* Einerseits in
e ,codified knowledge", andererseits in

e ,tacit knowledge".

*8 vgl. Pirnay et al. (2003); S. 358

9 vgl. dazu Kapitel 2.3.1 auf Seite 17

60 Carayannis et al. (1998); S. 1, Steffensen et al. (2000); S. 97 sowie McQueen und Wallmark
(1982); S. 307 in Tabelle 1 von Pirnay et al. (2003); S. 357

®1 vgl. Pirnay et al. (2003); S. 359

62 Roberts und Peters (1981); McMullan und Melnyk (1988); Van Dierdonck und Debackere (1988);
Radosevich (1995); Kassicieh et al. (1996); Franklin und Wright (1999); in Pirnay et al. (2003);
S. 359

63 van Dierdonck und Debackere (1988); in Pirnay et al. (2003); S. 359

%4 Howells (1996); in Pirnay et al. (2003); S. 359
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Als ,codified knowledge" werden Publikationen, Laborberichte, Computerprogramme oder
auch technische Ausriistung oder Gegenstidnde klassifiziert.®®> Dazu z&hlen etwa Dinge, die etwas
Angreifbares, also auch Materielles, darstellen und demnach unabhangig vom Erfinder verwendet
oder transferiert werden kdnnen. Dies bedingt eine Strategie, dieses Wissen zu schiitzen. Abhangig
vom Grad der Innovation beziehungsweise der Komplexitat des neuen Wissens gibt es zwei Arten
des Schutzes. Erstens der natirliche Schutz, der auftritt, wenn das Wissen aufgrund der
Komplexitat schwer zu kopieren ist, und zweitens der kinstliche Schutz durch Patente und
Urheberschutz. Universitaten bieten generell keinen hohen Imitationsschutz zusammen mit
technologischem Vorsprung, daher ist die Anwendung des kiinstlichen Schutzes durch Patente und

Copyrights am besten geeignet.®®

~Tacit knowledge" ist mit persénlichem Wissen, welches der Forscher wahrend seiner
aktiven akademischen Zeit gesammelt hat, verbunden. Als Beispiele sind hier Erfahrung, Expertise
oder auch Begabung anzufiihren. Es ist also immaterielles Wissen, welches nicht durch
vertraglichen Austausch sondern durch interaktives lernen und konkreter Zusammenarbeit

ausgetauscht werden kann.®’

Materielles und immaterielles Wissen sind in Bezug auf die Griindung einer USO eng
miteinander verwoben.®® Wird ein USO von einem Stellvertreter des Erfinders gegriindet, welcher
kein technisches Verstandnis (immaterielles Wissen) aufweist, kann dies bei der Verwertung des
materiellen Wissens zu erheblichen Problemen fithren. Daher macht eine Unterteilung der USOs in
zwei Kategorien Sinn:

e Erstens in USOs, welche materielles Wissen in technologischen beziehungsweise
produktorientierten Prozessen verwerten und
e zweitens in USOs, welche immaterielles Wissen wie Expertisen in serviceorientierten Prozessen

bereitstellen.

®5 vgl. Pirnay et al. (2003); S. 359

%6 Lowe (1993); in Pirnay et al. (2003); S. 359
®7 vgl. Pirnay et al. (2003); S. 359

®8 Cassier (1997); in Pirnay et al. (2003); S. 359
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2.3.1.3 Einstellung der Universitat zum Unternehmertum

Traditionellerweise  hatten Universitdten zwei Aufgaben: Forschung und Lehre.
Kommerzialisierung von Wissen wurde nicht als relevante Aufgabe einer Universitat angesehen.
Einige Studien belegen allerdings, dass sich diese Einstellung, auch jene der Politik, in letzter Zeit
verandert hat®®, Einige der Griinde hierfiir sind:

e Der steigende gesellschaftliche Druck, dass Universitaten ihre traditionellen Aufgaben
verbreiten und sich mehr an der regionalen Entwicklungspolitik beteiligen. Dies fihrt zu der
Definition der ,unternehmerischen Universitaten".”°

e Das gestiegene Kooperationsverhalten von Universitdaten und der Industrie durch die
gestiegene Wechselbeziehung von Wissenschaft und Technologie in unterschiedlichen
Disziplinen wie zum Beispiel Bio- und Informationstechnologie.”*

e Die gesunkenen Budgetmittel fir traditionelle Aufgaben (Forschung und Lehre) der

Universitaten, die sie nach alternativen Finanzierungsmittel suchen lassen.”?

Nun kann man die Universitaten und ihre Einstellung gegenlber Spin-Off Aktivitdten in zwei
Arten unterteilen. In jene, die diesen Aktivitdten wenig bis keine Unterstliitzung zukommen lassen
und jene, die aktiv die Kommerzialisierung von Forschungsergebnissen fdérdern. Dadurch
unterteilen sich Spin-Offs in zwei Gruppen:

« Einerseits solche, die von der Universitét als solche geplant wurden (,planned spin-off® 7* oder

.push-spin-offs* ’*) und andererseits

e in Unternehmen, die selbststandig von Forschern gegriindet wurden (,,spontaneously occuring
spin-off*’ oder ,pull-spin-offs“’*), die die Méglichkeit der Kommerzialisierung ihrer Ergebnisse

ohne bis wenig Unterstlitzung der Universitat erkannt haben.

Als USOs bezeichnet Pirnay et al. (2003) nur mehr diejenigen Spin-Offs, die von Universitaten
auch unterstitzt und geférdert werden und zu denen akademische (ASO) und studentische (SSO)
Spin-Off-Unternehmen zahlen. Zur Unterscheidung ASOs und SSOs dient der Status der Grinder
innerhalb der Universitat. Der Griinder eines SSO ist meist ein kiirzlich graduierter Student, der

erworbenes Wissen und eine daraus gewonnene Idee kommerziell zu verwerten versucht, haufig in

69 Etzkowitz (1989); Etzkowitz (1998); Etzkowitz et al. (2000); Van Dierdonck und Debackere
(1988); Roberts und Malone (1996); OECD (1998); Carayannis et al. (1998); Steffensen et al.
(2000); und andere

7% Clark (1998); Etzkowitz (1998); in Pirnay et al. (2003); S. 360

7! Mustar (1997); OECD (1998); Etzkowitz (1998); in Pirnay et al. (2003); S. 360

72 Chiesa und Piccaluga (2000); in Pirnay et al. (2003); S. 360

73 vgl. Steffensen et al. (2000); S. 107

74 Pirnay (1998); in Pirnay et al. (2003); S. 360 sowie Kroll (2009); S. 310
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Branchen mit kleinen Markteinstiegsbarrieren wie etwa dem Internetsektor. Im Gegensatz dazu
entstehen ASOs eher aus intensiven Forschungsarbeiten.”” Die Autoren weisen in ihrer Arbeit
allerdings darauf hin, dass die Darstellung der USOs in Tabelle 3 nicht empirisch getestet wurde

und die Klassifizierung nur einen Vorschlag fiir weitere Forschungen in diesem Gebiet ist.”®

Tabelle 3: Klassifizierung von universitiren Spin-Off-Unternehmen?’’

ASO...akademischer Spin-Off, Status der involvierten Personen
SSO...Studenten-Spin-Off Forscher Student
(ASO) (Ss0)
Materiell
. (Produktorientierter Type I Type II

Erscheinungs
Spin-0ff)

-form des

. Immateriell
Wissens
(Serviceorientierter Type III Type IV

Spin-0Off)

2.3.2 Eigenschaften eines universitaren Spin-Off-Unternehmens

Fir diese Arbeit werden die Definitionen von Pirnay et al. (2003)’®  sowie
Carayannis et al. (1998) und Steffensen et al. (2000)”° kombiniert. Diese Kombination beinhaltet
allerdings das Kriterium, dass die Grinder nicht mehr an der Universitat angestellt sind. Diese
Bedingung wird flr diese Arbeit nicht iUbernommen. Dadurch beschreiben fiir diese Arbeit folgende

Eigenschaften ein USO:

1. Universitdre Spin-Off-Unternehmen sind neue Unternehmen, welche zur kommerziellen
Verwertung von Wissen, Technologie und Forschungsergebnissen gegriindet werden.

2. Dieses Wissen, beziehungsweise diese Technologie und Forschungsergebnisse, wurden
innerhalb einer Universitat generiert und auf das oben erwdhnte Unternehmen
transferiert.

3. Das Unternehmen wurde von Personen gegriindet, welche Angestellte der oben erwdhnten

Universitat waren oder noch immer sind.

> vgl. Pirnay et al. (2003); S. 358

’¢ vgl. Pirnay et al. (2003); S. 362

’” nach Pirnay et al. (2003); S. 361

’8 Pirnay et al. (2003); S. 356

% Carayannis et al. (1998); S. 1 und Steffensen et al. (2000); S. 97 in Tabelle 1 von Pirnay et al.
(2003); S. 357
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2.4 Universitare Kompetenzzentren und Forschungsunternehmen

In den folgenden Kapiteln sollen die Eigenschaften von (6sterreichischen) Kompetenzzentren
und Forschungsunternehmen dargestellt werden. Kompetenzzentren sind eine Konstruktion, die
von diversen Férdergebern in Osterreich erschaffen wurde und dienen vor allem dazu, den
akademischen Bereich mit dem industriellen zu verbinden um gemeinsame Forschung und
Entwicklung zu betreiben. Forschungsunternehmen sind im Gegensatz dazu Unternehmen, die
hdufig durch direkte Partnerschaften zwischen einer Universitat oder einem Institut mit einem
privaten Unternehmen geschaffen wurden, um in einem Bereich gezielt Forschung und Entwicklung
zu betreiben. In so einem Fall spricht man dann von einer Joint Venture Gesellschaft. Der groBe
Unterschied zu den Kompetenzzentren ist die meist geringere Anzahl an Gesellschaftern und das
diese Unternehmen keinen definierten Forderauflagen unterworfen sind. Im Gegensatz zu einem
universitéren Spin-Off-Unternehmen sind Forschungsunternehmen allerdings nicht rein gewinn-
orientiert. Sie kénnen zum Beispiel als gemeinnltzige Gesellschaft gefiihrt werden, was zur
Konsequenz hat, dass diese Unternehmen keine Gewinne machen dirfen. Des Weiteren
unterscheiden sich die Erwartungshaltungen der Universitaten in Bezug auf
Forschungsunternehmen und Kompetenzzentren sowie Spin-Off-Unternehmen.8!
Forschungsunternehmen sind im Vergleich zu Kompetenzzentren sehr dhnlich in ihrer Ausrichtung,
unterscheiden sich aber vor allem in ihrer Zusammensetzung der Gesellschafter, da bei den
Komptenzzentren, ausgehend von den Programmrichtlinien, mehrere Partner beteiligt sind. Bei
Forschungsunternehmen ist dies nicht reglementiert, daher kommt es auch vor, dass an

Forschungsunternehmen nur ein oder zwei Gesellschafter beteiligt sind.

2.4.1 Definition von Kompetenzzentren

Der Begriff Kompetenzzentren wurde im Rahmen eines Férderprojekts der Osterreichischen
Bundesregierung gepragt, dem sogenannten Kplus-Programm. Aus diesem entstand in weiterer
Folge das COMET-Programm (Competence Centers for Excellent Technologies), in dem die

Definition der Kompetenzzentren adaptiert wurde.

2.4.1.1 Definition eines Kompetenzzentrums nach Kplus und K_ind/K_net Programmen

Im Jahr 1997 verdffentlichte das Osterreichische Bundesministerium fiir Wissenschaft und
Verkehr einen Vorhabensbericht, in dem dokumentiert wurde, wie die damalige
Technologieoffensive der &sterreichischen Bundesregierung umgesetzt werden sollte.?? In diesem
Dokument wird die Planung und Umsetzung von sogenannten Kompetenzzentren ,als eine neue

Form der Zusammenarbeit" zwischen Wirtschaft und Industrie vorgestellt.®> Man nahm an, dass in

81 Zu den unterschiedlichen Erwartungshaltungen siehe Kapitel 7.4.4 ab Seite 198
82 Ohler et al. (1997);
8 Ohler et al. (1997); S. I
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einem immer starker globalisierenden Wettbewerbsumfeldes Wissen von entscheidender Bedeutung
fir die Sicherung des Wohlstandes sowie der Erhdhung von Entwicklungspotentialen eines Landes
ist. Der Vorhabensbericht stellte groBe Abweichungen zwischen der Forschung in Hochschulen und
der Industrie fest. Wahrend das Osterreichische Hochschulsystem durch dessen
Finanzierungssystem stark in die Breite ging, tendierte die industrielle Forschung aufrund von
historischen und strukturellen Griinden, in Richtung Spezialisierung. Verbindungen zwischen der
Industrie und dem Hochschulsektor waren schwach ausgepragt, was auch dadurch gekennzeichnet
war, dass nur 2% der Forschungs- und Entwicklungsaufwendungen (F&E) der Universitdaten von
privater Hand finanziert wurden.®* Um diese Liicke zu schlieBen und Wissenschaft und Wirtschaft
besser mit einander zu verbinden, hat man sich entschlossen, Kompetenzzentren zu etablieren und
zu férdern. Das Ziel des Programms war es, 6ffentliche und private F&E zu vernetzen. Es sollte
erreicht werden, dass diese Programme dauerhafte Forschungskooperationen an einem Ort und im
groBen AusmalB initiieren. Dabei gab es zwei Ansatze die parallel verfolgt wurden. Einerseits betrieb
das BMVIT® das Kplus Programm, das das Ziel hatte, die Forschung von industrierelevanten
Bereichen einer Universitat mit jener der Industrie zu vernetzen und (ber dauerthafte
Kooperationen die ,Systemgrenzen zwischen Wissenschaft und Wirtschaft aufzubrechen®. Auf der
anderen Seite verfolgte das BWA® mit dem Programm K_ind/net den Ansatz, dass mittels Projekte
und Kooperationen mit Universitaten, Unternehmen Zugang zu ,komplementdaren™ Forschungs- und

Entwicklungsergebnissen erhalten.®”

Der Fordergeber der Kompetenzzentren Kplus, die (ehemalige) Technologie Impulse GmbH
(TIG), schrieb fiir den Betrieb der Komptenzzentren eine Kaptitalgesellschaft vor. Die Kplus

Richtlinie definierte Kompetenzzentren wie folgt:

,~Kompetenzzentren sind zeitlich befristete Forschungseinrichtungen, die typischerweise an
Universitédten oder Vertragsforschungseinrichtungen angesiedelt und darauf gerichtet sind, auf
hohem Niveau langfristige, international konkurrenzféhige, zielgerichtete und vorwettbewerbliche
F&E auf Gebieten zu betreiben, die sowohl akademisch als auch fiir die Wirtschaft von hoher

Relevanz sind."%®

In den ersten 1,5 Jahren wurden vom Férdergeber auch Vereine als Tréger eines Kompetenz-

zentrums akzeptiert. Dadurch konnten sich auch Universitatsinstitute um ein Komptetenzzentrum

84 vgl. Ohler et al. (1997); S. 4

85 Osterreichisches Bundesministerium fiir Verkehr, Innovation und Technologie

8 Osterreichisches Bundesministerium fiir Wirtschaft und Arbeit (bis 2009, dann geteilt)
87 vgl. Fraunhofer ISI (2004); S. 9 f.

8 Ohler et al. (1997); S. 6
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bewerben, da diese zu diesem Zeitpunkt ,nur" die sogenannte Teilrechtsfahigkeit besaBen, und sich

somit nicht direkt an einem Unternehmen beteiligen konnten.?®

Das Programm etablierte®

¢ 18 Kplus-Komptenzzentren in ganz Osterreich mit etwa 260 Unternehmens-, 115
universitaren, 20 auBeruniversitaren und 31 sonstigen Partnern.

e 12 K_ind-Zentren mit etwa 74 Industrie-, 22 universitare, 7 auBeruniversitaren und 5
sonstigen Partnern.

e 5 K _ind-Zentren mit etwa 23 Industrie-, 5 universitaren, 3 auBeruniversitaren

Agreementpartnern.

2.4.1.2 Definition eines Kompetenzzentrums nach COMET Richtlinien

Die Kompetenzzentren des COMET Programms gelten als Weiterentwicklung jener der zuvor
initierten Kplus Zentren. Ausgehend von den Vorstellungen des Rats fir Forschung und
Technologieentwicklung im Jahr 2004 und der entwickelten ,Strategie 2010" sollten ,im Rahmen
der Exzellenzstrategie bis 2010 einige weitere Spitzenforschungsinstitute bzw. -netzwerke in allen
Durchfihrungssektoren, sowohl grundlagen-, als auch anwendungsorientiert, entstehen®. Man
setzte sich als strategische Ziele der COMET Kompeternzzentren den , Aufbau neuer Kompetenzen
durch die Initiierung und Unterstitzung einer langfristig ausgerichteten Forschungszusammenarbeit
zwischen Wissenschaft und Wirtschaft auf héchstem Niveau, sowie den Aufbau und die Sicherung
der Technologiefiihrerschaft von Unternehmen®.’* Daraus wurden folgende Ziele abgeleitet:°?

o ,Weitere Starkung der durch die bisherigen Kompetenzzentren-Programme aufgebauten
neuen Kooperationskultur zwischen Wissenschaft und Wirtschaft zur Durchfihrung von
gemeinsamer strategischer Forschung auf héchstem Niveau."

e ,Ausrichtung an den strategischen Interessen der Industrie und der wissenschaftlichen
Partner. Dadurch sollen gemeinsame Forschungskompetenzen geschaffen und neue
wissenschaftlich-technologische Entwicklungen initiiert und deren Verwertung vorbereitet
werden."

e ,Bilndelung und Vernetzung der Akteure, durch die Nutzung inhaltlicher Synergien, um diese
flr den steigenden internationalen Wettbewerb besser zu wappnen.®

¢ ,Schaffung von einigen Zentren, welche durch Forschung auf héchstem Niveau sowie die
Einbindung weltweit renommierter ForscherInnen und Unternehmen internationale

Sichtbarkeit erlangen und dadurch den Forschungsstandort Osterreich stérken."

8 vgl. BMVIT (2001); S. 5

% vgl. Fraunhofer ISI (2004); S. 22
91 ygl. BMVIT et al. (2008); S. 6 f.
92 BMVIT et al. (2008); S. 7
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e ,Stdarkung der Humanressourcen durch die Attraktion hervorragender ForscherInnen,
Unterstitzung des Know-how-Transfers in die Wirtschaft, sowie die Schaffung von attraktiven
Moglichkeiten fir die Entwicklung und Nutzung der Kompetenz des Forschungspersonals in
Wissenschaft und Wirtschaft."

Zur Umsetzung dieser Strategie wurden drei Programmlinien, K-Projekte, K1- und K2-
Zentren, entworfen. In den K-Projekten werden keine reinen Netzwerk- oder
Anbahnungsaktivitaten finanziert sondern gemeinsame Forschungsarbeiten gefdrdert. Begleitende
MaBnahmen der Anbahnung kénnen allerdings in einem gewissen Rahmen eingereicht werden. Das
Ziel dieser Projekte ist die Initilerung von mittelfristigen Forschungskooperationen zwischen
Universitaten und der Wirtschaft, welche ein zuklnftiges Entwicklungspotential zu gréBeren
Zentren besitzen. Die K1-Zentren stellen eine direkte Weiterentwicklung und auch Weiterfiihrung
der bisherigen Kplus und K_ind Zentren dar. Dabei sind sie mittel- bis langfristig aufgestellt und
sollen sich neben hochqualitativer Forschung auch auf wissenschaftlich-technologische
Entwicklungen in Hinblick auf zukunftsrelevante Markte fokussieren. K2-Zentren sind fir eine
langfristige Laufzeit konzipiert und sollen die Zusammenarbeit zwischen WissenschafterInnen und
Unternehmen auch auf internationaler Ebene férdern, und damit der Forschungsstandort Osterreich
auch international gestarkt werden. Sie heben sich durch ein ambitioniertes Forschungsprogramm

ab, wodurch sie auch einem erhéhten Risiko in der Entwicklung und Umsetzung ausgesetzt sind.”*

Tabelle 5: Merkmale der Kompetenzzentren aus dem K-Programm®3

Finanzierungsschliissel
Zentrum | Laufzeit | Max. Bundesférderung | Anzahl

Forderung | Wissenschaft Firmen
K-Proj. 3-5 Jahre Max. 0,45 Mio.€/Jahr 20 Max. 45% Min. 5% Min. 50%
K1 7 Jahre Max. 1,5 Mio. €/]ahr 15 Max. 50% Min. 5% Min. 45%
K2 10 Jahre Max. 5 Mio. €/Jahr 5 Max. 55% Min. 5% Min. 40%

Werden den Zentren durch ein Evaluierungsverfahren Fordergelder zuerkannt, missen diese
Zentren als eine eigene Rechtspersonlichkeit eingerichtet werden. Dazu wird die Rechtsform der
Gesellschaft mit beschrankter Haftung (GesmbH) vorgeschlagen, nicht aber vorgeschrieben, wenn
die gewahlte Organisationsform ein starkes Management, klare Entscheidungswege und Strukturen
sowie transparente Leistungs- und Finanzierungsfliisse aufweisen kann.%*

Mit Ende 2011 gab es®®

e flinf K2-Zentren, die alle mit der Rechtsform GesmbH geflihrt werden;

e 16 K1-Zentren, 14 davon sind Gmbhs, eine wird als AG und eine weitere als ARGE geflihrt;

% vgl. BMVIT et al. (2008); S. 10 ff.
9 vgl. BMVIT et al. (2008); S. 21

% http://www.ffg.at/comet-competence-centers-excellent-technologies, Stand 5. Janner 2012
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e 26 K-Projekte, die projektmaBig geflihrt, davon
° 6 im ersten Call,
° 4 im zweiten Call,
° 16 im dritten Call.
° (Der vierte Call lauft von 17.10.2011 bis 29.03.2012.)

FUr diese Arbeit sind vor allem die K1 und K2 Zentren von Interesse, da die Rechtsform der
GesmbH eine rechtliche Beteiligung von Universitdten mit sich zieht. Im Kapitel 1 ab Seite 175
werden die Ergebnisse der durchgefihrten Datenerhebung prasentiert, welche Kompetenzzentren

und Forschungsunternehmen miteinschlieBen.

2.5 Zusammenfassung

Fir die Definition eines USOs, welche flr diese Arbeit verwendet wird, wurden die
Definitionen von verschiedenen Autoren kombiniert und mit Bezug auf den Anstellungsstatus der
Grinder an der Universitdt leicht adaptiert.”® Dadurch beschreiben fiir diese Arbeit folgende
Eigenschaften ein USO:

Universitdre Spin-Off-Unternehmen sind neue Unternehmen, welche zur kommerziellen

Verwertung von Wissen, Technologie und Forschungsergebnissen, welche innerhalb einer

Universitat generiert und auf dieses Unternehmen transferiert wurden, sowie von Personen

gegriindet wurden, welche Angestellte dieser Universitat waren und noch immer sind.

Fir die Definition eines Kompetenzzentrums werden die Richtlinien des COMET Programms
der osterreichischen Forschungsférderungsgesellschaft bernommen. Ein Kompetenzzentrum ist
demnach

ein Zentrum beziehungsweise ein Unternehmen mit einer eigenen Rechtspersénlichkeit, wobei

eine Gesellschaft mit beschrdnkter Haftung (GesmbH) empfohlen, nicht aber vorgeschrieben wird.
Es muss weiters mehrere Anteilseigener aus dem akademischen sowie industriellen Bereich
aufweisen und sich neben hochqualitativer Forschung auch auf wissenschaftlich-technologische

Entwicklungen in Hinblick auf zukunftsrelevante Mérkte fokussieren.

Forschungsunternehmen sind Unternehmen,
in denen die Universitdt einen Mehrheitsanteil besitzt und vornehmlich dem Zweck dient,

Forschung in Partnerschaft mit anderen Unternehmen zu tétigen. (Eigendefintion)

%8 Siehe Kapitel 2.3.2: Eigenschaften eines universitaren Spin-Off-Unternehmens auf Seite 22
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3 Lebensphasen von Unternehmen

Nicht nur Produkten kann ein Lebenszyklus zugewiesen werden, sondern auch Unternehmen
unterliegen typischen Lebenszykluskurven.®® Dabei kann der Lebenszyklus eines Unternehmens in
einzelne Lebensphasen unterteilt werden, wobei Anzahl, Art und Eigenschaften dieser Phasen stark
variieren. Phelps et al. (2007) fuahrten eine Literaturstudie durch, in der sie 33 publizierte
Lebensphasenmodelle untersuchten. Untersuchungsgegenstéande waren hauptsachlich kleine, neue
und schnell wachsende Unternehmen speziell im Hochtechnologiebereich. Dabei stellten sie fest,
dass in den Modellen eine Anzahl von 2 bis 10 Lebensphasen von Unternehmen erhoben und

beschrieben wurden.

Trotz anhaltender Versuche, die Lebensphasen von Unternehmen zu erfassen, zeigt die
Verteilung in Abbildung 8, dass es in Bezug auf deren Anzahl keinen Konsens zwischen den Autoren
gibt. Es ist auch nicht davon auszugehen, dass es in naher Zukunft einen solchen geben wird,
allerdings scheint Ubereinstimmung dariiber zu herrschen, dass zu verschiedenen Zeitpunkten
Veranderungen in wichtigen Bereichen notwendig sind und Probleme erkannt und geldst werden

mussen, um als Unternehmen zu Uberleben.

[y
N

[
(=]
L

Anzahl der erhobenen Lebensphasen
[}

1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005

Studien-Jahr

Abbildung 8: Verteilung von Lebensphasenmodellen von Unternehmen®®

% vgl. Becker (2001); 723ff
100 hach Phelps et al. (2007); S. 5
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3.1 Lebensphasenmodelle von Unternehmen

In den folgenden Kapiteln werden verschiedene Lebensphasenmodelle von Unternehmen
vorgestellt. Beginnend mit dem Modell von Smith et al (1985), der den Lebenszyklus eines
Unternehmens in 3 Phasen einteilt, wird darauf folgend das 4-phasige Modell von Flammbholtz kurz
erlautert. Die 5-phasigen Modelle von Becker (2001) und Greiner (1998) beschreiben einerseits den
Unternehmenslebenszyklus ahnlich dem eines Produktes, andererseits auch die Unterschiede
zwischen einzelnen Unternehmen, die sich in verschiedenen Markten oder Branchen bewegen oder
auch unterschiedlicher GroBe sind. Das Modell von Greiner (1998) beschreibt weiters einzelne
Krisen, die ein Unternehmen meistern muss, um weiter wachsen zu kénnen. Diese Krisen, in den
weiteren Kapiteln als ,kristische Hirden"™ bezeichnet, finden sich in ahnlicher Weise in den Arbeiten
Uber universitare Spin-Off-Unternehmen wieder (siehe Kapitel 3.2 ab Seite 36). Zum Schluss wird
das Modell von Phelps et al. (2007) vorgestellt, welches sich anstelle von Phasen mit Zustanden
des Unternehmens befasst, und die Krisen beziehungsweise kritischen Hiirden als ,Tipping Points"

bezeichnet.

3.1.1 3-phasiges Unternehmenslebenszyklusmodell nach Smith et al. (1985)

Smith et al. (1985) definierten drei Lebensphasen, ausgehend von der Grindung des
Unternehmens gefolgt von den Phasen des Wachstums und der Reife. Wahrend sich in der Phase
der Grindung das Top-Level Management hauptsachlich darum kimmert, zum Beispiel
Lieferantenbeziehungen aufzubauen und das Unternehmen in Schwung zu bringen, werden in der
zweiten Phase des Wachstums die Prioritdaten der Manager auf die Anforderungen des Wachstums
ausgerichtet. In der Reifephase versuchen die Manager Unterstlitzung flir den Status Quo oder fir
eine Umstrukturierung zur Ermoglichung eines erneuten Wachstums zu bekommen. Als Beispiel
fihren Smith et al. (1985) eine Studie von Mintzberg (1973) an, in dem sie die Art der
Entscheidungsfindung innerhalb des Unternehmens beschreiben. In der Grindungsphase werden
Entscheidungen individuell und unternehmerisch denkend getroffen. In weiterer Folge andert sich
dieses Verhalten in Richtung eines professionellen Managements, in dem auch analytische
Werkzeuge zum Fihren des Unternehmens verwendet werden. In der Reifephase ist das
Management weitgehend professionalisiert und kann durch gewonnene Erfahrungen

selbstbewusster in Verhandlungen mit zukinftigen Geschaftspartnern treten.

3.1.2 4-phasiges Unternehmenslebenszyklusmodell nach Flammholtz et al. (2000)

Flammholtz et al. (2000) beschreiben vier Phasen, welche ein neues Unternehmen durchlauft.
Die erste Phase ist die Entstehungsphase, gefolgt von der Expansionsphase. Die darauf folgende
Professionalisierungsphase dient der Etablierung eines Managementsystems. In der
Konsolidierungsphase wird die Unternehmenskultur entwickelt und deren Implementierung

vorangetrieben.
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3.1.3 5-phasiges Unternehmenslebenszyklusmodell nach Becker (2001)

Becker (2001) argumentiert, dass sich analog zu dem Produktlebenszyklus sich auch der

Unternehmenslebenszyklus in fiinf Phasen unterteilen lasst.!°! Diese Phasen sind:

Griindungsphase: Das neue Unternehmen versucht, ein neues Produkt oder eine neue
Leistung auf dem Markt zu etablieren, oftmals durch , Trial and Error* Handlungen.
Wachstumsphase: Das Unternehmen gilt bereits als am Markt etabliert und das Absatz- und
Umsatzwachstum beschleunigt sich. In dieser Phase besteht bereits aufgrund des Wachstums
des Unternehmens die Notwendigkeit, dass der Grinder sich in einen Manager wandelt, also
das Unternehmen nicht nur treibt, sondern auch fihrt.

Reifephase: Das Unternehmen wie auch dessen Konzept stoBen immer mehr an ihre
Grenzen. Als Beispiel dient der mittlerweile durch ein angestelltes Management abgeldste
Grinder. Die Betatigungs- und Kompetenzfelder des Unternehmens werden immer komplexer,
wodurch die Gefahr, sich zu verzetteln, immer hdéher wird. Sehr haufig geht damit eine
Schwachung der Innovationskraft einher.

Sattigungsphase: Die Probleme aus der Reifephase verstarken sich, vor allem dann, wenn
die Probleme als solche nicht erkannt oder nur unzureichend behoben wurden. Eine haufige
Erscheinung in dieser Phase ist der ,Aktionismus", wenn Entscheidungen sich nicht mehr nach
Konzepten richten, sondern hektisch und spontan getroffen werden.

Schrumpfungsphase, da man die Probleme der Sattigungsphase nicht in den Griff
bekommen beziehungsweise nicht erkannt hat. In dieser Phase angekommen, ist es ungleich

schwerer, durch ein Sanierungskonzept das Unternehmen vor dem Aus zu retten.

3.1.4 5-phasiges Unternehmenslebenszyklusmodell nach Greiner (1998)

Greiner (1998, Neuauflage des Originals von 1972) beschreibt in seiner Arbeit Uber die

Entwicklung von Unternehmen Zeitpunkte von ,Revolutionen®, also Phasen, in denen ein

Unternehmen eine starke Veranderung oder Krise durchmacht. Diese kommen je nach Wachstums-

geschwindigkeit des jeweiligen Marktes zu unterschiedlichen Zeitpunkten, miissen aber unabhangig

vom Zeitpunkt ihres Auftretens, Uberwunden werden, um das Unternehmen in die nachste

Wachstumsphase zu tberfiihren ().1°2 Das Modell besteht aus fiinf HauptgréBen:%

das Alter des Unternehmens (die x-Achse),

die GroBe des Unternehmens (die y-Achse),

die Wachstumsphasen,

die Zeitpunkte von Revolutionen beziehungsweise Krisen sowie

das Wachstum des Marktes beziehungsweise des industriellen Umfelds.

101 ygl. Becker (2001); S. 893
102 ygl. Greiner (1998); S. 4 ff. und Abbildung 9 auf Seite 32
103 hach Greiner (1998); S. 5
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Das Alter des Unternehmens ist laut Greiner (1998) die wichtigste Dimension in der
Beschreibung von Unternehmenslebenszyklen. Werkzeuge und Handeln des Managements andern
sich wahrend einer langen Lebensspanne eines Unternehmens. Dies zeigt auch einen
grundlegenden Punkt in der Beschreibung von Unternehmen auf: Managementprobleme und
-grundsatze haben ihre Wurzel in der Zeit und bleiben wahrend der Lebenszeit eines Unternehmens
nicht gleich. Probleme und Lésungen von Unternehmen andern sich mit der Anzahl von
Angestellten oder Erhdhung des Umsatzes. Koordinations- und Kommunikationsprobleme
verstarken sich, neue Funktionen werden geschaffen, neue Managementebenen werden eingefihrt
und immer mehr Arbeitsplétze entstehen, wobei alle diese Punkte in gegenseitigen Beziehungen
stehen.!® Wenn Unternehmen wachsen und alter werden, treten besondere Effekte auf: Erkennbar
ist, dass Unternehmen, welche eine Krise bewaltigten, eine Phase kontinuierlichen Wachstums ohne
einem groéBeren wirtschaftlichen Rickschlag oder einer Stérung durchleben (mit einer Dauer von
normalerweise vier bis acht Jahren). Daher verwendet Greiner (1998) auch den Begriff der

Evolution als Beschreibung dieser ruhigen Entwicklungsphasen eines Unternehmens.%

~Eine ruhige Entwicklung oder Evolution findet allerdings nicht zwangslédufig statt oder ist
unbegrenzt nachhaltig. Man kann nicht davon ausgehen, dass das Wachstum von Unternehmen
linear ist."1%

Phase 1 2 3 4 5

large Company in large
Company in medium-growth industry
high-growth industry

collaboration
\

delegation
. A red tape
Companyin
low-growth industry

Size of Organization
Size of Organization

creativity /
\ autonomy

evolution: stages of growth evolution: stages of growth
revolution: stages of crisis

revolur\on: stages of crisis

young .. mature young L mature
Age of Organization Age of Organization

/
leadership

small

small

Abbildung 9: Links: Geschwindigkeit der Entwicklung beziehungsweise Evolution eines
Unternehmens in Abhédngigkeit des Alters des Unternehmens und des Marktes. Rechts:

Fiinf Phasen in der Evolution eines Unternehmens und Zeitpunkte von Revolutionen.!?’

104 ygl. Greiner (1998); S. 4 (Eigene Ubersetzung)

105 ygl. Greiner (1998); S. 4

106 Greiner (1998); S. 4

107 | inks: Greiner (1998); S. 4; Rechts: Greiner (1998); S. 5
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Aufbauend auf dem Hintergrund wie Unternehmen wachsen, beschreibt Greiner (1998) finf
Phasen wahrend des Wachstums eines Unternehmens im Detail (siehe Abbildung 9 rechts). Es zeigt
sich, dass in jeder Evolutionsphase bestimmte Managementmethoden angewandt und auch
bestimmte Managementprobleme gelést werden missen, um weiteres Wachstum zu gewahrleisten.
Wie in Abbildung 9 (rechts) dargestellt, sind dies die nun folgenden finf Phasen, zwischen denen
Krisen liegen, die bewaltigt werden miissen:!%°

e Creativity (Kreativitat),

° the crisis of leadership

Direction (Richtung),

° crisis of autonomy

Delegation (Delegierung),

° crisis of control

Coordination (Koordination)
° red-tape-crisis

Collaboration (Zusammenarbeit)

° ?-Crisis

Der Verlauf in Abbildung 9 (rechts) wird typisch fir ein moderates Marktumfeld angesehen. In
schnell wachsenden Branchen werden die finf Phasen viel friiher durchlaufen, wahrend in einem
langsameren Marktumfeld das Wachstum viel flacher ausfdllt, und Unternehmen in solchen
Branchen zwei bis drei Phasen in einem Zeitraum von mehreren Jahren ausgesetzt sind (siehe dazu
auch Abbildung 9 links)

199 Fiir eine detaillierte Beschreibung der Evolutionsphasen und Krisen vgl. Greiner (1998); S. 5 ff.
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Tabelle 6: Zusammenfassung liber organisatorische Handlungsweisen wahrend der fiinf

Phasen des Wachstums eines (Industrie- bzw. Konsumgiiter-) Unternehmens.'*°

Kategorie Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5
Management Schaffung u. Effizienz- Expansion des Konsolidierung Problemlésung
Fokus Vermarktung Steigerung Marktes und Innovation
Organisations- Informell Zentralisiert Dezentralisiert Linien- Matrix von
struktur und Funktional organisation Teams

und Produkt-
gruppen
Top- individuell und richtungs- Delegierung Watchdog teilnehmend
Management kreativ gebend
Stil
Kontroll- Markt und Standardi- Berichte und Plane und Gegenseitige
Systeme Kunden sierung und Profit-Center Investment Zielsetzung
Cost-Center Center
Management Teilhaber Gehalt und Individuelle Gewinn- Teamboni
Vergltung leistungs- Boni fur beteiligung und
bezogene Manager Aktienoptionen
Erhéhungen

3.1.5 Unternehmens-Zustandsmodell nach Phelps et al. (2007)

Nach Phelps et al. (2007) gibt es in der aktuelleren Literatur die Entwicklung weg von der
Idee einer fixen linearen Abfolge von Wachstumsphasen hin zu einem ,multidimensionalen®
Konzept von Zustanden, in denen sich ein Unternehmen befindet. In diesen Zustanden kdnnen
Krisen und Problemstellungen zu verschiedenen Zeitpunkten auftreten, wobei diese auch wahrend
der gesamten Wachstumskurve des Unternehmens wiederkehren kénnen.!!! Greiner (1998) spricht
in diesem Zusammenhang von Evolutionen und Revolutionen!!?, Vohora et al. (2004) sowie auch
Ndonzuau et al. (2002) nennen die Ubergdnge von einer Lebensphase in die nachste kritische
Hirden (,critical junctures*).''* Kazanjian und Drazin (1990) beschreiben diesen Vorgang als eine
Transformation, die ein Unternehmen wahrend des Aufbaus durchmachen muss, um neue Aufgaben
erledigen und Probleme in der neuen Lebensphase Iésen zu kénnen.'* Phelps et al. (2007)
argumentieren ahnlich, allerdings verwenden sie nicht den Begriff der Lebensphasen, der ihrer
Meinung nach Linearitat eines Unternehmens

eine organische im Entwicklungsprozess

110 hach Greiner (1998);

111 ygl. Phelps et al. (2007); S. 6

112 ygl. Greiner (1998); S. 5

113 ygl. Vohora et al. (2004); S. 150 ff. und Ndonzuau et al. (2002); S. 282 ff.
114 ygl. Kazanjian und Drazin (1990); S. 138 ff.
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implizieren.'*®> Allerdings sind kritischen Hiirden oder Krisen auch Teil ihres Modells, &hnlich wie bei
den oben erwahnten Autoren. Aus diversen Studien schlieBen Phelps et al. (2007), dass es sechs

Tipping Points*'®

gibt, die alle wachsenden Unternehmen als grundsatzliche Problemfelder zu
verschiedenen Zeitpunkten in ihrer Entwicklung erwarten kénnen.!!’ Diese sind

e Mitarbeiter Management,

strategische Ausrichtung,

formalisierte Systeme,

Eintritt in neue Markte,

Finanzierungsfragen sowie

operationelle Verbesserungen.

Das Modell (siehe Abbildung 10) von Phelps et al. (2007) besteht neben den Tipping Points

aus einer zweiten Dimension, der so genannten Adsorptive Capacity'®

, welche ein Unternehmen
haben muss, um den Wert neuer Informationen bewerten, diese integrieren und folglich umsetzen
zu koénnen. Der Grundzustand innerhalb des Unternehmens ist die Ignoranz, mit der kommende
oder schon vorhandene Probleme nicht erkannt oder beachtet werden. Der nachste Zustand in
diesem Modell ist das Bewusstsein, dass die Probleme aufgegriffen werden muissen. Durch dieses
Bewusstsein kann das Unternehmen Wissen aktiv erwerben oder auch passiv erhalten, welches
notwendig ist, um das identifizierte Problem zu lésen. Die Implementierung dieses Wissens fuhrt
letztendlich zu einer Veranderung der Lage. Einzelne Zustédnde kénnen auch Ubersprungen werden.
Dies kann aber auch Schwierigkeiten hervorrufen wenn zum Beispiel das Bewusstsein (ber ein
Problem dazu fuhrt, eine vermeintlich klare Lésung zu implementieren, ohne das Verstandnis fir
das Problem zu besitzen. Flr alle Falle gilt jedoch, dass das Erwerben und Einsetzen von Wissen

das Engagement des Unternehmens bedarf.!*?

115 ygl. Phelps et al. (2007); S. 7

116 phelps et al. (2007); verwenden den Begriff von Tipping Points, wobei als Tipping Points in der
Epidemiologie kritische Punkte bezeichnet, welche beim ,AnstoBen" eine groBe Veranderung
ausldsen kénnen (vgl. Gladwell (2002); S. 7 ff.).

117 vgl. Phelps et al. (2007); S. 8 ff.

118 Zu Adsorptive Capacity siehe unter anderem Zahra und George (2002); und Cohen und
Levinthal (1990);.

119 ygl. Phelps et al. (2007); S. 11 f.
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Operational
improvement

People
management
Market entry

Obtaining finance
Strategy

Formal systems

Abbildung 10: Adsorptive capacity/Tipping Point Modell fiir einzelne Zustdnde, in denen

sich ein Unternehmen gerade befindet.'?°

3.2 Lebensphasenmodelle von universitaren Spin-Off-Unternehmen

Als Triple-Helix Unternehmen werden Unternehmen bezeichnet, die sich in der Schnittflache
zwischen Staat, Universitdt und Industrie befinden (siehe dazu Kapitel 2.1). Beispiele in Osterreich
hierzu sind universitdare Spin-Offs sowie Forschungsgesellschaften, Kooperationsinstitute (zum
Beispiel das Frank Stronach Institut der Technischen Universitat Graz (TU Graz)),
Kompetenzzentren oder auch Laboratorien der Christian Doppler Gesellschaft. Des Weiteren finden
sich in den Portfolien von Hochschulen auch Vereine zur Unterstiitzung der Aufgaben der
Universitat. Am Beispiel der TU Graz sei hier der ,Verein zur Férderung der Elektronenmikroskopie
und Feinstrukturforschung® erwahnt, welcher das ,Zentrum fir Elektronenmikroskopie Graz" (ZfE

Graz) malBgeblich unterstitzt.

Im Folgenden werden zwei Lebensphasenmodelle flir universitdre Spin-Off-Unternehmen
(USO) prasentiert. Das Modell von Ndonzuau et al. (2002) beschreibt vier Phasen, die ein USO im
Laufe der Grindung bis zur Generierung von wirtschaftlichem Wert durchlaufen muss.
Vohora et al. (2004) gehen von funf Phasen aus, die das Leben einer USO von der Forschung bis

zum erwirtschaftlichen von nachhaltigen Ergebnissen beschreibt.

120 phelps et al. (2007); S. 13
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Gemeinsam haben diese Modelle, dass sie vor allem die Friihphase eines USOs beschreiben,
was fur diese Arbeit von groBem Nutzen ist, da gerade hier die Universitat viel Einflussmdglichkeit
hat und dies im Sinne eines universitdren Beteiligungscontrollings von Interesse ist.}?! Das Modell
von Ndonzuau et al. (2002) wird im Folgenden als Einleitung kurz erlautert. Jenes von
Vohora et al. (2004) wurde weiters durch eine Literatursuche Uberprift und als Arbeitsmodell fir

die Dissertation iibernommen.!??

3.2.1 Lebensphasenmodell nach Ndonzuau et al. (2002)

Ndonzuau et al. (2002) untersuchten die Spin-Off-Aktivitaten und Programme von 15
Universitaten in Europa, Israel, Kanada und den Vereinigten Staaten von Amerika. In der
Umgebung der jeweiligen Universitat wurden zusténdige Vertreter von Regionalentwicklungsbiros,
Inkubatoren und Technologie-Verbindungsbiiros an Universitdten sowie Spin-Off-Grindern zu
Themen der Kommerzialisierung von Forschungsergebnissen befragt. Als Ergebnis stellten sie ein

4-phasiges Lebensphasenmodell fiir universitdre Spin-Off-Unternehmen vor.'??

to
strenghten

to

generate

results of business new venture spin-off creation of
research ideas projects firms economic value

Abbildung 11: Der Weg der Kommerzialisierung von Forschungsergebnissen mittels

akademischen Spin-Off-Unternehmen.!?4,

In der ersten Phase kommt es zu der Generierung einer Geschaftsidee basierend auf
Forschungsergebnissen. Dieser Phase folgt die Finalisierung des Projekts USO. Nach der Griindung
der USO in der dritten, kommt es in der vierten Phase zu einer Starkung der Wertschdépfungskette.
Die Autoren identifizieren zudem Hirden, die Uberwunden werden mussen, um von einer
Entwicklungsstufe in die ndchste zu gelangen. Die Phasen lauten kurz zusammengefasst:!%®
e To generate (eine Geschaftsidee aus Forschungsergebnissen hervorbringen)

e To finalize (finalisieren des Projekts ,Neues Unternehmen" aus der Geschaftsidee)
e To launch (Griindung der USQO)

e To strengthen (Starkung der Wertschépfung der USO)

121 Sjehe dazu Kapitel 4 ab Seite 55

122 gjehe dazu Kapitel 3.3 auf Seite 50ff.
123 ygl. Ndonzuau et al. (2002); S. 281 f.
124 Ndonzuau et al. (2002); S. 283

125 Ndonzuau et al. (2002); S. 282
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In der ersten Phase (,to generate") geht es darum, aus einem erzielten Forschungsergebnis
eine Geschaftsidee zu erkennen und zu entwickeln, was allerdings hdufig nicht als Aufgabe von

7 wird durch den Versuch des

Universitaten verstanden wird.!?® Das wissenschaftliche Paradigma?'?
Kommerzialisierens von Forschungsergebnissen in Frage gestellt. Um dieses Problem in Hinsicht auf
die Grindung von Spin-Off-Unternehmen zu I6sen, missen diese Konzepte angeglichen werden.
Ndonzuau et al. (2002) fanden in diesem Zusammenhang zwei Hauptschwierigkeiten, um den
ersten Schritt erfolgreich abzuschlieBen.'?® Diese Schwierigkeiten sind

o die akademische Kultur und

¢ die interne Identifikation von Mdéglichkeiten.

Die akademische Kultur beinhaltet drei wichtige Verhaltensweisen, die Schwierigkeiten bei

der Valorisierung von wissenschaftlichen Erkenntnissen bereiten. Diese sind:'?°

1. Der ,publish or perish® Antrieb, der notwendig ist, um im akademischen Umfeld
Anerkennung zu bekommen und die Chance auf berufliches Weiterkommen zu
ermdglichen.

2. Die nicht eindeutige Beziehung von Wissenschafter zum Geld, welche darauf beruht, dass
die meisten Wissenschafter im akademischen Bereich Geld als Mittel zum Zweck des
Vorantreibens ihrer Forschung sehen.

3. Das Desinteresse von Wissenschaftern an angewandter Forschung, da die
Grundlagenforschung lange Zeit als die angemessene Aktivitdt von Universitaten

verstanden wurde.

Die interne Identifikation von Geschaftsideen war aufgrund der oben beschriebenen
Umstande lange Zeit kein Thema innerhalb der Universitaten.'*® Daher ist es fiir die Etablierung
einer Verwertungspolitik innerhalb einer Universitat notwendig, die noétigen Kapazitaten fiir die

Identifizierung und Bewertung von Ideen zu schaffen.'3!

Um die Identifikation von Ideen in Universitaten zu ermdglichen, ist es noétig, dass Instituts-
und Laborleiter offen dafir sind, dass diese Ideen auch extern wahrgenommen werden kdnnen.

Vielfach misstrauen Wissenschafter externen Begutachtern bei der Bewertung ihrer

126 ygl. Etzkowitz (1998); S. 825 bzw. siehe Kapitel 2.1 auf Seite 11 ff,

127 Der einzige Grund fiir akademische Forschung ist das Erweitern des menschlichen Wissens.
128 Ndonzuau et al. (2002); S. 283 f.

129 ygl. Ndonzuau et al. (2002); S. 283

130 ygl. Ndonzuau et al. (2002); S. 284

131 Roberts und Malone (1996); S. 20-21 in Ndonzuau et al. (2002); S. 284
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Forschungsarbeit, vor allem in Universititen mit Hang zur ,Dezentralisierung und

Individualisierung®.3?

Das Potential der Forschungsergebnisse, wirtschaftlich erfolgreich zu werden, ist bis hierher
immer noch sehr vage. Daher muss in der zweiten Phase (,to finalize”) eine Strukturierung des
Grindungsprojekts stattfinden. Dazu muissen nach Ndonzuau et al. (2002) folgende kritische
Punkte bedacht werden:*?

e Protection of ideas (Der Schutz der Forschungsergebnisse und Idee)
e The development of business ideas (Die Entwicklung von Geschéftsideen)

e Financing (Finanzierung)

Im Zusammenhang des Schutzes von Forschungsergebnissen und Ideen stellen sich im

Wesentlichen zwei Fragen:

1. Wer besitzt die Eigentliimerrechte an den Ergebnissen, Universitat oder Forscher?
2. Wie kann man die Ergebnisse am effektivsten vor Falschung, Kopien und Imitation

schitzen?

Allerdings gilt hierbei, dass aufgrund der Vielzahl an Foérdergebern, Fdrderagenturen
(6ffentlich oder privat), Projekten oder auch der verschiedenen involvierten Personen (Professoren,
Doktoranden, etc.) es sehr schwer ist, die Eigentumsrechte an Ideen und Forschungsergebnissen
einfach darzulegen. Bei jeder Identifikation einer Geschaftsidee missen individuell zuerst die
Eigentumsrechte analysiert und geklart werden. Danach muss Uber die Art und Weise des Schutzes
entschieden werden. Diesbeziiglich gibt es zwei Kriterien die in Betracht gezogen werden miussen,

der natiirliche und der kiinstliche Schutz.3*

Nach der Entscheidung, wie die Forschungsergebnisse am effektivsten geschitzt werden
kdnnen, folgt die Frage nach dem besten Weg, wie diese wirtschaftlich verwertet werden sollten
(,the development of business ideas"). Es bestehen zum Beispiel die Mdéglichkeiten, die
Ergebnisse zu lizenzieren, zu verkaufen oder auch durch ein Spin-Off-Unternehmen zu vermarkten.
Wird letzterer Weg gewabhlt, ist der nachste Schritt die Idee beziehungsweise die Ergebnisse in ein
Griindungsprojekt zu transformieren. Dies beinhaltet folgende zwei Schritte:!**

e Die technologische Entwicklung und Produktion eines Prototyps.

e Die kommerzielle Entwicklung, also die Erstellung eines Businessplans.

132 Mintzberg (1989); in Ndonzuau et al. (2002); S. 284

133 ygl. Ndonzuau et al. (2002); S. 285 f.

134 yvgl. Ndonzuau et al. (2002); S. 285 und Lowe (1993); in Ndonzuau et al. (2002); S. 285
135 Ndonzuau et al. (2002); S. 285
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Die Finanzierung dieser Phase, also die Prototypenentwicklung und Erstellung des
Businessplans, an Universitaten ist mitunter sehr problematisch. Viele Universitaten kénnen durch
ihre Intellectual Property (IP) Policies, also die universitatsinterne Strategie des rechtlichen
Schutzes von geistigem Eigentum, die Kosten von Patenten, Copyrights usw. (bernehmen.
Allerdings sind die wenigsten im Stande, auch die Entwicklungskosten von Prototypen und des
Businessplans zu finanzieren. Ein Grund daflr ist, dass o6ffentliche Férdergelder wesentlich in die
Grundlagenforschung flieBen, andererseits aber auch, dass wenige private Geldgeber (zum Beispiel
Venture Capitalists) in so einem frihen Prozessstadium in einen unsicheren und unvorhersehbaren
Hochtechnologie-Markt investieren, aber auch weil viele Forscher geringe unternehmerische
Erfahrung vorweisen kdnnen.!*® Die Finanzierungsliicke ist unzweifelhaft das groBte Problem fiir

den Abschluss eines Griinderprojekts. 3’

Am Beginn der dritten Phase (,to launch") steht die Griindung des Spin-Off-Unternehmens.
Nach Timmons (1994) steht jegliche erfolgreiche Unternehmensgriindung auf drei S&ulen.'3® Diese
sind, dass ein Unternehmen gegrindet wird, um eine Geschaftschance zu verwerten, dass dieses
Unternehmen von professionellen Managern geflihrt und mit allen vorhandenen Ressourcen
unterstitzt wird. Des Weiteren werden zwei wichtige Eckpfeiler bei der Grindung eines
universitares Spin-Off-Unternehmens betrachtet:!*°
e Der Zugang zu bendtigten Ressourcen und

e die Beziehung der ASO zur urspringlichen Universitat.

Der Zugang zu Ressourcen, seien sie tangible (materiell wie Geld oder Equipment) oder
intangible (immateriell wie Personal oder Wissen) stellt ein groBes Problem flir ein universitares

Spin-Off Unternehmen dar.

Das Leiten einer Hochtechnologiefirma, so wie es viele USO-Unternehmen sind, unterscheidet
sich ganzlich vom Flhren eines universitaren Labors. Erfahrene und kompetente Personen sind die
Voraussetzung, damit ein USO keine operativen Fehler in einer konkurrenzbetonten Umgebung
macht. Viele Untersuchungen haben ergeben, dass nicht eine schlechte Geschaftsidee zum

Scheitern fiihrte, sondern in den meisten Féallen schlechtes Management.*® Ein erfolgreiches

136 ygl. Ndonzuau et al. (2002); S. 286

137 0akey (1995); und Reitan (1997); in Ndonzuau et al. (2002); S. 286
138 Timmons (1994); in Ndonzuau et al. (2002); S. 286

139 ygl. Ndonzuau et al. (2002); S. 286 f.

140 Timmons (1994); in Ndonzuau et al. (2002); S. 286
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Unternehmen braucht erfahrene Manager und ein ausgepragtes soziales Netzwerk.'*! Auch
Personen auBerhalb des Unternehmens sollten als Mentoren fiir das Managementteam
beriicksichtigt werden.'*? Dies wirft die Frage auf, wie man solche Personen als geeignet erkennt

und wie man sie in das Unternehmen integriert.

Der Zugang zu materiellen und finanziellen Ressourcen (,tangible resources™) ist ebenfalls
kritisch bei der Grindung eines USO-Unternehmens. Universitdten stellen zunehmend
Einrichtungen wie Prifvorrichtungen, prazises Messinstrument, Laborausriistung und ahnliches zur
Verfligung, welche in der Anschaffung sehr teuer sind. Fir ein USO ist es alledings nicht wichtig,
dieses Equipment zu besitzen, sondern vor allem zu Beginn Zugang zu diesen Ressourcen zu
haben.!*® Auch der Zugang zu finanziellen Mitteln ist nicht unproblematisch. Private Geldgeber
tendieren eher zu sehr konservativen Einschatzungen, was die wirtschaftliche Verwertbarkeit von
Geschaftsideen betrifft. Durch das hohe Risiko in Hochtechnologie-Markten verlangen die
Investoren oft groBen Einfluss im Unternehmen, um ihre Risiken zu kompensieren. Dies kann zum
Kontrollverlust des Griinders flihren, daher ist es wichtig, die Notwendigkeit, finanzielle Mittel

aufzutreiben, zu minimieren.***

Die Beziehung der USO zu der urspringlichen Universitdat begriindet sich durch eine
institutionelle zwischen Universitét und dem Spin-Off-Unternehmen und einer persénlichen
zwischen der Universitat und den involvierten Forschern. Auf institutioneller Ebene gibt es
verschiedene Mdglichkeiten einer kollaborativen Beziehung. Einerseits kdnnen Universitaten Anteile
an USOs halten und dadurch finanzielle Ressourcen zur Verfligung stellen. Andererseits kdnnen
Eigentums- und Erfindungsrechte an Universitdten gebunden sein, diese aber von USOs verwertet
werden. Des Weiteren kann die Universitat Zugang zu Laboren und anderen Raumlichkeiten

gewahren, also materielle Ressourcen zur Verfiigung stellen.#

Persdnliche Beziehungen zwischen Forschern und den Universitditen koénnen sehr
unterschiedlich sein. Einerseits gilt, dass je enger die Beziehung der Forscher zu den Instituten ist,

desto schwieriger wird es flr diese Forscher ihr gewohntes Umfeld zu verlassen um ein Spin-Off-

141 Mustar (1997); in Ndonzuau et al. (2002); S. 286 und Mustar et al. (2006); S. 298: ,Successful
spin-offs require networks of many different players. To succeed, researcher-entrepreneurs need
to be integrated into networks allowing interaction between a wide variety of actors (e.g. PRO,
other enterprises, public agencies, technological programs, customers and finance companies)"

142 Radosevich (1995); S. 890 f. in Ndonzuau et al. (2002); S. 286

143 ygl. Ndonzuau et al. (2002); S. 286

144 ygl. Ndonzuau et al. (2002); S. 286

145 ygl. Ndonzuau et al. (2002); S. 287
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Unternehmen zu griinden.'*® Andererseits ist nicht nur das gewohnte beziehungsweise lieb
gewonnene Umfeld verantwortlich, dass Forscher ihr Institut nicht verlassen wollen, sondern auch
die organisatorischen Hiirden, die mit diesem Verlassen verbunden sind.!*” Aufgrund dieser
institutionellen und persdnlichen Beziehungen kénnen Interessenskonflikte entstehen, die sich auf

unterschiedlichste Arten und Weisen auf das Spin-Off-Unternehmen auswirken kénnen.*®

Am Ende der Entwicklung eines universitdren Spin-Off-Unternehmens steht die Phase der
Starkung der Wertschépfung (,to strengthen“).'*®* Der Grund der Griindung eines Spin-Off-
Unternehmens, die Verwertung von Wissen generiert an Universitdten, muss um die Perspektive
der Generierung von Wertschdépfung erweitert werden. Dadurch kénnen fur die lokale und regionale
Wirtschaft Vorteile durch Arbeitsplatze, Investitionen, Steuern und ahnliches (materielle Vorteile)
sowie unternehmerische Dynamik, Etablierung von Centers of Excellence und ahnliches

(immaterielle Vorteile) geschaffen werden.

3.2.2 Lebensphasenmodell nach Vohora et al. (2004)

Vohora et al. (2004) untersuchten, welche Phasen universitare Spin-Off-Unternehmen
durchlaufen und welche Hirden diese USOs (iberwinden missen, um von einer Phase in die

ndchste zu gelangen. Dabei gingen sie von Studien lUber generelle Unternehmensgriindungen aus.

0 f151

Was die Anzahl der Phasen betrifft, fanden sie in mehreren Studien drei'*°, vier'*® und fin
Phasen welche die Entwicklung von USOs beschreiben.!® Weiters wird die Ressourcentheorie,
welche ein Unternehmen als historisch bestimmtes, heterogenes Bilindel an verschiedenen
Vermogensarten und Ressourcen definiert, herangezogen. Mit diesem Ansatz wird versucht zu
erklaren, dass ein USO nur dann von einer Phase in die nachste tibergehen kann, wenn Ressourcen
und interne Fahigkeiten dafiir geschaffen wurden.'® In der Studie wurden neun Hochtechnologie
Spin-0Offs von sieben verschiedenen Universitaten in GroBbritannien untersucht, mit dem Ergebnis,
dass sich die USOs nicht-linear und Uber fUnf verschiedene Phasen entwickeln. Des Weiteren
stellten Vohora et al. (2004) fest, dass zwischen den Phasen kritische Hirden (,critical junctions™)

existieren und diese Uberwunden werden muissen, um von einer Phase in die nachste zu gelangen.

146 Udell (1990); in Ndonzuau et al. (2002); S. 287

147 vgl. Ndonzuau et al. (2002); S. 287

148 ygl. Ndonzuau et al. (2002); S. 287 f.

149 Smith et al. (1985); in Vohora et al. (2004); S. 148

150 Flamholtz (1986); und Flamholtz und Randle (2000); in Vohora et al. (2004); S. 148 sowie
Ndonzuau et al. (2002); S. 283

151 Churchill und Lewis (1983);, Scott und Bruce (1987);, Miller et al. (1984);, Van de Ven et al.
(1984); in Vohora et al. (2004); S. 148 sowie Greiner (1998); S. 5

152 Sjehe dazu auch Phelps et al. (2007); S. 5 und Abbildung 8 auf Seite 29

153 ygl. Vohora et al. (2004); S. 148
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Dabei verstehen die Autoren das Uberwinden der Hiirden nicht als streng inkrementell. Die Hirden
kénnen im Laufe des Lebens eines Unternehmens immer wieder auftreten. Als drittes Ergebnis ihrer
Studien wird dariiber berichtet, dass nach jedem Ubergang von einer Phase in die néchste, sich die

Ressourcen, Fahigkeiten und das soziale Kapital der USO qualitativ verandert haben.

Nach Vohora et al. (2004) lassen sich die Lebensphasen von universitdaren Spin-Offs ahnlich
herkémmlicher  Hochtechnologieunternehmen  beschreiben, allerdings mit signifikanten
Unterschieden. USOs kommen von einer nicht unternehmerisch gepragten Umgebung, missen sich
aber dennoch in einem marktwirtschaftlichen Umfeld behaupten, und nachhaltige Umsatze
erwirtschaften. Universitaten als Keimzellen haben flir gewdhnlich zu wenige Ressourcen und auch
der akademische Griinder wenig bis keine unternehmerische Erfahrung wenn es darum geht,
Entwicklungen oder Forschungsergebnisse zu kommerzialisieren. Des Weiteren haben die
verschiedenen Interessensgruppen der USOs wie die Universitdt, der Grinder, das Management
der neuen Unternehmung und auch etwaige Geldgeber (,Venture Capitalist*) unterschiedlichste
Erwartungen an das neue Unternehmen und kénnen dadurch das Wachstum und das Uberwinden

von Hindernissen behindern beziehungsweise erschweren.>*

Im folgenden Kapitel werden die finf Phasen beschrieben, welche die neun untersuchten
USOs bereits durchlaufen haben. Danach werden die kritischen Hlrden, die Uberwunden werden

mussen, um von einer Phase in die nachste zu gelangen, vorgestellt.

3.2.2.1 Die Lebensphasen eines USOs nach Vohora et al. (2004)

Vohora et al. (2004) definieren die Lebensphasen eines universitdren Spin-Offs wie folgt:1°®

Research phase (Forschungsphase)

Opportunity framing phase (Mdglichkeiten erkennen und umrahmen)

Pre-organisation phase (Vororganisationsphase)

Re-organisation phase (Neuorientierungsphase)

Sustainable returns phase (Phase der nachhaltigen Ertrage)

154 vgl. Vohora et al. (2004); S. 147
155 ygl. Vohora et al. (2004); S. 150 ff.
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Abbildung 12: Entwicklungsphasen und kritische Hiirden von USOs nach
Vohora et al. (2004)'%®

3.2.2.1.1 Research phase (Forschungsphase)

Alle akademischen Unternehmer beziehungsweise Griinder versuchten, noch bevor die
Mdglichkeit der Kommerzialisierung erkannt wurde, ihre Forschungsergebnisse zu perfektionieren
und innerhalb ihrer wissenschaftlichen Gemeinde zu publizieren. Das Motto lautet: ,publish or
perish®. Alle in der Studie beteiligten Wissenschafter gehérten zu den Spitzenforschern ihres Fachs.
Auch andere Studien bestdtigen, dass technologische USOs hauptsachlich von erfolgreichen
Forschern gegriindet werden und dass Erfinder, wenn sie keine Experten in ihrem Gebiet sind,

schwere Probleme beim Schiitzen ihres geistigen Eigentums bekommen.**’

3.2.2.1.2 Opportunity framing phase (Méglichkeiten erkennen und umrahmen)

In dieser Phase findet der Ubergang vom Erkennen der Méglichkeiten zur Kommerzialisierung
der Forschungsergebnisse und den gestaltenden Schritten zur Griindung der neuen USO statt.
Dieser Ubergang wird hauptséchlich vom Forscher selbst und dem TTO (,Technology Transfer
Office™) der Universitat gestaltet. Entweder individuell oder gemeinsam arbeiten beide an
Marktrecherchen um die Chancen der Kommerzialisierung zu eruieren. Dazu wird im ersten Schritt
geklart, ob die Entdeckung oder Technologie wirklich funktioniert und ob genltigend Anhaltspunkte

bestehen, dass dies auch auBerhalb des Labors so ist. Wurde die Funktionalitdt bestatigt, werden

156 hach Vohora et al. (2004); S. 152
157 Shane et al. (2003); in Vohora et al. (2004); S. 151
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die ersten Versuche zum Umrahmen der Marktchancen durchgeflihrt. Bei den neun untersuchten
USOs haben die akademischen Grinder und das TTO mit unterschiedlichem Erfolg alternative
Markte identifiziert, untersucht welche Anwendungen fiir bestimmte Markte entwickelt werden
mussen und wie man die Kunden mit der Innovation erreicht. Die Studie zeigte, dass dies flr alle
Grinder anfanglich ein groBes Problem darstellte. Marktchancen wurden ungenau definiert, nicht
hartnackig genug verfolgt oder waren unrealistisch. Allen fehlte das Verstandnis, wie man den
Gewinn durch Kommerzialisierung maximiert. Dazu kam die fehlende Erfahrung, wie man

wissenschaftliche Erkenntnisse wirtschaftlichem Erfolg gegeniiberstellen kann.!*®

3.2.2.1.3 Pre-organisation phase (Vororganisationsphase)

Nachdem die Marktchancen fir eine Kommerzialisierung der Forschungsergebnisse positiv
eingeschatzt wurden, kann das Management der USO Strategien entwickeln und implementieren.
Dabei mussen Entscheidungen bezlglich Ressourcen, Fahigkeiten und Wissen getroffen werden ob
diese im Unternehmen existieren beziehungsweise ob und wann diese entwickelt oder anzueignen
sind. Diese Entscheidungen bestimmen den Weg, den die USO nehmen wird und sind daher von
groBer Bedeutung fir die Entwicklung des Unternehmens. Die Studie zeigt, dass diese Phase die

steilste Lernkurve fiir den akademischen Unternehmer darstellt.**°

3.2.2.1.4 Re-organisation phase (Neuorientierungsphase)

Nachdem das USO es schaffte, die benétigten Ressourcen zu akquirieren, um das
Unternehmen zu grinden, mussten die Managementteams erkennen und lernen, dass sie in eine
Phase gekommen sind, in der weitere Ressourcen standig neu identifiziert, erworben und integriert
werden mussten. Dies wurde vor allem in jenen USOs mit wenig Kapital und einem unerfahrenen
Management beobachtet. Diese Managementteams lernten entlang des Weges, wie man neue
Ressourcen, Informationen und Wissen entwickelt und auch wie man neue Fahigkeiten innerhalb
der USO generiert. Nur so lieBen sich Gewinne aus den Produktionsaktivitaten generieren. Alle
neun Managementteams der untersuchten Unternehmen, die diese Entwicklungsphase erreichten,
erwahnten dazu Beispiele. Sie mussten lernen wie man mit verschieden starken Turbulenzen in
ihrer Entwicklung umgeht sowie wie man, oftmals parallele, Verdanderungen in der Organisation

eines USOs umsetzt.'°

3.2.2.1.5 Sustainable returns phase (Phase der nachhaltigen Ertrage)

Die letzte Phase in der Entwicklung der USOs ist geprdgt von der Erwirtschaftung nachhaltiger
Ertrage. Um in diese Phase zu gelangen, mussten die Unternehmer neue Ressourcen akquirieren

und bestehende neu ausrichten. Fir diese Phase ist sehr typisch, dass die USOs den Campus der

158 ygl. Vohora et al. (2004); S. 151 ff.
159 ygl. Vohora et al. (2004); S. 156 f.
160 ygl. Vohora et al. (2004); S. 157-159
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Universitat verlassen um sich in einer marktwirtschaftlichen Umgebung niederzulassen. Dies ist
haufig ein universitatsnaher Science-Park oder Inkubator. Allerdings bleibt der Kontakt mit der
Universitat oftmals sehr eng, da der akademische Grinder seine Stellung an der Universitat haufig
nur teilweise aufgibt, also auch weiterhin seiner wissenschaftlichen Forschung an den Universitaten
nachkommt, wahrend er als technischer Beirat oder technischer Geschaftsfihrer der USO zur

Verfiigung steht.!®!

3.2.2.2 Kritische Hirden des Lebensphasenmodells nach Vohora et al. (2004)

Um nun von der ersten bis zur letzten Phase zu gelangen, also um nachhaltige Ertrage zu
erwirtschaften, miissen zwischen den einzelnen Phasen kritische Hiirden (,critical junctures®)®?
Uberwunden werden um von einer Phase in die nachste zu gelangen. Diese Hiirden werden als
komplexe Probleme definiert, welche entlang der Entwicklung von USOs auftreten kénnen. Diese
Probleme kdnnen also den Ubergang von einer Entwicklungs- oder Lebensphase in die nichste ver-
beziehungsweise behindern. Das Unternehmen erreicht also wahrend seiner Entwicklung diverse

Leistungsschwellen, welche die weitere Entwicklung hemmen.

Vohora et al. (2004) definieren diese kritischen Hirden wie folgt:

Opportunity recognition (Erkennen der Méglichkeiten)*®?

Entrepreneurial-Commitment (Unternehmerischer Einsatz)'®*
Threshold of Credibility (Glaubwiirdigkeit des Unternehmens)!®®
Threshold of Sustainability (Nachhaltigkeit des Unternehmens)*°®

Die Hurden werden in den folgenden Kapiteln beschrieben und erlautert.

3.2.2.2.1 Opportunity recognition (Erkennen der Méglichkeiten)

Die Hirde , Erkennen der Méglichkeiten®™ liegt zwischen der ,Forschungsphase™ und der Phase
~Moglichkeiten erkennen und umrahmen®. Hierbei geht es darum, die Bedlirfnisse des Marktes zu
erkennen®” und eine Lésung, welche andere Marktteilnehmer (ibersehen haben!®®, zu finden um

diese Bedirfnisse zu befriedigen. Weiters kommt dem Erkennen von Ideen, welche eine

161 ygl. Vohora et al. (2004); S. 159

162 \yohora et al. (2004); S. 159

163 \ohora et al. (2004); S. 160

184 Vohora et al. (2004); S. 160-164

165 \/ohora et al. (2004); S. 164-166

166 ohora et al. (2004); S. 166-167

167 Bhave (1994); in Vohora et al. (2004); S. 160

168 Ycbasaran et al. (2001); in Vohora et al. (2004); S. 160
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Evaluierung flir eine mdgliche wirtschaftliche Nutzung auslésen kdnnen, eine Vorreiterrolle zu. Es
ist wenig bekannt Uber die Prozesse, die vom Erkennen einer Idee zur Grindung eines

Unternehmens fiihren.®°

Allerdings ist bekannt, dass gewisse Personen mit spezifischen
Informationen Mdglichkeiten erkennen, welche andere nicht sehen kdénnen, obwohl sie Uberhaupt
nicht nach diesen Mdglichkeiten gesucht haben. Die Fahigkeit, eine Verbindung zwischen
spezifischem Wissen und der wirtschaftlichen Mdglichkeit, dieses zu verwerten, herzustellen, bedarf
einer Reihe von Fertigkeiten, Begabungen, Einsichten und Umstanden, welche nicht einheitlich oder
weit verbreitet sind.'’® Die Studie von Vohora et al. (2004) zeigt, dass die Hirde ,Erkennen der
Mdéglichkeiten® mit der Fahigkeit Uberwunden werden kann, eine Synthese zwischen
wissenschaftlichem Wissen und einem Marktverstandnis herzustellen. Diese Fahigkeit ist besonders
gut ausgepragt, wenn soziales Kapital in Form von Partnerschaften und Netzwerkaktivitaten
vorhanden sind.'”! Nicht vorhandenes soziales Kapital wurde auch als groBes Problem an
Universitaten und bei akademischem Personal erkannt. Weiters haben Universitaten und auch
dessen akademisches Personal zwar ausgeprdgtes technisches aber unzureichendes
marktwirtschaftliches Wissen sowie unrealistische Vorstellungen (ber den zu erwartenden Gewinn.

Dieses gilt es zu liberwinden, will der akademische Griinder mit dem USO am Markt bestehen.!”?

3.2.2.2.2 Entrepreneurial-Commitment (Unternehmerischer Einsatz)

Unternehmerischer Einsatz des akademischen Grinders ist notwendig, um von einer Vision zu
einer funktionierenden Geschaftseinheit zu gelangen, welche am Markt besteht. Im Unterschied zu
unternehmerischen Absichten, die einen geistigen Zustand beschreiben, ist der unternehmerische
Einsatz von physischen Aktionen, die den akademischen Grinder an das Unternehmen bindet,

gepragt.t’?

Vohora et al. (2004) zahlen vier Grinde auf, warum die Hlrde des unternehmerischen
Einsatzes auftritt.'”>

Der erste Grund ist das Fehlen eines Vorbildes fir den erfolgreichen akademischen
Unternehmer. Dies verursacht einen unterschiedlichen Grad an Lustlosigkeit, die wissenschaftlichen
Ergebnisse wirtschaftlich zu verwerten. Die untersuchten akademischen Unternehmer hatten das
Geflihl, sie wirden gegen vorherrschende Konventionen unter ihren Kollegen beziehungsweise
gegen die Politik der Institutionen, an denen sie arbeiten, verstoBen.

Der zweite Grund ist der Glaube der akademischen Mitarbeiter, sie hatten aufgrund ihrer

fehlenden Erfahrung nicht die Fahigkeiten, in einem marktwirtschaftlichen Umfeld bestehen zu

169 Delmar und Davidsson (2000); in Vohora et al. (2004); S. 160
170 yvenkataraman (1997);in Vohora et al. (2004); S. 160

171 Sjehe auch Mustar et al. (2008); S. 74

172 ygl. Vohora et al. (2004); S. 160

173 ygl. Vohora et al. (2004); S. 163 f.
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kénnen. Das Geflihl der Unsicherheit wahrend der ,Umrahmung der Mdéglichkeiten™, ob die
Entdeckung tatsdchlich tauglich fiir den Markt ist, fihrt zu Entscheidungsunsicherheiten. Weiters
folgt aus der Komplexitat der Entscheidungen ein halbherziges Voranschreiten beim

Grindungsprozess sowie bei der Kommerzialisierung der Forschungsergebnisse.

Drittens fehlte den interviewten Grindern Bescheidenheit und das Gefuhl flUr ihre
persoénlichen Grenzen. Fur Leiter von groBen Forschungsgruppen ist es dann nicht mehr méglich,
bis ins Detail in den Projekten involviert zu sein. Fir viele ist es schwer zu delegieren und
Verantwortung abzugeben, wenn es darum geht, ihr geistiges Eigentum zu kommerzialisieren.
Auch wollen sie sich nur ungern etwas sagen lassen, auch wenn sie keine Experten in diesem
Umfeld sind.

Als vierter Grund wurde der Umstand erkannt, dass viele akademische Griinder kein Netzwerk
haben, aus dem sie etwaige stellvertretende Mitgriinder einbinden kénnten. Hier kommt oftmals
auch eine gewisse Sturheit des Griinders hinzu, einem Stellvertreter Kontrolle Uber Teile des

~€igenen™ Unternehmens zu Uberlassen.

Mustar et al. (2008) nennen in diesem Zusammenhang auch das Problem, dass Universitaten
oft nicht genligend Ressourcen oder auch Netzwerkkontakte bereitstellen, beziehungsweise dass
Universitaten kein geeignetes Bonus-System flir akademische Unternehmer implementiert hatten.
Dies flhrt dazu, dass Akademiker weniger Interesse daran entwickeln, ein Spin-Off-Unternehmen

zu griinden und professionell aufzubauen.!”*

3.2.2.2.3 Threshold of Credibility (Glaubwirdigkeit des Unternehmens)

Am Ende der zweiten Entwicklungsphase haben der akademischen Griinder und ein
eventueller stellvertretender Mitgriinder eine Marktchance erkannt und umrahmt, und sich dazu
entschlossen, das USO, eventuell mit einem groBeren Team, auf die Beine zu stellen. Die nachste
kritische Hirde ist jetzt das Beschaffen der nétigen Startressourcen damit das Unternehmen
funktionieren kann. In dieser Vor-Organisationsphase missen alle Finanzierungsmittel fiir die
bendtigten Ressourcen beschafft werden, um das USO in eine operationsfdhige Lebensphase
Uberfihren zu kénnen. Um an Finanzierungsmittel zu gelangen, missen Kapitalgeber Uberzeugt
werden, dass der Businessplan nachhaltig Gewinne produzieren kann, und dass das investierte Geld
auch gewinnbringend zurickflieBt. Die interviewten Risikokapitalgeber (,Venture Capitalists")
gaben an, dass sie immer dieselben Fragen stellten: ,Was kaufe ich hier? Was bekomme ich flr
mein Geld?" Dabei ging es um den Nachweis der Funktionalitdat und der Marktchancen so wie der
Managementfahigkeiten der Unternehmer. Oftmals hatten die akademischen Grinder nur

nichtmaterielles Vermdgen wie Patente oder Publikationen um die Glaubwirdigkeit ihrer Idee unter

174 ygl. Mustar et al. (2008); S. 74
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Beweis zu stellen. Fir die Geldgeber war es allerdings wichtig, ein fahiges Team flr einen

wirtschaftlichen Erfolg vor sich zu sehen.!”®

Professionalitét und unternehmerisches Auftreten sind weitere wichtige Faktoren um
potentielle Kunden von dem eigenen Produkt zu Uberzeugen. Einige der untersuchten Unternehmen
gaben an, dass solange sie an den Instituten der Universitat beheimatet waren, sie nicht als
eigenstandiges Unternehmen wahrgenommen wurden. Dies erschwerte den Aufbau von Kunden-
und Lieferantenbeziehungen erheblich und auch Finanzgeber schatzen den Wert der USO anders
ein, obwohl die technischen Potentiale nie in Frage gestellt wurden. Vohora et al. (2004) meinen
daher, dass ohne unternehmerische Glaubwiirdigkeit Probleme bei der Akquirierung von Kunden

entstehen und kein Zugang zum Markt erreicht wird.!”®

Vohora et al. (2004) gehen davon aus, dass gewisse Verbindungen zur Universitat
beziehungsweise zu starker Einfluss durch die Universitat von Stakeholdern als nachteilig und
mitunter abschreckend empfunden wird. Die Autoren merken aber auch an, dass es an den
Universitaten groBe Varianz in der Umsetzung und Erfahrung in Bezug auf Kommerzialisierung
gibt.'”’

Mustar et al. (2008) nennen ebenfalls das Fehlen des kommerziellen Backgrounds und
Umfelds des Griinders sowie die nichtmateriellen Ressourcen als Probleme wahrend dieser
Lebensphase eines Unternehmens. Stellvertretende Geschaftsfihrer mit Managementerfahrung

kénnen die Glaubwiirdigkeit des gesamten Unternehmens erheblich steigern.'”®

3.2.2.2.4 Threshold of Sustainability (Nachhaltigkeit des Unternehmens)

Hat das USO das notwendige Startkapital erhalten, tritt das Unternehmen nun in die Phase
der kommerziellen Verwertung ein, in der es darum geht, nachhaltige Ertréage zu erwirtschaften.
Diese Ertrage konnen aus Verkaufen an Kunden, vertragliche Beziige bei Ablieferungen von
Projekt-Meilensteinen oder auch durch neue Investitionen von bereits existierenden oder auch
neuen Investoren generiert werden. Dies gilt als Nachweis der Fahigkeit des Managementteams,
einen Mehrwert flir das Unternehmen durch die Entwicklung von geeigneten Ressourcen,
Fahigkeiten und sozialem Kapital zu generieren. Flr diese kritische Hlrde gilt es, die Fahigkeit zu
entwickeln, standig Schwachen in den vorhandenen Ressourcen, mangelhafte Fahigkeiten, soziale

Schwierigkeiten und andere Nachteile zu erkennen und in Stérken umzuwandeln.?’® Das Prinzip der

175

vgl. Vohora et al. (2004); S. 164 f.

vgl. Vohora et al. (2004); S. 165

vgl. Vohora et al. (2004); S. 166 (Fussnote 7)

vgl. Mustar et al. (2008); S. 74

vgl. Vohora et al. (2004); S. 166 sowie vgl. Mustar et al. (2008); S. 74
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Absorptive Capacity wird immer wichtiger, um diese Art der Managementprobleme I6sen zu
kénnen.8% Als Absorptive Capacity wird die Fdhigkeit eines Unternehmens bezeichnet, Wissen von
auBerhalb des Unternehmens in das eigene zu integrieren.!®! Zahra und George (2002) teilen diese
Fahigkeit in eine Potential Absorptive Capacity und Realized Absorptive Capacity, wobei sie
Potential Absorptive Capacity als die Fahigkeit bezeichnen, Wissen zu akquirieren und integrieren
und Realized Absorptive Capacity als die Fahigkeit, Wissen zu transformieren und kommerziell

auszubeuten.®?

3.3 Zusammenfassung: Lebensphasen von universitaren Spin-Off-Unternehmen

Untersuchungen von van Geenhuizen und Soetanto (2009) an akademischen Spin-Off-
Unternehmen der Technischen Universitat Delft lassen vermuten, dass die kritische Hiirde
»~Glaubwirdigkeit® nach dem Modell von Vohora et al. (2004) im Durchschnitt nach rund 4 Jahren
auftritt. Die Unternehmen hatten Probleme, stabile Kundenbeziehungen aufzubauen. Die Hlrde
~Unternehmerischer Einsatz" konnte dadurch Uberwunden werden, in dem die Griinder, vor allem
von hochinnovativen Spin-0Offs, von Beginn an eine maoglichste professionelle
Managementausrichtung wahlten. Die Hiirde der ,Nachhaltigkeit" konnte von van Geenhuizen und
Soetanto (2009) nicht Uberprift werden, da die durchgefiihrte longitudinale Studie eine Dauer von

sieben Jahren hatte, und diese Hiirde bei keinem der Studienobjekte identifiziert werden konnte.'%?

Aktuelle Studien kritisieren die linearen Modelle von Greiner (1998) als nicht empirisch
gedeckt und sind der Meinung, dass das Unternehmenswachstum nicht sequentiell ablguft.'8
Vielmehr treten Probleme wiederkehrend auf und miissen vom Management stdndig beobachtet
werden. Phelps et al. (2007) nennt diese Probleme ,Tipping Points® welche eine Veranderung im
Unternehmen auslésen.’®> Im Modell von Vohora et al. (2004) wird diese Situation dadurch
beschrieben, indem eine neue Phase im Wachstum des Unternehmens eintritt, nach dem eine
kritische Hlrde (,critical junction™) bewaltigt wurde, allerdings das Unternehmen die Situationen
und Probleme aus frilheren Lebensphasen wieder antrifft.!®® Mustar et al. (2008) untersuchten
qualitativ die Lebensphasen von 12 Spin-Off-Unternehmen und kamen zur Erkenntnis, dass die
Entwicklung dieser Phasen schrittweise stattfindet, allerdings mit wiederkehrenden Problemen aus

friiheren Phasen.'®” Des Weiteren miissen gemaB Vohora et al. (2004) zwischen den Lebensphasen

180 Mustar et al. (2008);

181 Cohen und Levinthal (1989); und Zahra und George (2002); in Vohora et al. (2004); S. 172
182 ygl. Zahra und George (2002); S. 185

183 ygl. van Geenhuizen und Soetanto (2009); S. 676 f.

184 phelps et al. (2007); Jones et al. (2008);

185 ygl. Phelps et al. (2007); S. 8 ff.

186 ygl. Vohora et al. (2004); S. 159 ff.

187 ygl. Mustar et al. (2008); S. 73 f.
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kritische Hirden Uberwunden werden. Wright et al. (2006) untersuchten die Schwierigkeiten von
universitaren Spin-Off-Unternehmen die nétige Finanzierung zu erhalten. Die kritischen Hiirden
,Erkennen der Mdglichkeiten™ und , Glaubwiirdigkeit® zu Uberwinden, stellte sich besonders mit
Hinblick auf die Finanzierung als schwierig heraus.!®® Weiters fanden sie heraus, dass diese
Universitaten, die aktiv einen Spin-Off Prozess betreiben, erkannten, dass der Zugang zu Venture
Capital sehr wichtig ist und diesen auch mehr unterstiitzen. Venture Capital Investoren tendieren
eher nach der Aufbauphase in das Unternehmen zu investieren, speziell dann, wenn der Proof-of-
Concept erbracht werden konnte.'®® Davor werden h&ufig nur kleinere Betrdge in das Unternehmen
investiert. Van Burg et al. (2008) nehmen in ihrer Arbeit Bezug auf die Wichtigkeit von Netzwerken
auBerhalb des akademischen Umfeldes, um die Wahrscheinlichkeit des ,Erkennens der
Mdéglichkeiten" als kritische Hirde zu Uberwinden. Dies sei flr die Glaubwirdigkeit des Griinders
und des Unternehmens essentiell. Netzwerke wie in einem Inkubator gelten als glaubwirdige
Partner und erhéhen die Glaubwiirdigkeit.!®® Weiters behindert fiir van Burg et al. (2008) die
akademische Kultur, sich als Forscher auch als Unternehmer zu begreifen.** Rasmussen und Borch
(2010) untersuchten, welche Voraussetzungen eine Universitat als Organisation haben sollte, um
die Entstehung von Spin-Off-Unternehmen zu ermdglichen und zu férdern. Dabei fanden sie drei
grundsatzliche Voraussetzungen, wobei die erste darauf beruht zu signalisieren, dass Spin-Off
Aktivitaten unterstitzt werden, sei es flir Professoren, die sich mehr der Unternehmensgriindung
widmen wollen, als auch fiir Studenten. Dadurch soll das Interesse an Spin-Off Griindungen
geweckt werden.!®? Die Fahigkeit, eine Balance zwischen dem akademischen und kommerziellen
Interesse der involvierten Personen und Fakultaten/Instituten zu finden, sowie neue Ressourcen fiir
das Unternehmen zu gewinnen, wurden als die zwei weiteren grundsatzlichen Fahigkeiten
beschrieben. Interessenskonflikte um Ressourcen verschiedenster Art traten immer wieder zu
Tage.

,The philosophy [in this department] has been not to create companies, but to build a strong

research group. When creating a company, you change the focus from working with high

motivation in the research group to investing a lot of time and energy in the company.”

(Department manager, Alpha)?®’

Nach den Untersuchungen von Rasmussen und Borch (2010) mangelt es zu Beginn eines
Spin-Offs daran, eine Balance zwischen akademischen und wirtschaftlichen Interessen zu finden.

Die Fahigkeit neue Ressourcen zu gewinnen waren eher am Ende von Bedeutung. Obwohl einzelne

188

vgl. Wright et al. (2006); S. 482

vgl. Wright et al. (2006); S. 494

vgl. Van Burg et al. (2008); S. 125

vgl. Van Burg et al. (2008); S. 123 f.

192 ygl. Rasmussen und Borch (2010); S. 609 f.
193 Rasmussen und Borch (2010); S. 608

189
190

191
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Kapitel 3: Lebensphasen von Unternehmen Zusammenfassung: Lebensphasen von USOs

Fahigkeiten in einzelnen Lebensphasen starker ausgepragt scheinen, treten wie in dem Modell von
Vohora et al. (2004) Probleme, auch auf Seiten der Universitdt, immer wieder auf. Patzelt und
Shepherd (2009) nennen mit Verweis auf Vohora et al. (2004) die fehlende Motivation von USO
Grindern, sich um Finanzierungsmittel zu kimmern, als einen Grund, warum USOs scheitern
beziehungsweise nicht wachsen. Grinder zeigen oftmals auch nicht den nétigen Einsatz wahrend
der Griindungsphase.®® Druilhe und Garnsey (2004) sehen die Lebensphasen eines Spin-Off-
Unternehmens eher sekundar und stellen Wachstumsprozesse nach Garnsey (1998) in den
Vordergrund. Allerdings ergeben ihre Studien auch, dass das Erkennen von (Geschafts-)
Méglichkeiten Unternehmensziele ausformen kann und dies durch Partnerschaften und
Kollaborationen vorangetrieben wird. Des Weiteren stellen auch sie fest, dass der Einsatz der
Grinder ausschlaggebend fiir den Erfolg des Spin-Off-Unternehmens ist. Als weiterern notwendigen
Schritt sehen sie, dass man sich unter Geldgebern und Kunden Glaubwiirdigkeit erarbeiten muss,
um sich deren Unterstlitzung zu sichern. Sie sehen die Entwicklung von Spin-Off-Unternehmen, so
wie Vohora et al. (2004), als einen schrittweisen Prozess. Allerdings betrachten sie die Hiirde der
Nachhaltigkeit nicht als Hlrde, sondern als eine kontinuierliche Herausforderung fir das

Unternehmen. *°

Das Modell von Vohora et al. (2004) wurde fir diese Arbeit als Lebensphasenmodell
herangezogen, da aus der zuvor erwahnten Literatur eine Akzeptanz dieses Modells erkannt wurde.
Aus diesem Grund wurde die Literatur nochmals tabellarisch zusammengefasst und dargestellt. Die
in Tabelle 7 angeflihrten Hirden und auch die Beschreibungen, wie diese Uberwunden werden
kénnen, werden in weiterer Folge als Hilfe bei der Pramissenerstellung fiir die Datenerhebung

verwendet.

194 ygl. Patzelt und Shepherd (2009); S. 320 und die dort angefiihrte Literatur
195 ygl. Druilhe und Garnsey (2004); S. 282 und Garnsey (1998);
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Tabelle 7: Auflistung der Hiirden, die ein USO iiberwinden muss, um von einer

Lebensphase in die ndchste zu gelangen.

Hiirde

Beschreibung zur Uberwindung der Hiirde

Erkennen der Mdglichkeiten

Bedirfnisse des Marktes erkennen'“®

Fahigkeiten, wissenschaftliche Erkenntnisse mit Verstandnis flir den
Markt zu verbinden'®’

Soziales Kapital, wie zum Beispiel Netzwerke, férdert diese Fahigkeit!®®
Bewusstsein schaffen, das man sich selbststdndig machen kann sowie
die akademische Kultur in Bezug auf Akzeptanz flir Selbstandigkeit von
Universitdtspersonal anpassen®®®

Zugang zu Venture Capital®®°

Beziehung zur Universitdt muss klar sein.?%!

Unternehmerischer Einsatz

Aktivitaten, die den Griinder an das Unternehmen binden; Vorbilder und
Selbstvertrauen der Griinder; Starkung des fehlenden
Selbstbewusstseins und der oftmals fehlenden Bescheidenheit, der
Grinder sowie der Aufbau eines Netzwerkes um Mitgriinder einbinden
zu kénnen??

Ressourcen und Bonussystem fiir Griindungsaktivitaten an der
Universit&t?®?

Starkung der Motivation der Griinder, sich um finanzielles Mittel zu

kiimmern sowie der Bereitschaft fir ,high-performance**®*

196

vgl. Bhave (1994); und Ucbasaran et al. (2001); in Vohora et al. (2004); S. 160

197 vgl. Vohora et al. (2004); S. 160
198 ygl. Mustar et al. (2008); S. 74
199 ygl. Van Burg et al. (2008); S. 124

200

201

202

203

204

vgl. Wright et al. (2006); S. 489

vgl. Rasmussen und Borch (2010); S. 608

vgl. Vohora et al. (2004); S. 163 f.

vgl. Mustar et al. (2008); S. 74

vgl. Patzelt und Shepherd (2009); S. 320 und die dort angeflihrte Literatur

Seite 53




Kapitel 3: Lebensphasen von Unternehmen Zusammenfassung: Lebensphasen von USOs

Tabelle 7: Auflistung der Hiirden, die ein USO liberwinden muss, um von einer

Lebensphase in die ndachste zu gelangen.(Fortsetzung)

Glaubwdrdigkeit e Grinder haben keine Glaubwirdigkeit als Manager, dadurch
Schwierigkeiten bei der Kundenbindung. Das Verlassen des Inkubators
steigerte die Glaubwiirdigkeit.?> (Kontrdr dazu?®” und?2°®)

e Keine Erfahrung und kein unternehmerischer Background bei den
Grindern sowie keine nichtmaterielle Ressourcen. Stellvertretende
Gesellschafter kénnen dem entgegentreten.?%’

e Netzwerke auBerhalb der Universitat kénnen dabei helfen, dass
akademische Spin-Offs als wirtschaftliche Unternehmen und nicht als
akademische Projekte angesehen werden. Dabei gilt ein Inkubator als
glaubwiirdiger Partner?®® (vgl. dazu kontrar?°),

e Zugang zu Venture Capital (VC) ist durch mangelnde Glaubwirdigkeit
beeintrachtigt. VC-Geber beteiligen sich eher nach der seed-Phase, also
bei einem Proof-of-Concept.**°

e BewuBtseinsbildung, dass die Universitat nur mehr einer von mehreren
Stakeholdern ist, die die Glaubwtirdigkeit eines Unternehmens
einschatzen.?!!

e Die Legitimitdt von Spin-Off Aktivitaten an Universititen erhéhen.?'?

Nachhaltigkeit e Entwicklung von Fahigkeiten, Schwachen in Stérken umzuwandeln,
213

dazu gehort das Prinzip der Absorptive Capacity.

205 \/ohora et al. (2004); S. 164-166

206 ygl. Rasmussen und Borch (2010); S. 609

207 ygl. Mustar et al. (2008); S. 74

208 ygl. Van Burg et al. (2008); S. 121

209 ygl. Patzelt und Shepherd (2009); S. 320 und die dort angefiihrte Literatur

210 ygl. Druilhe und Garnsey (2004); S. 282 u. 283 (in Notes)und Wright et al. (2006); S. 489
vgl. Wright et al. (2006); S. 496 und Rasmussen und Borch (2010); S. 603

vgl. Rasmussen und Borch (2010); S. 608

vgl. Vohora et al. (2004); S. 166 sowie vgl. Mustar et al. (2008); S. 74

211
212

213
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4 Beteiligungscontrolling

4.1 Begriffsdefinition

4.1.1 Definition des Begriffs ,Beteiligung"

Der Begriff ,Beteiligung® an sich wird in einen juristischen und in einen
betriebswirtschaftlichen Begriff unterteilt.?* Letzterer kann weiter in eine unternehmerische und

eine wirtschaftliche Beteiligung eingeteilt werden.

4.1.1.1 Juristischer Begriff der Beteiligung

Nach dem 0&sterreichischen Unternehmensgesetzbuch (UGB) sind ,Beteiligungen Anteile an
anderen Unternehmen, die bestimmt sind, dem eigenen Geschdftsbetrieb durch eine dauernde
Verbindung zu diesen Unternehmen zu dienen. Dabei ist es unerheblich, ob die Anteile in
Wertpapieren verbrieft sind oder nicht. Als Beteiligungen gelten im Zweifel Anteile an einer
Kapitalgesellschaft oder an einer Genossenschaft, die insgesamt den flinften Teil des Nennkapitals

dieser Gesellschaft erreichen." ?1°

Der Beteiligungsbegriff nach dem Gesetz konkretisiert also weder die Dauer (,eine dauernde
Verbindung"), noch die rechtliche Art und Weise der Beteiligung, noch die Beteiligungshdhe (,Als
Beteiligungen gelten im Zweifel [...] die 20% des Nennkapitals [...]"). Die Forderung nach einer
dauerhaften Verbindung ist allerdings problematisch, da es nicht immer der Strategie von
Unternehmen entspricht, eine Beteiligung vollstdandig und dauerhaft an das Mutterunternehmen zu
binden. Zum Beispiel kann es die Strategie einer Finanzholding sein, ein erworbenes Unternehmen
nach einer gewissen Restrukturierungsphase wieder zu verauBern. Hier greift die Dauerhaftigkeit

der Verbindung nicht, dennoch kommt es zu einer Beteiligung.?!®

4.1.1.2 Betriebswirtschaftlicher Begriff der Beteiligung

Durch die in Kapitel 4.1.1.1 beschriebenen Schwierigkeiten bei der juristischen
Begriffsdefinition haben sich vor allem zwei betriebswirtschaftliche Begriffe durchgesetzt:?’
¢ die unternehmerische Beteiligung und

o die wirtschaftliche Beteiligung

214 ygl. Burger und Ulbrich (2005); S. 5 ff. oder auch vgl. Borchers (2006); S. 235
215 8228 UGB Absatz 1 (Stand 1. April 2010)

218 ygl. Burger und Ulbrich (2005); S. 6

217 ygl. Burger und Ulbrich (2005); S. 7
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4.1.1.2.1 Die unternehmerische Beteiligung

Nach Burger et al. (2005) wund Littkemann (2004) beschreibt der Begriff der
unternehmerischen Beteiligung jedes Engagement in einem anderen Unternehmen, das erlaubt,
aktiv auf dessen Strategie Einfluss zu nehmen, sowie diese Strategie in die eigene
Strategieentwicklung zu integrieren. Die Definition lasst allerdings offen, ob dieser Einfluss auch
tatséchlich durchgesetzt wird.?*® Littkemann (2004) definiert fiir das Beteiligungscontrolling im

weiteren Sinne eine unternehmerische Beteiligung als

»alle Engagements an Unternehmen, die es gestatten, einen aktiven Einfluss auf die Strategie
w219

zu nehmen sowie dessen Einbindung in die eigene Strategie zu ermdglichen.
4.1.1.2.2 Die wirtschaftliche Beteiligung
Im Gegensatz zu der unternehmerischen Beteiligung setzt die wirtschaftliche Beteiligung die
Mdéglichkeit der Einflussnahme auf die Geschaftspolitik sowie das Interesse voraus, diesen Einfluss
auch zu nutzen. Die kann dadurch geschehen, in dem?%°
e das Recht auf einen Anteil am Bilanzgewinn beziehungsweise Liquidationserlds der Beteiligung
erworben oder
e die Haftung flr Bilanzverluste, zumindest in der Hohe des anteiligen nominellen Kapitals

ibernommen wird;

Der wirtschaftliche Beteiligungsbegriff setzt keinen Gesellschaftsanteil voraus. Auch andere
Verbindungen zu Unternehmen, die eine Einflussnahme auf das Unternehmen ermdglichen, kénnen
als Beteiligungen aufgefasst werden. Beispiele fiir solche Verbindungen sind®?*
e strategische Allianzen,

e Netzwerkorganisationen oder auch

e virtuelle Organisationen.

218 ygl. Burger und Ulbrich (2005); S. 7
219 |ittkemann und Zindorf (2004); S. 13
220 Burger und Ulbrich (2005); S. 7

221 Burger und Ulbrich (2005); S. 8
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4.1.2 Controlling

Die Entwicklung des Controllings als akademisches Fachgebiet begann in den Jahren rund um
1960, zu einem Zeitpunkt, als Unternehmen die ersten Controller-Stellen schufen. Andreas Deyhle,
auf den der Begriff ,,Controlling" zurlickgefiihrt wird, griindet Ende 1960 die , Controller Akademie",
eine wichtige Lehranstalt fiir Controlling im deutschsprachigen Raum. Im Jahr 2004 gab es bereits
72 Controlling-Lehrstiihle in Deutschland, Osterreich und der deutschsprachigen Schweiz.
Allerdings fiel die Abgrenzung des Controllings zu anderen Disziplinen der Betriebswirtschaft zu
Beginn sehr schwer. Das Controlling wurde zusammen mit Finanzbuchhaltung, Kostenrechnung und
Wirtschaftsprifung dem Rechnungswesen zugeordnet, und war nicht als eigene Disziplin

anerkannt.???

In den Jahren nach 1970 entwickelten sich verschiedene Controlling-,Schulen®, wobei drei
wichtige davon den Kern von Controlling definieren wollten:???
e den Informations-basierten Zugang;
e den Koordinations-basierten Zugang;

e den Vernunft-basierten Zugang;

Die Gemeinsamkeit aller Zugange bestand darin, dass die Entwickler argumentierten, dass
das Controlling eine Funktion in einem Unternehmen ausiibt, welche sonst keine andere Disziplin
der Betriebswirtschaft abdeckt. Die ,Funktions-"* Argumentation sollte der Hauptgrund sein, warum
Controlling als eigensténdige Disziplin angesehen werden sollte.??* Horvath (1994) meinte im
Zusammenhang mit den Aufgaben und Instrumenten des Controllings, dass diese nicht neu sind,
sondern, dass diese zu einem System verknipft werden sowie deren organisatorische

Zentralisation. Beim Controlling geht es darum,

~dass einzelne betriebliche Teilfunktionen im Hinblick auf eine wirksame zielorientierte

Unternehmenssteuerung, anders als bisher, so zusammengefasst werden, dass es (ber die

Koordination, Integration und Verdichtung der notwendigen Fiihrungsinformationen zu einer
Zentralisierung von Planungs- und Kontrollinformationen im Sinne einer Effizienzsteigerung der

Unternehmensfiihrung kommt (kommen soll)".?*

222 ygl. Messner et al. (2008); S. 136 f.

223 Messner et al. (2008); S. 138 und die dort angefiihrte Literatur

224 ygl. Messner et al. (2008); S. 138

225 Fischer-Winkelmann und Hohl (1982); S. 41 in Horvéth et al. (1994); S. 73
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4.1.3 Beteiligungscontrolling

Der Begriff ,Beteilligungscontrolling® wird von vielen Autoren unterschiedlich definiert.
Burger et al. (2005) stellen die Definitionen tabellarisch gegeniiber (siehe Tabelle 8 auf Seite 59)

und leiten daraus eine eigene Definition ab. 22°

,Das Beteiligungscontrolling ist die flexibel ausgestaltete, auf das Gesamtziel ausgerichtete
Koordination von komplexen Unternehmensstrukturen unter Bertlicksichtigung der
beteiligungsindividuellen Fiihrungsphilosophien mittels der Unterstiitzung der Steuerung durch die
Planung und Kontrolle samtlicher Unternehmensverbindungen, die eine nachhaltige Einflussnahme

erlauben und Erfolge beziehungsweise Verluste innerhalb der Gesamtstruktur auslésen."??”

Nach Borchers gilt mittlerweile Gbereinstimmend, dass sich das Beteiligungscontrolling auf die
Ebene der jeweiligen Muttergesellschaft beschrankt und damit nicht das Controlling innerhalb der
Tochtergesellschaft umfasst. Dies schlieBt allerdings ein eigenes Beteiligungscontrolling in den
Tochtergesellschaften nicht aus, sofern diese die Funktion einer Zwischenholding ausiiben oder

direkte strategische Beteiligungen halten.??®
Borchers (2006) definiert das Beteiligungscontrolling als

»€in funktionsiibergreifendes, integriertes Teilsystem des koordinationsorientierten
Controllings mit konsequenter Ausrichtung der Flihrungsebenen auf die entscheidungsrelevanten
Parameter zur Planung und Kontrolle sadmtlicher Beteiligungen unter Berlicksichtigung alternativer

Kooperationsformen."%?°

226 Burger und Ulbrich (2005); S. 85
227 Burger und Ulbrich (2005); S. 86
228 ygl. Borchers (2006); S. 236

229 Borchers (2006); S. 237
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Tabelle 8: Definitionen von Beteiligungscontrolling®*°

Schmidt
(1989, S. 270)

»...die  Koordination sowie die Unterstitzung und Uberwachung des
Managements der Tochtergesellschaften im Hinblick auf die bestmdgliche Erreichung

der Konzernziele..."

Dieckhaus
(1993, S. 255)

....als ein auf alle betrieblichen Funktionsbereiche libergreifendes Subsystem des
Controllingsystems eines Konzerns [..], das die entscheidungsorientierte,
zielgerichtete  Erflllung  beteiligungsbezogener  Flhrungsaufgaben auf alle

Hierarchiestufen des Konzerns unterstitzt.®

(1995, S. 2225)

Botta ~Das Controlling, dem Gesellschaften von auBen durch Anteilseigner unterzogen
(1994, S. 30) werden,..."
Gebhardt »...zielorientierte Koordination der die Beteiligungsgesellschaften betreffenden

Fihrungsentscheidungen..."

Horvath
(1997, S. 82)

»..Unterstitzung flir das Management bei der Schaffung einer abgestimmten
ergebnisorientierten Steuerung des Gesamtunternehmens und seiner Beteiligungen.”

Paul
(1997, S. 234)

»...Planung und Steuerung von wirtschaftlichen verbundenen Unternehmen aus

einer Zentrale..."

Vogel
(1998, S. 20)

»-..Systemgestitzte Koordination und zielorientierte Steuerung von
Beteiligungsgesellschaften durch die Ableitung und Uberwachung kongruenter
strategischer und operativer Ziele aus dem Prinzip der Wertsteigerung des

Eigenkapitals des Gesamtunternehmens."

Borchers
(2000, S. 53)

ne€in funktionsibergreifendes, integriertes Teilsystem des
koordinationsorientierten ~ Controllings mit  konsequenter  Ausrichtung der
Fihrungsebenen auf die entscheidungsrelevanten Parameter zur Planung und
Kontrolle samtlicher Beteiligungen unter Bertlicksichtigung alternativer

Kooperationsformen.™

Meier
(2001, S. 2)

....ein funktional orientiertes (beteiligungsbezogenes) Controllingsystem, das
speziell der zielgerichteten Koordination des Akquisitionsprozesses und der Steuerung
und Kontrolle bereits integrierter rechtlich selbststandiger Beteiligungsgesellschaften
beziehungsweise strategischer Geschaftseinheiten (SGE) durch

entscheidungsbezogene Informationsversorgung dient,..."

230 Burger und Ulbrich (2005); S. 85
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4.1.4 Beteiligungsmanagement vs. Beteiligungscontrolling

Burger et al. (2005) treffen eine grundsatzliche Unterscheidung zwischen dem Management
und dem Controlling von Beteiligungen basierend auf einer Trennung von Entscheidungen und
unterstiitzenden Aufgaben zur Entscheidungsfindung.?*! Das Beteiligungsmanagement umfasst die
Abstimmung, Verwaltung und Steuerung des Beteiligungsportfolios. Es kann auch je nach

Integrationsphilosophie fiir die Ausrichtung und Fiihrung der Beteiligungen zusténdig sein.?*?

Das Beteiligungscontrolling hat die Aufgabe, das Management bei der Bewaltigung von
Zielkonflikten zu unterstitzen. Dabei orientieren sich die Ziele des Beteiligungscontrollings an
denen des allgemeinen Controllings, da diese auf der Unternehmenspolitik der Fliihrungsgesellschaft
basieren. Die Ziele des Beteiligungsmanagements missen allerdings nicht mit den Zielen des
Beteiligungscontrollings identisch sein.?** Das Beteiligungscontrolling ist also das zentrale, primér
quantitativ gepragte Subsystem des Beteiligungsmanagements und hat dessen Unterstlitzung

durch das Steuern der Beteiligungen durch Planung, Koordination und Kontrolle zum Ziel.?3*

4.2 Einfihrung in das Controlling-System nach Horvarth

Im Folgenden wird ein Beteiligungscontrollingsystem in Anlehnung an Horvath et al. (1994)
erldutert (siehe grauer Bereich in Abbildung 13 auf Seite 61). Es leitet sich aus den
unternehmensweiten Zielen ab, welche die Aktivitaten der Fihrung des Unternehmens vorgeben.
Horvath et al. (1994) sehen das Controlling als Teil der Flhrungsebene. Die Flhrung des
Unternehmens gibt dem Controlling Ziele weiter, woraus sich die Controllingaufgaben, -
organisation und -instrumente ableiten. Diese Aufgaben, Organisation und Instrumente stellen fir

Horvath et al. (1994) das Controllingsystem dar.?**

231

vgl. Burger und Ulbrich (2005); S. 92

vgl. Burger und Ulbrich (2005); S. 8

vgl. Burger und Ulbrich (2005); S. 8 und Borchers (2006); S. 238
vgl. Neumann (1997); S. 143

vgl. Horvath et al. (1994); S. 142 f.
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234
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36 nach Horvath et al. (1994); S. 143 und Burger und Ulbrich (2005); S. 60 ff.
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4.2.1 Ziele der Unternehmung (Universitat)

Unternehmensinterne (Eigentiimer, Arbeithehmer usw) sowie -externe (Kapitalgeber,
Kunden, offentliche Hand usw.) Interessen bestimmen aktiv die Ziele einer Unternehmung. Auf der
anderen Seite wirken unternehmensinterne (Know-how, Personal, finanzielle/technische
Moéglichkeiten usw.) sowie -externe (Konjunkturlage, offentliche Meinung, Arbeitsmarkt,
Konkurrenz usw.) Einflussfaktoren passiv auf die Unternehmensziele, die ein Unternehmen
anstreben will und kann.?*” Ziele missen im Gegensatz zum Leitbild einer Unternehmung an
konkrete Zahlen gebunden sein, eine Herausforderung darstellen und erreichbar sein. Zu hoch
gesteckte Ziele kénnen die Belegschaft frustrieren, wahrend fehlende Herausforderungen die
Mitarbeiterinnen demotivieren kénnen.?%®

Ziele sollten ,SMART" sein und folgende Kriterien erflllen:

Specific: Die gewlinschten Ergebnisse miissen konkret beschrieben werden.

Measurable: Die Ziele missen messbar sein, damit man sie Uberprifen kann.

Ambitious: Die Ziele missen anspruchsvoll sein, denn anspruchslose Ziele motivieren nicht.

e Realistic: Die Ziele mulssen erreichbar sein.

Terminated: Fir die Erreichung der Ziele missen konkrete Zeitlimits definiert werden.

Damit Ziele erfassbar und konkretisierbar sind, missen Instrumente (zum Beispiel
Kostenbudgets) Daten erfassen und diese an das Management weitergeleitet werden. In
Kombination mit geeigneten FlihrungsmaBnahmen kénnen die Ubergeordneten Unternehmensziele
an untergeordnete Ebenen (oder auch Beteiligungen) weitergegeben werden, damit auch diese

Ebenen kongruenten Unternehmenszielen folgen.?3°

4.2.2 Flahrungsfahigkeiten

Das Fihrungssystem einer Unternehmung hat die Aufgabe, alle Handlungen von Personen,
die direkt in Prozesse des Leistungssystems (Ausfihrungs-, Vollzugssystem) involviert sind, auf die
Ubergeordneten Unternehmensziele auszurichten. Dazu werden Instrumente benétigt, welche
zusammen mit konkreten sozialen Einflussnahmen und den vorher erwahnten Personen, ein

Fihrungs- oder Managementsystem definieren.

237 vgl. Haberfellner (2009); S. 1-31
238 ygl. Haberfellner (2009); S. 1-39
239 vgl. Burger und Ulbrich (2005); S. 76
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Das Fihrungssystem steuert also das Leistungssystem, und kann weiters in sechs

Teilsysteme aufgegliedert werden.?*°

Wertesystem
Planungssystem
Kontrollsystem
Informationssystem

Organisationssystem

o v A W N

Personalfihrungssystem

Nach Horvath et al. (1994) haben die Dynamik und Komplexitat in der Unternehmensumwelt

,standig und rasch® zugenommen.?*

Daher sollte ein fahiges Management diese Dynamik
erkennen und durch geeignete MaBnahmen die Entwicklungsfahigkeit der Unternehmung
gewahrleisten. Dazu gehdren Flexibilitat, rasche Entscheidungsprozesse und
Innovationsfiahigkeit.?*> Die Unternehmensfiihrung braucht somit:?*®

¢ Schnelligkeit der Willensbildung und Willensdurchsetzung

¢ Antizipations- und Adaptionsfahigkeit

e Reaktionsfahigkeit

o Komplexitatsreduktion und Komplexitatsbeherrschung

4.2.3 Konzerncontrolling

Das Controlling stellt ein Konzept dar, welches der Fuhrungshilfe und Sicherung der
Fihrungsfahigkeiten, durch Koordination der Fihrungsaufgaben dient, um die Anforderungen an
die Unternehmensflihrung zu unterstlitzen. Die Koordination der Fiihrungsaufgaben kann einerseits
in systembildende und systemkoppelnde Aufgaben differenziert werden.

e Die systembildende Koordination hat die Aufgabe, Koordinationsvoraussetzungen im
Flhrungssystem zu schaffen. Dies kann durch den Aufbau, die Wartung und die Abstimmung
von Methoden und Instrumenten zur Filhrung des Unternehmens wahrgenommen werden.?**

e Die systemkoppelnde Koordination hat die Aufgabe, konkrete Koordinationsbedirfnisse
innerhalb des Fihrungssystems zu befriedigen. Als Beispiele sollen hier Budgetierung und

Verrechnungspreissysteme genannt werden.?*

240 ygl. Bauer (2008); S. B-4

241 ygl. Horvath et al. (1994); S. 3

242 ygl. Horvéth et al. (1994); S. 4 und Bauer (2008); S. B-9
243 Bauer (2008); S. B-9

244 Bauer (2008); S. B-13

Seite 63



Kapitel 4: Beteiligungscontrolling Einfihrung in das Controlling-System nach Horvarth

Konzerncontrolling i. w. S.

Beteiligungscontrolling i. w. S.

Obergesellschaft Tochterunternehmen Minderheitsbeteiligung

Beteiligungscontrolling
i.e. S.

Konzerncontrolling i. e. S.

Abbildung 14: Abgrenzung des Beteiligungscontrolling zum Konzerncontrolling?*®

4.2.3.1 Abgrenzung des Beteiligungscontrollings zum Konzerncontrolling

Die Begriffe Beteiligungscontrolling und Konzerncontrolling werden haufig synonym
verwendet?*®, sind allerdings voneinander abgrenzbar. Das Konzerncontrolling umfasst samtliche
Controllingfunktionen und -aufgaben, die in einem Konzern auf zentraler Ebene zu bewaltigen
sind®*’. Es schlieBt somit auch das Beteiligungscontrolling mit ein und ist diesem (bergeordnet.
Eine weitere Eingrenzung des Konzerncontrollings in Bezug auf das Beteiligungscontrolling kann bei
Minderheitsbeteiligungen gemacht werden. Rechtlich kann es sich bei Minderheitsbeteiligungen um
Beteiligungen handeln, die nicht in den Konzernabschluss einbezogen werden.?*® Diese werden
dann dem Beteiligungscontrolling im engeren Sinn zugeordnet. Als Minderheitsbeteiligungen
werden jene Unternehmen bezeichnet, an denen ein Konzern einen Anteil von kleiner als 25%
h&lt.?*® Allerdings ist die Existenz eines Konzerns nicht das einzige Kriterium fiir die Existenz des
Beteiligungscontrollings. Nach dem betriebswirtschaftlichen Begriff liegt bereits ein Konzern vor,

sobald mehrere rechtlich selbststandige Unternehmen eine wirtschaftliche Einheit bilden.

4.2.4 Controllingsystem

Das Controllingsystem wird von Horvath etal. (1994) als ein Untersystem der
Unternehmensfiihrung betrachtet, welches die Controllingfunktion mit folgenden Subsystemen
wahrnimmt; 2!

e Controllingaufgaben
e Controllingsorganisation

e Controllingsinstrumente

245 nach Borchers (2006); S. 236

246 vgl. Borchers (2006); S. 237, Burger und Ulbrich (2005); S. 86

247 vgl. Borchers (2006); S. 236

248 pej Gebrauch des aktienrechtlichen Konzernbegriffes (vgl. Burger und Ulbrich (2005); S. 86)
249 vgl. Burger und Ulbrich (2005); S. 14

251 ygl. Horvath et al. (1994); S. 143
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4.2.4.1 Controllingaufgaben

Zu den Controllingaufgaben zahlen alle Aktivitaten, die zur Erreichung der Controllingziele
notwendig sind. Horvath et al. (1994) teilen diese nach drei Kriterien ein:%>2
o Differenzierung nach den Unternehmenszielen
Dies kann einerseits , operativ®, auf der anderen Seite ,strategisch" erfolgen.
o Differenzierung nach der Verrichtung
Dies betrifft die systembildenden und systemkoppelnden Aufgaben des Controllings.
o Differenzierung nach dem Objekt
Dies betrifft die Planungs- und Kontrollaufgaben bezogen auf das Ausfiihrungssystem
(beziehungsweise gegenliber den Beteiligungen), sowie die Informationsbereitstellung flr die

Unternehmensfiihrung.

4.2.4.2 Controllingorganisation

Die Controllingsorganisation ist der institutionelle Aspekt des Controllingssystems und betrifft
die Struktur und die Prozesse des Controllings.?®> Horvath et al. (1994) teilt die
Controllingsorganisation nach folgende Gestaltungsvariablen ein:2*

e Zentralisierung und Dezentralisierung

An welcher Stelle das Controlling im Unternehmen angesiedelt ist, ist von der

Flhrungsorganisation abhangig. Horvath et al. (1994) versuchen die Formulierung einer

generellen Regel: ,Die die Gesamtunternehmung betreffenden systembildenden (innovativen)

Koordinationsteilaufgaben werden in der Regel zentralisiert (zum Beispiel strategische

Planung, Fragen des Informationssystems, Revision usw.); Teilaufgaben der

Informationsversorgung, die Ndhe zum Geschehen voraussetzen (zum Beispiel Erhebung von

Marktinformationen, Aufschreibungen in der Produktion, usw.), werden dezentralisiert."?>*

e Funktionalisierung
Unter Funktionalisierung werden ,Formen der Funktions- und Kompetenzzuteilung in der

Organisation" verstanden. Auch wenn in der Realitdt meist Mischformen anzutreffen sind?®°,

gehéren zu den Grundmodellen der Funktionalisierung®®’
° das Ein-Linien-System,
° die Stab-Linien-Organisation sowie

° die Matrixorganisation.

252 ygl. Horvéth et al. (1994); S. 144
254 vgl. Horvath et al. (1994); S. 820ff
255 Horvath et al. (1994); S. 826

256 ygl. Horvath et al. (1994); S. 828
257 Horvéath et al. (1994); S. 827 f.
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In gréBeren Unternehmen ist die Zurordnung von dezentralen zu zentralen Stellen ein
spezielles Problem, das durch das ,dotted-line"-Prinzip geldést werden kann. Unter dem ,dotted-
line"-Prinzip versteht man die Darstellung in einem Organisationsschaubild, wonach gewisse
Aufgabentrager funktionell (,dotted-lines”, gestrichelte Linien) einer anderen Leistungsinstanz

unterstellt werden als disziplinarisch (durchgezogene Linien).?*®

4.2.4.2.1 Delegation

Bei der Delegation geht es darum, Kompetenzen an untergeordnetete Stellen zu Ubertragen.
Dabei wird in Ausfihrungs- und Entscheidungskomptenzen unterschieden. Drei Faktoren miissen
ibereinstimmen:2>°

e Aufgaben missen klar umrissen und abgegrenzt werden;
¢ Kompetenzen missen Ubertragen werden um die Aufgaben erflllen zu kénnen;

e Verantwortungen missen den Aufgaben und Kompetenzen entsprechend Ubertragen werden.

Die Delegierbarkeit hangt von der Tragweite der Entscheidung ab. Auf der einen Seite kdénnen
Entscheidungen bei Routinefallen ohne groBem Risiko fiir die Gesamtunternehmung delegiert
werden. Andererseits ist bei einmaligen und langfristigen Entscheidungen mit groBer Tragweite und

hohem Risiko fir die Gesamtunternehmung keine Delegierbarkeit gegeben.

4.2.4.2.2 Partizipation

Unter Partizipation wird das Einbeziehen von Mitarbeitern in den Entscheidungs- und der
Willenbildungsprozess der Fithrung verstanden. Dabei sind mehrer Méglichkeiten denkbar:%°
e Diskussion von Entscheidungen der Vorgesetzten
e Meinungsbildung und Losungsvorschldage zur Entscheidung der Vorgesetzten

e Kollegialentscheidung von Vorgesetzten und Untergebenen.

In Bezug auf Controlling sehen Horvath et al. (1994) den partizipativen Flihrungsstil nicht
unproblematisch, da bei einer starken Auspragung dieses Fihrungsstils die Zusammenarbeit des

Controllings mit anderen Stellen als ,wahrscheinlich komplexer" gesehen wird.?%!

4.2.4.2.3 Standardisierung

Abhdngig von der Neuartigkeit und Komplexitat von auftretenden Problemen, kdnnen

standardisierte Losungen gefunden werden, die dabei helfen, diese Probleme im Wiederholungsfall

258 ygl. Horvath et al. (1994); S. 831 ff.
259 Horvéth et al. (1994); S. 840 f.

260 ygl. Horvath et al. (1994); S. 846 f.
261 ygl. Horvath et al. (1994); S. 850
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zu Routinefadllen zu machen. Abhangig von der Komplexitat kann die Art der Standardisierung
(,Programmierung®) zugeordnet werden:25?

e Starre Routineprogrammierung; also ein automatisierter Ablauf bei Auftreten eines Ereignisses
(zum Beispiel automatische Einleitung eines Bestellvorgangs bei Erreichung eines
Mindestbestandes)

e Verzweigte Routineprogrammierung; also ein automatisierter Ablauf mit
Entscheidungsvariablen, die den Ablauf in verschiedene Verzweigungen leiten.

¢ Rahmenprogrammierung; Ablaufe werden nicht einzeln spezifiziert, sondern es werden
Grobablaufe festgelegt.

e Heuristische Strategien; bei neuartigen Problemen werden heuristische Lésungstechniken
(zum Beispiel Faustregeln) verwendet, die in relativ kurzer Zeit eine akzeptable Lésung

liefern.23

Nach Horvath et al. (1994) eignet sich die Rahmenprogrammierung am besten fir die im

Controlling verwendeten Planungs- und Kontrollsysteme.?®*

4.2.4.2.4 Arbeitszerlegung

Bei der Arbeitszerlegung werden Arbeitsprozesse in Teilarbeiten zerlegt und auf einzelne
Stellen aufgeteilt. Im Controllingsbereich kénnen Arbeiten im Rechnungswesen, in der Revision,
usw. in tagliche Routinearbeiten zerlegt werden. Dominieren im Tagesablauf des
Controllingbereichs die Routinearbeiten, kann es passieren, dass die innovativen ,systembildenden®
Aufgaben vernachlassigt werden. Controller sollten daher von allen routinebehafteten Aufgaben

befreit sein.?®>

4.2.4.3 Controllinginstrumente

Damit alle Ebenen der Unternehmensgruppe die U(bergeordneten Ziele anstreben und
erreichen (Zielkongruenz), bedarf es Instrumente, die dies gewdhrleisten. Dazu zahlen ,ideelle
(Methoden und Modelle) und reale (technische oder informationstechnologische) Hilfsmittel, die im
Rahmen der systembildenden und -koppelnden Koordination sowohl zur Erfassung, Strukturierung,
Auswertung und Speicherung von Information als auch zur organisatorischen Gestaltung eingesetzt
werden."?®® Im Kaptitel 4.4 ab Seite 86 werden einige Instrumente des Beteiligungscontrollings

vorgestellt.

262 ygl. Horvéth et al. (1994); S. 856

263 http://de.wikipedia.org/wiki/Suchverfahren, Stand 7. Jédnner 2012
264 ygl. Horvath et al. (1994); S. 857

265 vgl. Horvath et al. (1994); S. 858 und die dort angefiihrte Literatur
266 Horvath et al. (1994); S. 144
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4.3 Beteiligungscontrolling-System

)?%” sowie der Arbeit von

Bezugnehmend auf das Controllingsystem von Horvath et al. (1994
Burger et al. (2005) werden in den folgenden Kapiteln die Aufgaben, Dimensionen, Organisation

sowie Instrumente des Beteiligungscontrollings vorgestellt.

4.3.1 Aufgaben des Beteiligungscontrollings

Nach Burger et al. (2005) hat das Beteiligungscontrolling die Aufgabe, das
Beteiligungsmanagement bei dessen Aufgaben (Abstimmung, Verwaltung und Steuerung des

8 Der

Beteiligungsportfolios sowie die Bewaéltigung von Zielkonflikten) zu unterstiitzen.?®
Aufgabenbereich des Beteiligungscontrollings hangt direkt von der Fihrungsphilosophie
beziehungsweise der Intensitat des Flhrungsanspruchs der Zentrale ab. Generell kénnen fiir das
Beteiligungscontrolling folgende Aufgaben unterschieden werden:

o Ubergeordnete Aufgaben

e Prozessbezogene und -lbergreifenden Aufgaben

e Steuerungsaufgaben

4.3.1.1 Ubergeordnete Aufgaben des Beteiligungscontrollings

Zu den Ubergeordneten Aufgaben zahlt die Informationsfunktion. Diese Funktion ist flir die
Erfallung aller folgenden Aufgaben in allen Phasen des Beteiligungslebenszyklus von Bedeutung und
hat die Anforderung, die generierten Daten zielbezogen und aktuell aufbereitet den
Entscheidungstragern vorzulegen. Dazu zahlt auch die Vorselektierung von Informationen. Dabei ist
darauf zu achten, dass Informationen, welche die Entscheidungstréager erhalten und aufgrund
verschiedenster Griinden verzerrt oder verfalscht werden, auf keinen Fall zu Fehlentscheidungen

fuhren.?%°

4.3.1.2 Prozessbezogene und -Ubergreifende Aufgaben des Beteiligungscontrollings

Als prozessbezogene Aufgaben gelten die Planungs-, Kontroll- und Moderationsfunktion,

wobei als prozessiibergreifende Aufgaben die Berater- und Servicefunktion zahlen. 2’°

4.3.1.2.1 Planungsfunktion

Das Abstimmen von Zielen der Tochterunternehmen untereinander sowie mit der Zentrale ist

die Aufgabe der Planungsfunktion des Beteiligungscontrollings. Die Vergleichbarkeit der

267 Sjehe Kapitel 4.2 ab Seite 60

268 ygl. Burger und Ulbrich (2005); S. 88 f.
269 ygl. Burger und Ulbrich (2005); S. 89

270 ygl. Burger und Ulbrich (2005); S. 90-92
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Tochterunternehmen untereinander ist dabei entscheidend, daher sollten bei der Planung dieselben

Kriterien fiir alle Tochterunternehmen gelten.?’?

4.3.1.2.2 Kontrollfunktion

Die in der Planung festgelegten Ziele werden durch den Aufgabenbereich der Kontrollfunktion
Uberprift. Dazu muss ein Berichtswesen installiert, Abweichungen untersucht und wenn nétig, auch
MaBnahmen unternommen werden, welche den Abweichungen entgegegen wirken. Dabei werden
nicht nur negative, sondern auch positive Abweichungen registriert und analysiert. Damit ergibt
sich flr ein gruppenweites Beteiligungscontrolling ein Vorteil, weil dadurch auf Erfahrungen von

anderen Tochterunternehmen zuriickgegriffen werden kann.?’?

4.3.1.2.3 Moderationsfunktion

Als Teil der Moderationsfunktion hat das Beteiligungscontrolling dem Management Vorschlage
und Vorgaben zu erkldren und wenn ndétig, auch Abstimmungsprozesse einzuleiten. Dariiber hinaus
gehend kann das Beteiligungscontrolling zusammen mit dem Management von
Tochtergesellschaften Detailplane entwicklen, welche die Verwirklichung der zuvor gesetzen Ziele
realisieren sollen. Eine weitere mogliche Aufgabe im Rahmen der Moderationsfunktion ist die
Initierung von Kooperationen zwischen den Tochtergesellschaften beziehungsweise dezentralen

Einheiten. Dabei ist es nicht unbedingt nétig, (ibergeordnete Stellen einzubeziehen.?”?

4.3.1.2.4 Anpassungs- und Integrationsfunktion

Durch veranderte Umweltbedingungen und Zielsetzungen ist es nétig, Anpassungen an die
Ablaufe und Organisation des Beteiligungscontrollings durchzuflihren. Nach Burger et al. (2005) ist
zurzeit ein Wechsel von ergebnis- zu wertorientierten Sichtweisen in Unternehmen erkennbar,
welche deutliche Anderungen in den Instrumenten und Methoden des Beteiligungscontrolling
notwendig machen. Bei all diesen Anpassungen ist aber unabdingbar, die Koordinationsfahigkeit

des Beteiligungscontrollings aufrecht zu erhalten.?”?

Um die Integration von Akquisitionen aufgabengerecht durchfiihren zu kénnen, ist es nétig,
dem Beteiligungscontrolling umfangreiche Kompetenzen zu gewédhren.?’”* Nach Borchers (2000)
mussen unter anderem ,Richtlinien- und Weisungskompetenzen in System- und Verfahrensfragen

Ubertragen werden, um eine Realisierung von Standardisierungsvorgédngen zu gewahrleisten®.?”®

271

vgl. Burger und Ulbrich (2005); S. 90
vgl. Burger und Ulbrich (2005); S. 90 f.
vgl. Burger und Ulbrich (2005); S. 91
vgl. Burger und Ulbrich (2005); S. 91 f.
vgl. Borchers (2000); S. 119 ff.

272
273
274

275
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4.3.1.3 Steuerungsaufgaben des Beteiligungscontrollings

Im Zusammenhang mit der Unterscheidung von Beteiligungsmanagement und -controlling
stellt sich die Frage nach der Steuerungskompetenz des Beteiligungscontrollings, da dieses lber
umfangreiche Informationen in den dezentralen und zentralen Strukturen und Verhaltnisse verfligt.
Allgemeine Steuerungsbefugnisse flir das Beteiligungscontrolling sind abzulehnen, da in diesem
Zusammenhang die unabhangige Kontrolle fehlt, vor allem in der Planungsphase.
Steuerungskompetenzen fiir das Beteiligungscontrolling sind dann (berlegenswert, wenn durch
vordefinierte Entscheidungsalgorithmen keine abwdgende sondern eindeutige Entscheidungen

getroffen werden kénnen, zum Beispiel wahrend dem operativen Finanzcontrolling.?”®

4.3.2 Dimensionen des Beteiligungscontrollings

Ahnlich Horvéath et al. (1994) fiir das generelle Controlling, teilen Burger et al. (2005) das
Beteiligungscontrolling in drei Dimensionen ein:?”’
e dem strategischen und operativen Beteiligungscontrolling,
¢ die Differenzierung beziehungsweise Vereinheitlichung des Beteiligungscontrollings und

e den Anwendungsbereich des Beteiligungscontrollings.

Im Vordergrund stehen die Flihrungsunterstiitzung (der dezentralen und zentralen Fihrung)
durch Koordination der Informationsversorgung dieser Stellen sowie der Planung und Kontrolle.
Diese ,duale Ausrichtung des Controllings von Beteiligungen" entsteht durch den Principle-Agent-
Konflikt?’® und das Spannungsfeld zwischen Koordinations- und Erfolgsermittlungsaufgabe.?’® Bei
der Planungs- und Kontrollaufgabe sind die Objekte dieser Aufgabe die dezentralen Einheiten,
denen zum Beispiel bei einer Management-by-Objective Philosophie die Ziele der Muttergesellschaft
zu kommunizieren sind. Weiters kann die Flhrung der dezentralen Einheiten durch Beratung
unterstitzt werden. Allerdings muB hier auf die notwendige Neutralitdt des Controllings geachtet
werden. Die Informationen, die das Beteiligungscontrolling von den dezentralen Einheiten erhalt,
werden den Ubergeordneten Fihrungsebenen weitergeleitet. Die Kommunikation zwischen dem
Zentral-Management sowie den Beteiligungen selbst ist daher eine herausragende Aufgabe des

Beteiligungscontrollings.®

4.3.2.1 Strategisches und operatives Beteiligungscontrolling

Ahnlich dem allgemeinen Controlling kann auch das Beteiligungscontrolling je nach zeitlichem

Horizont in langfristiges strategisches Beteiligungscontrolling und einem kurzfristigen operativen

276 vgl. Burger und Ulbrich (2005); S. 92

277 vgl. Burger und Ulbrich (2005); S. 93

278 Mehr zum Principle-Agent-Konflikt siehe Kapitel 4.4.2.5 auf Seite 115
279 Burger und Ulbrich (2005); S. 60

280 ygl.Burger und Ulbrich (2005); S. 60ff
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Controlling unterteilt werden.?®! Abbildung 15 zeigt dazu den Planungswiirfel nach Deyhle, der die
Verhaltnisse zwischen der strategischen und operativen Planung darstellt. Die operative Planung
kann weiters einen dispositiven Planungsteil, der sich um das Tagesgeschaft des Controllings
kimmert, enthalten und den eigentlichen operativen Teil, der sich um die Nutzung von
Erfolgspotentialen kimmert. Im Zentrum des strategischen Beteiligungscontrollings stehen
damit Aufgaben von langfristiger Bedeutung und haben das Ziel, Erfolgspotentiale zu sichern. Dazu
zahlen vor allem die Festlegung der Ubergeordneten Ziele, die Planung des Geschaftsportfolios auf
Gruppenebene und damit verbundene Akquisitionen und Desinvestitionen sowie die
Wettbewerbsstrategien auf Ebene der einzelnen Geschaftsfelder. Zu dem Aufgabenbereich des
strategischen Beteiligungscontrollings gehéren somit Analysen Uber

¢ die eigenen Schwachen und Starken,

e die Anbieterstruktur und Konkurrenzanalyse

e die Marktstruktur (Bedarfsart, Zielgruppen),

e die modischen Trends,

e die Beschaffungsstruktur sowie

e Umweltdaten.

Der strategische Bereich umfasst also MaBnahmen um sicher zu stellen, dass die richtigen

»,Dinge" gemacht werden (,Doing the right things?").

Strategische
Planung
Erfolgspotential
schaffen

1 2 3 4 T ""7
Operative

Panung | S 4000000000 0000 e e
Erfolgspotential
nutzen Y
. A
hd

&
e& Strukturelle Analysen
Dispositive co und Prognosen

Planung | 1 J/ T T TTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTT e nee ;@7
Tagesgeschaft \'  Konjunkturelle Analysen
steuern {9 und Prognosen
Q2
6§ Ist - Analyse
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2 —4 5 6 7 N
Zeitlicher Planungshorizont / Jahre

Abbildung 15: Planungswiirfel nach Deyhle (1991)282

was tun?

wie realisieren?

Planung als Entscheidungsstoff

wie reagieren?

281 ygl. Burger und Ulbrich (2005); S. 92
282 ygl. Deyhle (1980); S. 29 in Bauer (2008); S. B-20
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Der MaBnahmenkatalog des operativen Planungsbereichs umfasst die Erstellung von
e Mehrjahresplanen,
e Budgets sowie
e Erwartungsannahmen uber

° Konjunkturverlaufe,

° Saisonverlaufe,

° Umweltdaten beziehungsweise Umweltkatastrophenszenarien und

° Teuerungstrends (Material, Lohn, Preise).

Der operative Bereich umfasst also MaBnahmen um sicher zu stellen, dass die ,Dinge" richtig

gemacht werden (,Doing the things right?").

Die dispositive Planung umfasst
e MaBnahmen (Korrekturziindungen) bei Planabweichungen in Folge von Soll-/Ist-Vergleichen
sowie

e Erwartungsrechnungen fiir das laufende Budgetjahr aufgrund der Ist-Analyse.

4.3.2.2 Differenzierung beziehungsweise Vereinheitlichung des Beteiligungscontrollings

Um eine Fehlsteuerung von Beteiligungen durch zu stark standardisierte Ablaufe zu
verhindern, sollte eine Differenzierung des Controllings von Beteiligungen durchgefiihrt werden.?®
Um die Vergleichbarkeit dennoch gewahrleisten zu kénnen, kann die Intensitdt des Controllings
variiert werden. Zusatzlich kénnen spezifische Elemente in Planung und Reporting von
Teilbereichen aufgenommen werden.?®* Um Konfliktpotentiale durch eine Standardisierung des
Beteiligungscontrollings zu verhindern, ist es sinnvoll, eine Abstimmung zwischen dem zentralen

und dezentralen Bereich in Bezug auf Berichtsinhalte durchzufihren.

4.3.3 Organisation des Beteiligungscontrollings

Grunsatzlich sollte das Beteiligungscontrolling nach der Gesamtunternehmung organisiert sein

und weiters in ein zentrales und dezentrales unterschieden werden.

4.3.3.1 Zentrales Beteiligungscontrolling

Dem zentralen Beteiligungscontrolling gehéren alle Stellen an, die unmittelbar die Flihrung
des Gesamtunternehmens unterstiitzen.?®® Es ist eng mit der Zielausrichtung des Unternehmens
und mit der Formulierung der Strategie und deren Kommunikation verbunden. Wie stark das

Beteiligungscontrolling institutionalisiert werden sollte, hangt stark vom betroffenen Unternehmen

283 |jttkemann und Michalik (2004); S. 165 f.
284 ygl. Burger und Ulbrich (2005); S. 314ff
285 vgl. Burger und Ulbrich (2005); S. 679 f.
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und dessen Beteiligungsstrategien ab. Weitere wichtige Fragen betreffen die Stellen-Organisation
(Linien oder Stabsstelle, beziehungsweise Mischformen) oder auch die hierarchische Position

innerhalb der Organisation.?®®

4.3.3.1.1 Institutionalisierung vs. Funktionalisierung des Beteiligungscontrollings

Institutionalisierung bedeutet, dass die Aufgaben des Beteiligungscontrollings, speziell daftr
eingerichteten eigenstdandigen Stellen zugeordnet sind. Bei der Funktionalisierung werden diese
Aufgaben an bereits bestehende Stellen delegiert, die nicht speziell flir das Beteiligungscontrolling

etabliert wurden.?®”

Fur eine Institutionalisierung spricht das eigens fir das Beteiligungscontrolling erarbeitete
Set von Instrumenten fir die Planung, Kontrolle und Steuerung der dezentralen Einheiten. Werden
diese Instrumente standig eingesetzt und gebraucht, rechtfertigt dies die Institutionalisierung des
Beteiligungscontrollings.?®® Ein weiteres Kriterium fiir eine Institutionalisierung ist die Intensitat der
Beteiligungsaktivitdten. Dazu zahlen?®®
e die Anzahl der Beteiligungen, Akquisitionen und Desinvestitionen,
e deren monetares Volumen sowie

e die Bedeutung der Beteiligungen fir die Strategie der Unternehmensgruppe

Eine Funktionalisierung des Beteiligungscontrollings ist dann sinnvoll, wenn nur
unregelmaBige Aufgaben, wie zum Beispiel die Durchfihrung der Due Diligence bei Akquisitionen,
anfallen, oder diese Aufgaben von externen (mit interner Beteiligung) Projektteams durchgeftihrt
oder anderen Organisationseinheiten Ubernommen werden kénnen. Allerdings bedeutet dies die
Trennung der Planungs-, Kontroll- und Steuerungsprozesse und widerspricht damit der
Koordinationsaufgabe des Beteiligungscontrollings. Entspricht die Fihrungsphilosophie eher einer
Dezentralisierung von Aufgaben, sind diese weitgehend den dezentralen Einheiten zuzuordnen.
Dies wdre zum Beispiel bei Zwischen- und vor allem bei Finanzholdings der Fall. Allerdings kann
keine vollstandige Dezentralisierung erfolgen, da notwendige ,aggregierte" Informationen, wie die

Finanzkennzahlen in Finanzholdings, immer den zentralen Einheiten zugefiihrt werden missen.>*°

Durch empirische Daten aus der Praxis bestarkt, fordert die Literatur haufig, dass das

Beteilgungscontrolling institutionalisiert werden sollte. Allerdings zeigen diese Daten auch, dass

286

vgl. Burger und Ulbrich (2005); S. 680 ff
vgl. Burger und Ulbrich (2005); S. 680
vgl. Burger und Ulbrich (2005); S. 680 f.
vgl. Burger und Ulbrich (2005); S. 681
vgl. Burger und Ulbrich (2005); S. 681
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oftmals eine Mischform vorliegt, da spezielle Aufgaben auch einzelnen Organisationseinheiten

zugewiesen werden.?*!

4.3.3.1.2 Stellenorganisation

Ein institutionalisiertes Beteiligungscontrolling kann als Stabs- oder Linienstelle,

beziehungsweise einer Mischform dieser beiden, aufgebaut werden.

Die Stabsstelle, als Leitungshilfe flir das Management, wird nach Borchers (2000) in 75%
der Management Holdings als Organisationsstruktur fiir das Beteiligungscontrolling bevorzugt.*
Durch ihre Unabhéngigkeit zu operativen Einheiten kann sie eine neutrale Position zwischen den
zentralen und dezentrale Einheiten einnehmen. Dadurch wird die Steuerung der
Koordinationsaufgaben des  Beteiligungscontrollings sichergestellt. Ein  Nachteil dieser
organisatorischen Konfiguration sind die fehlenden Verbindungen des Beteiligungsscontrolling zu
anderen zentralen Einheiten wie dem Rechnungswesen. Diese Isolation kann allerdings auch dazu
fihren, dass das dezentralen Mangement das zentrale Beteiligungscontrolling als zu abhangig vom
zentralen Management gesehen wird, und dadurch die Koordinationsfahigkeit zwischen zentralen
und dezentralen Einheiten beeintrachtigt wird.?*®®> Eine direkte Unterstellung des
Beteiligungscontrollings unter den Finanzvorstand ist allerdings nicht unkritisch, da eventuell auch
dessen Leistungen vom Beteiligungscontrolling gemessen wird. Eine vollstédndige Unabhangigkeit ist
somit nicht gewahrleistet. Eine Unterstellung dem Gesamtvorstand oder einem fir das Controlling

zusténdigen Vorstandsmitglied kann die Neutralitdt verbessern.?**

Stabsstelle Stabsstelle
dem Vorstand fur Finanzen (CFO) unterstellt dem Vorstand fur Controlling unterstellt

Vorstand o Vorstand o
(CFO...Chief Financial Officer) (Controlling)

v

Abbildung 16: Beteiligungscontrolling (BC) als Stabsstelle direkt dem Vorstand fiir

Finanzen (links) beziehungsweise des Controllings (rechts) unterstellt?*®

291 ygl. Burger und Ulbrich (2005); S. 682
292 ygl. Borchers (2000); S. 233

293 ygl. Burger und Ulbrich (2005); S. 682 f.
294 ygl. Burger und Ulbrich (2005); S. 688
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Als Linienstelle hat das Beteiligungs-
controlling Weisungsbefugnisse gegeniber
untergeordneten (dezentralen) Einheiten in
den Planungs-, Kontroll- und Steuerungs-
aufgaben. Dies ist vor allem bei der
Informationserhebung und -aufbereitung fir
das zentrale Management von Vorteil.
Weiters foérdert dies die Vergleichbarkeit der
erhobenen Daten sowie die Erreichung der
Koordinationsziele. Gegen die Organisation
des Beteiligungscontrollings als Linienstelle
spricht, dass durch die Weisungsbefugnisse
die Beraterfunktion des Beteiligungs-

controllings leidet.?*®

[ zentraler Vorstand ]

] zentrales
Beteiligungs-
) controlling
\ 4

{dezentrales Management

Beteiligung 1

dezentrales
(Beteiligungs-) |«
Controllin

Abbildung 17: Organisation des Beteiligungs-

controllings (BC) als Linienstelle?®’

Aufgrund der Nachteile der Linienstelle prdferieren Borchers (2000) und Burger et al. (2005)

die Stabsstelle beziehungsweise eine Mischform, die Stab-Linien-Organisation.?°® In dieser auch

Matrixform genannten Struktur, werden Weisungsbefugnisse in bestimmten Bereichen, die fir

Erflllung der Aufgaben wichtig sind, dem Beteiligungscontrolling Ubertragen, wobei in anderen

Bereichen eine reine Stabsstellen-Organisation aufrecht bleibt.

|: zentraler Vorstand :|~

zentrales
Beteiligungscontrolling

Vorstand 1
Zwischenholding 1

Vorstand
Zwischenholding

-

Vorstand _
Zwischenholding 3

Management i
Beteiligung 1

Management |
Beteiligung 2

dezentrales
Beteiligungscontrolling

Abbildung 18: Organisation des Beteiligungscontrollings (BC) als Stab-Linienstelle

2% ygl. Burger und Ulbrich (2005); S. 684

297 Eigene Darstellung
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4.3.3.1.3 Hierarchische Position

Vielfach wird gefordert, dass das Beteiligungscontrolling, aufgrund der bei der Ausfiihrung der
Aufgaben notwendigen Unabhangigkeit, eine hohe Position in der Unternehmenshierarchie
einnimmt. Verschiedene Kritierien, unterteilt in ~controllingspezifische und
unternehmensgruppenspezifische Determinanten®™, sollten dabei nach deren unterschiedlichen

hierarchischen Position eingestuft werden. 30!

Zu den controllingspezifischen Determinanten zahlen:

¢ Die Entscheidungsbeteiligung

Der Controller wird bei allen wesentlichen Entscheidungen, die seinen Aufgabenbereich
involvieren, einbezogen. Die Beraterrolle steht hier im Vordergrund, bei der dem Controller
kein Stimmrecht haben sollte, da ansonsten die Trennung der Steuerungs- und
Kontrollaufgaben nicht gegeben ist.3%?

e Der Innovations- und Flexibilitatsbedarf

Bei Umweltveranderungen, wie zum Beispiel einer ve