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4 Interaktive Wertschopfung

GrulRwort

Die Wirtschaftswelt von heute ist gepragt von Konkurrenz- und Zeitdruck. Um
dauerhaft wettbewerbsfihig zu sein, gilt es, die eigene Innovationsfihigkeit auszu-
bauen und zu sichern. Fur Unternehmen lautet die entscheidende Frage deshalb:
Wie lassen sich neue Ideen so generieren, teilen und weiterentwickeln, dass sich
Innovationsprozesse im Betrieb beschleunigen und Wissen unternehmerisch nutz-
bar gemacht werden kann? Jedes Unternehmen findet darauf eine eigene Antwort,
bei der immer haufiger auch neue Strategien und Kooperationsmodelle eine Rolle
spielen.

Die Unternehmen haben langst erkannt, dass die eigenen Forschungsaktivitaten
nicht mehr ausreichen, um Innovationsprozesse zu verbessern. Es sind Strategien
gefragt, die das Unternehmen nach auflen hin 6ffnen, firr neue Partnerschaften und
Ideen. Dabei werden nicht mehr blof§ die Mitarbeiter aus den eigenen Forschungs-
abteilungen oder Kunden in die Prozesse eingebunden, sondern auch externe For-
scher sowie junge Start-ups aus der ganzen Welt. Im Mittelpunkt steht dabei das
ausgewogene Zusammenspiel von Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten im
Unternehmen mit wissenschaftlichen Erkenntnissen und Kundenanforderungen.
Denn: Neues Wissen entsteht immer haufiger im Kontext der Anwendung.

Die Praxisbeispiele in dieser Publikation zeigen, welche neuen Wege Unternehmen
in der Innovationszusammenarbeit beschreiten. Dabei spielen Hochschulen und
Forschungseinrichtungen weiterhin eine zentrale Rolle — jedoch erweitern sich die
Formen der Zusammenarbeit. Strategische Partnerschaften und Auftragsforschung
werden durch offene Innovationsmodelle erganzt. Denn nur durch Vernetzung
und gemeinschaftliche Zusammenarbeit konnen Unternehmen erfolgreich inter-
ne und externe Innovationsquellen erkennen, deren Wissen aufnehmen, nutzen
und umsetzen. Das stellt auch Hochschulen und Forschungseinrichtungen vor
neue Herausforderungen: Sie miissen sich auf die verédnderten Erwartungen der
Unternehmen einstellen und die Chancen daraus fiir sich nutzen. Gleichzeitig ist
die Politik gefragt, diesen Prozess aktiv zu begleiteten. Die vorliegende Publikation
soll Anregungen dafiir geben.

Arend Oetker
Prasident, Stifterverband fur die Deutsche Wissenschaft



Der Nobelpreistrager Linus Pauling sagte einmal, die beste Methode, um eine gute
Idee zu haben, bestehe darin, viele Ideen zu haben. Unternehmen schauen sich
zunehmend aufSerhalb ihrer Grenzen nach neuen Ideen um — und finden sie in der
Wissenschalft, bei Kunden und in der Wirtschaft. Um diese Ideen in Innovationen
zu uberfithren, bedarf es der Uberwindung von Grenzen — der Organisationen, der
Kulturen, der wissenschaftlichen Disziplinen. Ohne gemeinsame Vision ist dies
schwer zu meistern.

Dies ist auch auf Nationen tbertragbar. In einer immer starker globalisierten Welt
basiert die internationale Wettbewerbsfahigkeit von Landern und Regionen zuneh-
mend auf Wissen und seiner Verwertung am Markt. Hierfur sind erfolgreiche Ko-
operationen zwischen Wirtschaft und Wissenschaft, aber auch eine internationale
Zusammenarbeit entscheidend. GrofSbritannien befindet sich unter den weltweit
fithrenden Innovationsstandorten, doch iiber 90 Prozent des globalen Wissens wer-
den aufSerhalb des Landes geschaffen.

Regierungen stehen vor der Herausforderung, Wachstum zu stimulieren und Haus-
halte zu konsolidieren. Innovationen als Wachstumstreiber und zur Losung gesell-
schaftlicher und technologischer Herausforderungen spielen dabei eine zentrale
Rolle. Industrienationen suchen Antworten auf die Fragen, wie sie die Innovati-
onsfahigkeit ihrer Lander ausbauen, ihre Wirtschaft zu Investitionen anregen und
Innovationsbarrieren abbauen konnen.

Die neue Innovationsstrategie der britischen Regierung hat zum Ziel, das Klima fur
Innovationen und Investitionen zu verbessern und den Wissenstransfer zu star-
ken — insbesondere zwischen Wirtschaft und Wissenschaft. Im Umgang mit inno-
vations- und wirtschaftspolitischen Herausforderungen sind Regierungen auf die
Riickkopplung mit Wirtschaft und Wissenschaft angewiesen. Die Publikation liefert
wertvolle Impulse, welchen Beitrag die unterschiedlichen Akteure — Wirtschatft,
Wissenschaft, Politik — leisten konnen und mussen, um Innovationsprozesse er-
folgreich zu gestalten.

Simon McDonald
Britischer Botschafter, Berlin




EinfUhrung

Rasante technologische Veranderungen, dynamische Markte und ein zunehmend
globaler Wettbewerb zwingen Unternehmen dazu, ihre Innovationsstrategien zu
tiberdenken. Innovationen lassen sich nicht planen. Durch vielfaltige Strategien
der Zusammenarbeit ist es jedoch moglich, das Potenzial fiir Innovation deutlich
zu erhohen. Immer mehr Unternehmen brechen aus den Grenzen klassischer
Kooperationsformen aus und schaffen neue Formen der Innovationszusammen-
arbeit, die weit uber Auftragsforschung und strategische Partnerschaften hinaus-
gehen. Vernetzung, collaborative innovation und open innovation lauten hier die
Zauberformeln.

Unternehmen 6ffnen ihre Innovationsprozesse fiir externe Partner und setzen auf
eine enge Zusammenarbeit mit Forschern innerhalb und auflerhalb des Unter-
nehmens, mit Zulieferern und Kunden. Sie vernetzen interne und externe, zent-
rale und dezentrale Forschung und Entwicklung, um die Vorteile der jeweiligen
Ansitze miteinander zu verknupfen. Sie nutzen externes Wissen fir sich und
verwerten umgekehrt eigene Innovationen in anderen Branchen. Sie investieren
in Start-ups, um neue Technologien von Beginn an, jedoch mit weniger Risiko zu
begleiten.

Offene und vernetzte Formen der Innovationszusammenarbeit bieten fiir Partner
in Wirtschaft und Wissenschaft groRe Chancen. Unternehmen konnen dadurch
neue Geschaftsideen generieren, Entwicklungskosten senken oder neue Mirkte
fur unternehmenseigene Technologien erobern. Die Partner in der Wissenschaft
erhalten durch die Offnung der Innovationsprozesse direkten Zugang zu den For-
schungsinfrastrukturen im Unternehmen und erfahren, welche Fragestellungen die
Wirtschaft aktuell beschaftigen. Gleichzeitig bieten offene Formen der Zusammen-
arbeit zusatzliche Finanzierungsmoglichkeiten fiir Forschung und Entwicklung in
Hochschulen und Forschungseinrichtungen.

Innovationskooperationen stellen Unternehmen, Hochschulen und Forschungsein-
richtungen aber auch vor Herausforderungen. Allen voran steht die Frage, wie die
Partner mit geistigem Eigentum umgehen. Der Wunsch des Unternehmens nach
Geheimhaltung steht dabei dem Publikationsinteresse des Wissenschaftlers gegen-
tiber — ein Interessenskonflikt, der viele Forschungskooperationen pragt. Partner-
schaften konnen deshalb nur auf der Grundlage gegenseitigen Vertrauens gelingen.
Je flexibler und offener die Formen der Zusammenarbeit sind, umso schwieriger
wird es, dieses Vertrauen aufzubauen.

Neue, offene Wege in der Forschungszusammenarbeit zu beschreiten, erfordert
dartuber hinaus einen Kulturwandel in den Unternehmen und der Wissenschaft.
Etablierte Entwicklungsprozesse, die sich bisher innerhalb des Unternehmens voll-
zogen, mussen sich 6ffnen, damit externes Wissen in die eigene technologische



Entwicklung einflief$t und eigene Ideen mit anderen geteilt werden konnen. Damit
steigt fiir beide Seiten das Potenzial, neue Losungen zu finden, aber es steigt auch
das Risiko, mit neuen Entwicklungsprozessen zu scheitern.

Was heif3t das in der Praxis? Welche neuen Wege gehen Unternehmen unterschied-
licher Branchen und wie bewerten sie ihre Erfahrungen? Dieser Frage widmet sich
die vorliegende Publikation. Sie stellt ganz unterschiedliche Partnerschaften im
Innovationsprozess aus Sicht der Wirtschaft und der Wissenschaft vor — aus unter-
schiedlichen Branchen und Landern.

Die einfithrenden Kapitel richten ihren Blick aus drei unterschiedlichen Perspekti-
ven auf das Thema Innovation. Jonathan Haskel beleuchtet die Bedeutung immate-
rieller Investitionen in Forschung und Entwicklung fur wirtschaftliches Wachstum
aus der Sicht der Wissenschaft und im deutsch-britischen Vergleich. Um die Erwar-
tungen und den Beitrag der Politik geht es im Beitrag der Staatssekretarin im Bun-
desministerium fiir Bildung und Forschung, Cornelia Quennet-Thielen, wahrend
Joachim von Heimburg die weichen Faktoren erfolgreicher Innovationsprozesse
und deren Auswirkung auf die Unternehmenskultur beschreibt.

Kern der Publikation ist ein Uberblick tber unterschiedliche Formen der Innovati-
onszusammenarbeit. Praxisbeispiele und Interviews beleuchten die Erfolgsfaktoren,
Starken und Herausforderungen von strategischen Partnerschaften, Crowdsour-
cing-Modellen, von corporate venturing und von seed funding. Zu Wort kommen
Unternehmensvertreter aus unterschiedlichen Branchen, Wissenschaftler, Risiko-
kapitalgeber sowie Unternehmensgriinder. Mit diesem Kaleidoskop an Erfahrungen
nehmen Wirtschaft und Wissenschaft Stellung und leisten einen wichtigen Beitrag
zur Innovationsdebatte. Im Ausblick skizzieren Hans Wissema und Allyson Reed
die zukunftige Rolle und den Handlungsbedarf von Hochschulen, Unternehmen
und Politik.
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Jonathan Haskel

Immaterielle Investitionen
und Wachstum

Ein Vergleich zwischen GroRbritannien und Deutschland

Vorbemerkungen

Die Investitionen in immaterielle Werte kennzeichnen den Wandel zur Wissens-
wirtschaft, der heute als ein Schlisselfaktor fur wirtschaftliche Entwicklung gilt.
Die Investitionen in ,,Wissen® oder ,,immaterielle Werte“ gehoren ebenso zur volks-
wirtschaftlichen Gesamtrechnung wie die Investitionen in Sachwerte beispielsweise
Maschinen, Computer, Gebaude und Fahrzeuge.

Die klassischen Investitionen in Forschung und Entwicklung wurden umfassend
untersucht. Sie stellen aber nur eine von vielen Moglichkeiten dar, in Wissen zu
investieren. Immaterielle Werte lassen sich in drei grundlegende Kategorien eintei-
len: IT-Wissen, Innovationen und wirtschaftliche Kompetenzen. Zum IT-Wissen
zahlen Software und Datenbanken. Innovationen gehen aus Forschung und Ent-
wicklung, aus der Erkundung von Bodenschatzen und anderen Entdeckungen, aus
der kunstlerischen Gestaltung, der Entwicklung neuer Finanzprodukte sowie aus
dem Schaffen von Architekten und Ingenieuren hervor. Zu den wirtschaftlichen
Kompetenzen zihlen die Entwicklung von Marken, Reputationsmanagement, fir-
menspezifisches Humankapital' und Organisationsstrukturen®.

Eine wegweisende Untersuchung dieses Themas wurde von Corrado und Hulten
vorgelegt. Sie zeigten, dass immaterielle Investitionen in den vergangenen 50 Jahren
unter allen Investitionsformen in den USA die dynamischste Entwicklung erlebten.
Bei den Sachinvestitionen war zwischen 1947 und 1985 ein geringfiigiger Anstieg
von 11,1 auf 13,7 Prozent des Bruttoinlandsprodukts (BIP) und anschlieSend bis
2007 ein Riickgang auf 10 Prozent des BIP zu verzeichnen. Im Gegensatz dazu stie-
gen die immateriellen Investitionen im selben Zeitraum von 4,5 auf 13,7 Prozent
des BIP.

Nach demselben Prinzip wurde inzwischen auch die Entwicklung in Europa do-
kumentiert. Der vorliegende Beitrag beschreibt die Erkenntnisse unter besonderer
Berticksichtigung von Grof3britannien und Deutschland.

Landeribergreifender Vergleich der
gesamtwirtschaftlichen Situation

Vergleichen wir zunachst die Gesamtinvestitionen in immaterielle Werte im Ver-
haltnis zur Wertschopfung. In Abbildung 1 ist die Entwicklung der Gesamtinves-
titionen in immaterielle Werte im Verhaltnis zur marktrelevanten Wertschépfung
(market sector value added — MSVA) nach Landern dargestellt. Bei der Berechnung
der marktrelevanten Wertschopfung werden alle Wirtschaftszweige mit folgenden
Ausnahmen berticksichtigt: erstens Gesundheitswesen, Bildungswesen und offent-



licher Dienst wie zum Beispiel Polizei und Militir; zweitens der Immobilienmarkt,
der in den einzelnen Volkswirtschaften sehr unterschiedlich geprigt sein kann (je
nachdem, ob Wohnraum vorwiegend Eigentum ist oder gemietet wird); drittens
eine Gruppe von unzureichend erfassten Branchen in der Kategorie ,,Gemeinwesen,
Sozialwesen und Personalwirtschaft, die vom Museum bis zum Recyclingunter-
nehmen reicht. Die Wertschopfung wird unter Ausschluss des Immobilienmarktes
um die immateriellen Investitionen bereinigt. Nach dem Jahr 2000 lag der Anteil
der immateriellen Investitionen in allen Landern bei mindestens zehn Prozent der
marktrelevanten Wertschopfung. In Schweden und GrofSbritannien war er mit tiber
14 Prozent am hochsten. Vor dem Jahr 2000 lagen nur Grof$britannien, Schweden
und Deutschland tber der Marke von zehn Prozent. Portugal hatte 1995 mit acht
Prozent die niedrigste Quote. Warum Deutschland hinter GrofSbritannien zurick-
liegt, soll im Folgenden untersucht werden (siehe Abbildung 1).

Die Unterschiede zwischen den Lindern lassen sich unter anderem durch unter-

schiedlich ausgepragte Investitionsstrukturen erklaren. Abbildung 2 zeigt das Ver-
héltnis der immateriellen Investitionen zur marktrelevanten Wertschopfung (MSVA

Abbildung 1: Verhiltnis der Gesamtinvestitionen in immaterielle Werte zur
marktrelevanten Wertschopfung 1995 bis 2005

Angaben in %

16

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

—B- GroRbritannien Schweden  —m— Portugal Deutschland Frankreich

Hinweis: Marktrelevante Wertschopfung um immaterielle Investitionen bereinigt und ohne Immobilienmarkt (NACE-Code 70)
Quelle: Coinvest und Eu Klems
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Abbildung 2: Verhiltnis der immateriellen Investitionen zur marktrelevanten
Wertschopfung nach Kategorien 2005

Angaben in %
8

Frankreich Deutschland Portugal Schweden GrolRRbritannien

M iT-wissen Innovationen M wirtschaftliche Kompetenzen

Hinweis: Die marktrelevante Wertschopfung (MSVA) umfasst nominale Investitionen in immaterielle Werte unter
Ausschluss des Immobilienmarktes (NACE-Code 70). Immaterielle Werte werden in folgende Kategorien unterteilt: ,,IT-
Wissen“ umfasst Software und Datenbanken; ,Innovationen“ umfasst F&E, Bodenschatze, Urheberrechte und Lizenzen,
architektonische Gestaltung und Finanzprodukte; , wirtschaftliche Kompetenzen“ umfasst Werbung, Marktforschung,
Organisationskapital.

Quelle: Coinvest und Eu Klems

wie oben definiert) nach Kategorien. Corrado, Hulten, Sichel (2005) folgend, unter-
scheiden wir drei Kategorien von immateriellen Werten: IT-Wissen, Innovationen
und wirtschaftliche Kompetenzen. Aus der Grafik geht hervor, dass in den meisten
Lindern an erster Stelle in wirtschaftliche Kompetenzen investiert wird. Gleich da-
hinter folgen die Innovationen. Erstere haben einen durchschnittlichen Anteil von
sechs Prozent, letztere haben einen Anteil von vier Prozent an der marktrelevan-
ten Wertschopfung. In Grof8britannien liegen die Investitionen in wirtschaftliche
Kompetenzen etwa drei Prozentpunkte iiber denen der anderen Lander, was auf
eine vornehmlich dienstleistungsbasierte Wirtschaft schliefSen lisst. In Deutschland
liegt der Anteil der Investitionen in IT-Wissen an der MSVA bei nur einem Prozent.
Dagegen ist Deutschland bei den Innovationen vergleichsweise stark. Das spiegelt
die deutliche Prasenz von Forschung und Entwicklung von Hightechprodukten
wider (siehe Abbildung 2).

Landeriibergreifende Vergleiche nach Wirtschaftszweigen

Interessant ist die Frage, auf welche Wirtschaftszweige sich die immateriellen Inves-
titionen in den einzelnen Landern verteilen. Abbildung 3 beschreibt die Verteilung
der immateriellen Gesamtinvestitionen auf produzierendes Gewerbe und Dienst-
leistungssektor in Frankreich, GrofSbritannien, Deutschland und Schweden fur das
Jahr 2005. Diese Momentaufnahme zeigt, dass in Frankreich und Schweden die
Investitionen in beiden Wirtschaftszweigen etwa gleich hoch waren. In GrofSbritan-
nien dagegen lag der Anteil des Dienstleistungssektors bei knapp tber 70 und der



Abbildung 3: Immaterielle Investitionen einzelner Wirtschaftszweige im Verhalt-
nis zur Gesamtheit der immateriellen Investitionen 2005

Angaben in %
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Frankreich GroRbritannien Deutschland Schweden

[ | Dienstleistungen Produzierendes Gewerbe

Quelle: Coinvest

des produzierenden Gewerbes bei unter 30 Prozent. In Deutschland war es genau
umgekehrt. Auch daraus lasst sich schlieflen, dass immaterielle Investitionen in
Deutschland aufgrund der vergleichsweise grofSen Dominanz des produzierenden
Gewerbes ungleichmifiger verteilt sind (siehe Abbildung 3).

Wie verteilen sich die Investitionen innerhalb der Wirtschaftszweige? Abbildung 4
zeigt das Verhaltnis zwischen immateriellen Investitionen und Sachinvestitionen
nach Wirtschaftszweigen. Im produzierenden Gewerbe sind die immateriellen In-
vestitionen in allen Landern hoher als die Sachinvestitionen. In Grof8britannien sind
die immateriellen Investitionen mehr als zweimal so hoch wie die Sachinvestitionen;
in Deutschland sind sie etwa eineinhalbmal so hoch. Im Einzelhandel wird in allen
drei Landern nur halb so viel in immaterielle Werte wie in Sachwerte investiert. In
der Finanzwirtschaft und im Dienstleistungssektor tiberwiegen die immateriellen
Investitionen in Grof$britannien (siehe Abbildung 4, nachste Seite).

Dass die immateriellen Investitionen in Grof8britannien hoher als in Deutsch-
land sind, hat demnach weniger damit zu tun, dass das produzierende Gewerbe in
Deutschland ausgepragter ist als in Grof8britannien. Vielmehr wird im Vereinigten
Konigreich in allen Wirtschaftszweigen mehr in immaterielle Werte investiert. Das
konnte mit dem multinationalen Charakter des Landes oder den weniger restrikti-
ven arbeitsrechtlichen Bestimmungen zusammenhangen. In Anbetracht der hohen
Risiken, die mit immateriellen Investitionen verbunden sind, wollen Unternehmen
die Moglichkeit haben, Personal schnell abzubauen. Kundigungsschutzregeln, die
dabei Folgekosten verursachen, konnen immaterielle Investitionen behindern.
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Abbildung 4: Verhiltnis immaterielle Investitionen/Sachinvestitionen nach Wirt-
schaftszweigen und Lindern 2006

Faktor
0

Produzierendes Einzelhandel, Hotel- Finanzwirtschaft Dienstleistungssektor
Gewerbe und Transportgewerbe
M GroRbritannien Deutschland I Schweden

Quelle: Coinvest

Growth Accounting

Die Theorie des growth accounting versucht, den Beitrag der Faktoren (a) Arbeits-
produktivitidt und (b) Innovationstatigkeit zum wirtschaftlichen Wachstum zu er-
mitteln. Nehmen wir zum Beispiel eine Billigfluggesellschaft, die ihre Passagierzah-
len erhohen will. Eine Moglichkeit besteht darin, modernere Flugzeuge zu kaufen
und mehr Personal einzustellen, das heifst Wachstum durch Akkumulation. Die
andere Moglichkeit wiare Wachstum durch Innovation: die innovative Nutzung
der vorhandenen Maschinen und personellen Ressourcen, indem man auf weniger
ausgelastete Flughafen ausweicht oder indem man eine Software entwickelt, um den
Personaleinsatz zu optimieren oder ticketloses Fliegen einzufiihren et cetera. In der
nachstehenden Tabelle sind die Wachstumsfaktoren demnach in akkumulierbare
Faktoren (gesteigerter Einsatz von Zwischenprodukten, Sachwerten, Humankapital
und immateriellen Werten) und den Beitrag der Innovationstatigkeit unterteilt. Der
Beitrag der Innovationstitigkeit ergibt sich aus der Differenz von Wachstum und
den messbaren Beitragen und wird als TFP-Wachstum (total factor productivity)
bezeichnet. Mithilfe des growth accounting konnen wir also ermitteln, aufgrund wel-
cher Faktoren Volkswirtschaften wachsen: aufgrund eines erhohten Mitteleinsatzes
oder aufgrund eines optimierten (das heifdt innovativen) Mitteleinsatzes. In der US-
Wirtschaft, die im Hinblick auf den technischen Fortschritt hiufig als MafSstab gilt,
haben Innovationen in der Regel einen Anteil von 45 Prozent am BIP. Im letzten
Jahrzehnt ihres Bestehens erzielte die Planwirtschaft der Sowjetunion dagegen ihr
Wachstum fast ausschlieflich durch die Steigerung des Mitteleinsatzes.

Abbildung 5 zeigt die Beitrage zum Wachstum der Arbeitsproduktivitat (labour pro-
ductivity growth — LPG) im produzierenden Gewerbe, im Einzelhandel und in der



Finanzwirtschaft fiir Grof$britannien und Deutschland. Im produzierenden Gewerbe
wichst die Arbeitsproduktivitit in Deutschland starker als in Gro8britannien. Die
Hauptfaktoren dafir sind der Einsatz von Zwischenprodukten, die TFP und der mit
GrofSbritannien vergleichbare Beitrag der immateriellen Werte. Die Daten von EU
KLEMS zeigen, dass die Hightechwirtschaft, die unverhdltismaRig stark von Uber-
tragungseffekten profitieren konnte, in GrofSbritannien weniger ausgepragt ist als in
Deutschland, womit sich erkliren liefSe, warum die TFP in GrofSbritannien so hoch
ist. Der hohe Einsatz von Zwischenprodukten in Deutschland lasst sich wohl mit
den engen wirtschaftlichen Verbindungen zu den osteuropéischen Landern erkléren.

Im Einzelhandel sind der Beitrag der immateriellen Werte und die TFP in beiden
Landern dhnlich. Hier scheint der Unterschied im Wesentlichen in der Qualitit
der Arbeit zu liegen. Die letzten beiden Balken in Abbildung 5 schlusseln die Ver-
teilung der Beitrage im Finanzsektor auf. Grof$britannien liegt bei der TFP und
den immateriellen Investitionen vorne. Fur Deutschland wird eine negative TFP
ausgewiesen und die immateriellen Investitionen sind sehr gering. Moglicherweise
liegen hier Messfehler oder bislang unentdeckte Umstrukturierungsprozesse vor
(siehe Abbildung 5).

Abbildung 5: Faktoren fir das Wachstum der Arbeitsproduktivitat 2006

Angaben in %

Deutschland GroRbritannien Deutschland GroRbritannien Deutschland GroRbritannien

Produzierendes Gewerbe Einzelhandel Finanzwirtschaft/Dienstleistungen
M T | Zwischenprodukte | Arbeitsqualitat
Sachinvestitionen immaterielle Investitionen

Quelle: Coinvest
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Fazit und politische Konsequenzen

Aus dem Vergleich ergeben sich folgende Erkenntnisse:
e 2005 wurde in Grofbritannien und Schweden mit 14 Prozent der marktrele-
vanten Wertschopfung (ohne Immobilien, einschliefSlich immaterielle Werte)
insgesamt vergleichsweise intensiv in immaterielle Werte investiert. Deutschland,
Frankreich und Portugal lagen nur bei knapp tber zehn Prozent. In Grof3bri-
tannien sind die Investitionen in wirtschaftliche Kompetenzen relativ hoch, in
Deutschland wird dagegen starker in F&E investiert.
¢ In GrofSbritannien haben immaterielle Investitionen im produzierenden Gewerbe
und im Dienstleistungssektor ein Verhaltnis von 30 zu 70 Prozent. In Deutsch-
land ist es genau umgekehrt. In Schweden und Frankreich ist das Verhiltnis
ausgeglichen.
e Im produzierenden Gewerbe sind die immateriellen Investitionen in allen Lan-
dern hoher als die Sachinvestitionen. In der Finanzwirtschaft und im Dienstleis-
tungssektor ist es genau umgekehrt, doch in allen Wirtschaftszweigen wird in
GrofSbritannien mehr in immaterielle Werte investiert als in Deutschland.
* In den einzelnen Wirtschaftszweigen wurden nach der Growth-Accounting-
Methode folgende Wachstumsfaktoren ermittelt:
¢ Produzierendes Gewerbe: In Deutschland wachst die Arbeitsproduktivitat
starker als in GrofSbritannien. Die Hauptfaktoren dafiir sind der gestiegene
Einsatz von Zwischenprodukten, die geringe TFP und der mit Grof$britan-
nien vergleichbare Beitrag der immateriellen Werte. Die hohe TFP in Grof$-
britannien steht mit der Tatsache im Einklang, dass die Hightechwirtschatft,
die unverhaltnismafig stark von Ubertragungseffekten profitieren konnte, in
GrofSbritannien nicht sehr stark ausgepragt ist.

¢ Einzelhandel: Die immateriellen Investitionen und die TFP haben in Grof3-
britannien und Deutschland einen dhnlichen Anteil am Wachstum.

¢ Finanzwirtschaft und Dienstleistungssektor: Grof8britannien ist bei der TFP
und bei den immateriellen Investitionen fithrend. Die fiir Deutschland ermit-
telte TFP ist negativ und die immateriellen Investitionen sind sehr gering.
Dies konnte auf Probleme bei der Messung oder eine nicht berucksichtigte
Umstrukturierung in Deutschland hindeuten.

Aus der wesentlichen Erkenntnis, dass die TFP und der Beitrag der immateriel-
len Investitionen zum Wirtschaftswachstum in Deutschland geringer sind als in
GrofSbritannien, lassen sich folgende Schliisse ableiten: Erstens ist ein Produkti-
vitatszuwachs grundsatzlich wunschenswert, wobei es unerheblich ist, ob er iber
Sachinvestitionen oder immaterielle Investitionen erzielt wird. Das Wachstum des
produzierenden Gewerbes in Deutschland durch einen gesteigerten Einsatz von
Zwischenprodukten ist fiir sich genommen unproblematisch. Volkswirte argumen-
tieren in der Regel aber, dass Wachstum, das auf hohere Investitionen in Sach-
werte zuriickzufuhren ist, ricklaufige Ertrage zur Folge hat. So konnte es sein,
dass Grofbritannien gegeniiber Deutschland im Vorteil ist, was die Nutzung oder
Schaffung von immateriellen Werten betrifft. Aber langfristig wird Deutschland
wahrscheinlich auch ein Wachstum anstreben, das sich stiarker auf immaterielle
Investitionen stuitzt. Zweitens ist der Vorteil GrofSbritanniens wohl groitenteils auf
die hoheren Investitionen in wirtschaftliche Kompetenzen, insbesondere Investiti-
onen in Organisationskapital, zurickzufithren. Dieser Aspekt wurde bislang noch
nicht vollstandig untersucht. Drittens ist Deutschland im Bereich der Forschung
und Entwicklung Grof3britannien immer noch weit voraus. Man konnte darin eine
optimale Strategie zur Nutzung der ,Ubertragungseffekte“ sehen, die mit Investi-



tionen in immaterielle Werte einhergehen. Land A verlésst sich darauf, dass andere
Lander in Wissen investieren, um dieses erworbene Wissen anschlieBend perfekt
und kostenlos zu kopieren. Etwas differenzierter betrachtet, benotigt Land A, um
das Wissen kopieren zu konnen, Bildungs- und Forschungskapazitaten, die zum
Beispiel tiber F&E-Investitionen bereitgestellt werden konnen. Daraus lasst sich
schlieflen, dass das deutsche Modell moglicherweise recht verninftig ist.

Abschliefend sollten wir uns fragen, warum Deutschland insgesamt weniger in im-
materielle Werte investiert. In anderen Arbeiten, zum Beispiel von Corrado, Hulten
und Hao, wird die Ansicht gedufSert, dass ein flexibler Arbeitsmarkt die immateriel-
len Investitionen fordern konnte. Dartiber hinaus konnte es sein, dass das im Ran-
king besser abschneidende britische Hochschulsystem immaterielle Investitionen
begunstigt, weil hier die Wissensquellen leichter zuganglich sind. Es ist moglich,
dass ein unflexibler Arbeitsmarkt, der das Experimentieren mit neuen Formen von
Wissenskapital fur die Unternehmen zu einer teuren Angelegenheit macht, fur eine
Wissenswirtschaft ungeeignet ist.

FuBnoten

1 Mit firmenspezifischem Humankapital sind hier Fertigkeiten und Qualifikationen gemeint,
die speziell auf das Unternehmen zugeschnitten sind und damit fiir das Unternehmen Werte
darstellen, in die es investiert. Allgemeines Humankapital, wie Schulungen, kann in der Wirt-
schaft beliebig eingesetzt werden und nutzt dem Beschaftigten mehr als dem Unternehmen.
Deshalb gehort es gesamtwirtschaftlich betrachtet zu den immateriellen Investitionen, nicht
aber flr privatwirtschaftliche Unternehmen, um die es hier geht.

2 Siehe Corrado, Hulten, Sichel, 2007, S. 9.
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Cornelia Quennet-Thielen, Staatssekretdrin im Bundesministerium fiir Bildung und Forschung

Herausforderungen neuer
Kooperationsformen

Wie das deutsche Innovationssystem dauerhaft erfolgreich bleibt

Um die Herausforderungen von morgen und tibermorgen zu meistern und dafur die
Chancen von Wissenschaft und Technik zu nutzen, wird eine bessere Zusammen-
arbeit zwischen Wissenschaft und Wirtschaft immer bedeutsamer. Fur Deutschland
und GrofSbritannien ist sie seit Jahren ein wesentliches Ziel der Forschungs- und
Innovationspolitik. Beide Lander unternehmen grofSe Anstrengungen, um immer
wieder neue und breitere Briicken zwischen Unternehmen, Hochschulen und For-
schungseinrichtungen zu bauen. Viele Formen der Zusammenarbeit sind heute
Erfolgsmodelle.

Innovationszyklen beschleunigen sich. Der Druck, immer schneller und kosten-
gunstiger forschungsintensive Produkte und Dienstleistungen anzubieten, nimmt
weiter zu. Neue, hoch leistungsfahige Wettbewerber erscheinen auf den weltweiten
Technologie- und Innovationsmarkten. Gerade wissensbasierte Volkswirtschaften,
wie wir sie in Europa haben, brauchen Kompetenz, Kreativitat und Innovations-
fahigkeit als Motoren fur wirtschaftliches Wachstum und Beschiftigung. Statt in
nationalen Denkschemata zu verharren, miissen wir uns gemeinsam neuen Fragen
zuwenden. Zu diesen neuen Fragen zahlt, wie sich die Perspektive der Wirtschaft
auf offentlich-private Partnerschaften aktuell verandert. ,Offentlich“ erarbeitetes
und verfugbares Wissen gewinnt firr den Innovationsprozess in Unternehmen of-
fenkundig an Bedeutung.

Die Bundesregierung will im Rahmen der Hightechstrategie ftir Deutschland sowie
der Exzellenzinitiative und des Pakts fiir Forschung und Innovation die Freiheiten
und Anreize fur wissenschaftliche und unternehmerische Initiative weiter ausbauen.
Zugleich wurden die Mittel des Bundes fur Wissenschaft, Forschung und Entwick-
lung seit 2005 um 5 auf 16 Milliarden Euro im Jahr 2011 gesteigert.

Dieses Engagement zahlt sich aus: Unternehmen und Forschungseinrichtungen
arbeiten in Deutschland eng vernetzt. 50 Prozent der Unternehmen in Deutsch-
land, die Kooperationen eingehen, wirken mit Hochschulen zusammen, rund 20
Prozent mit aufleruniversitdren Forschungseinrichtungen. Bei den Drittmitteln, die
die Hochschulen aus der Wirtschaft einwerben, fithrt Deutschland international die
Spitzengruppe an. An immer mehr Hochschulen und Forschungseinrichtungen wird
heute der Kooperations- und Verwertungsgedanke in den Prozess der Forschung
und Entwicklung einbezogen und als ein zentraler Teil ihrer Mission angesehen. Das
Ergebnis dieser Vernetzung spiegelt sich auch in der wirtschaftlichen Entwicklung
wider. Mit einem Anteil forschungsintensiver Produkte und Dienstleistungen an der
Wertschdpfung von 45 Prozent steht Deutschland an der Spitze der Industrieldnder.
Die enge Vernetzung von Wissenschaft und Unternehmen ist wesentlicher Grund
der Stirke des deutschen Innovationssystems, so die Analyse der Expertenkommis-
sion Forschung und Innovation.



Angesichts dieser erfolgreichen Bilanz lautet eine zentrale Frage: Welche Kooperati-
onsformen brauchen wir in der Zukunft national wie international, um Quellen fur
neues Wissen besser und schneller nutzen zu konnen? Ansatze wie open innovation
und darunter das crowdsourcing sind interessante neue Moglichkeiten, um in Un-
ternehmen die Risiken von Innovationen zu minimieren und um Unternehmens-
grenzen zu erweitern. Sie erlauben, bereits bei der Entwicklung auszuloten, welche
Innovationspotenziale in einer Produkt- oder Dienstleistungsidee zu finden sind.

Ein weiterer wichtiger Trend ist der gemeinsame Aufbau langerfristiger Koopera-
tionspartnerschaften, um bislang ungenutzte Synergien offentlicher und privater
Forschung zu erschliefSen. Wir haben dazu als Bundesministerium fur Bildung und
Forschung (BMBF) in diesem Sommer die neue Forderinitiative ,,Forschungscam-
pus” gestartet (siehe Kasten), um genau solche mittel- bis langfristig ausgerichte-
ten, offentlich-privaten Partnerschaften zwischen Wissenschaft und Wirtschaft zu
mobilisieren. Damit wollen wir strategisch angelegte Forschungskooperationen von
Unternehmen und Hochschulen beziehungsweise 6ffentlichen Forschungseinrich-
tungen an einem Ort und tber eine Zeit von bis zu 15 Jahren anregen. Wir laden
die Wirtschaft — auch auslidndische Unternehmen mit Niederlassungen in Deutsch-
land — ein, sich am Wettbewerb zu beteiligen. Das BMBF ist sehr gespannt, welche
neu geplanten beziehungsweise sich im Aufbau befindenden Forschungscampus-
Modelle die hochrangige, unabhangige Jury im Fruhsommer 2012 auswahlen wird.

Bei allen neuen Entwicklungen im Innovationsgeschehen diirfen wir nicht aus den
Augen verlieren, dass Innovatoren diejenigen mit ins Boot nehmen mussen, die
am Ende neue Technologien, Produkte und Verfahren alltaglich nutzen sollen.
Deshalb ist es wichtig, solche Entwicklungen mit den Burgerinnen und Burgern zu
diskutieren und mit ihnen unterschiedliche Optionen gegeneinander abzuwagen.
Die Chancen und Herausforderungen, vor die uns die Energiewende in Deutsch-
land stellt, sind dafir ein prignantes Beispiel. Das BMBF veranstaltet derzeit einen
Biirgerdialog ,,Zukunftstechnologien®, in dem Burgerinnen und Burger in ganz
Deutschland mit Experten und Entscheidungstrigern aus Politik, Wirtschaft und
Gesellschaft diese Fragen diskutieren.

Strategische Partnerschaften brauchen verschiedene neue Impulse. Das ,,Deutsch-
landstipendium* ist ein solcher neuer Impuls. Gerade Unternehmen und Unterneh-
mern gibt es die Moglichkeit, schon frithzeitig junge, leistungsorientierte Studieren-
de kennenzulernen und fir ihr Unternehmen zu interessieren.

Forderinitiative des BMBF

Das Bundesministerium fir Bildung
und Forschung (BMBF) will im Rahmen
der Hightechstrategie mit der neuen Ini-
tiative ,Forschungscampus — 6ffentlich-
private Partnerschaft fur Innovationen®
Impulse zum Aufbau verldsslicher und
langerfristiger 6ffentlich-privater Part-
nerschaften zwischen Wissenschaft und
Wirtschaft an einem Ort geben. Mindes-
tens 5 bis 15 Jahre Projektforderung sind
vorgesehen, zudem ein Erfahrungsaus-
tausch, damit sich die zukunftsweisen-
den Kooperationsformen schneller in
der deutschen Forschungslandschaft
etablieren. Der Forschungscampus ba-
siert auf einer Win-win-Kooperation auf
Augenhdhe, mit langfristigem Vertrauen
und paritatischer Besetzung. Die Partner
definieren dabei die Ausgestaltung ihres
Forschungscampus selbst. Malgebliche
Eigenbetrage der Partner werden voraus-
gesetzt. Welche konkreten Forschungs-
campus-Modelle gefordert werden,
entscheidet ein Wettbewerb. Das BMBF
méchte vor allem solche Modelle fiir ei-
nen Forschungscampus anstoRen, die
auf mehrere Wirtschaftspartner abzie-
len. Die Einbeziehung des innovativen
Mittelstandes ist willkommen.

www.forschungscampus-deutschland.de
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Joachim von Heimburg

Erfolgreiche Innovationstatigkeit
im Unternehmen

Wie beeinflusst die Unternehmenskultur den Innovationsprozess?

Was bedeutet Innovation eigentlich? Jeder scheint den Begriff zu kennen — gibt man
ihn bei Google ein, erhalt man 230 Millionen Treffer. Doch in Wirklichkeit versteht
jeder etwas anderes darunter.

Uber Vektoren und Instrumente der Innovation — Wissen, Partnerschaft, Risikofreu-
de, crowdsourcing — wird viel geredet und geschrieben. Es gibt jedoch noch die ,, wei-
cheren® Aspekte — das kulturelle Umfeld, die Erwartungen, die Emotionen also, die
mitenscheidend sind, ob Innovationen gedeihen oder nicht.

Was bedeutet Innovation fiir ein Unternehmen? Sind Erfindung und Innovation
nicht zwei Seiten derselben Medaille? Dies ist ein weit verbreiteter Irrtum. Erfin-
dungen sind die Doméane der Forschungs- und Entwicklungsabteilung: Anfang des
Jahres erhalt der Forschungs- und Entwicklungsleiter von der Unternehmensleitung
das F&E-Budget. Gegen Jahresende kann er dafiir Patentanmeldungen, neue Ver-
fahren und Produkte und technische Problemlosungen vorweisen. Die Erfindung
macht also aus Geld Wissen.

Was aber ist dann Innovation? Im Unternehmen bedeutet Innovation, durch neue
Methoden der Wertschopfung fiir das Unternehmen Werte zu schaffen. Zu diesem
Zweck werden neue Verfahren, Produkte und Patente benotigt. Oder neue Ideen
fur den Einsatz von Bekanntem. Innovation macht also aus Wissen Geld.

Aus dieser Definition ergeben sich einige wichtige Konsequenzen.

* Nicht jede Erfindung ist eine Innovation. Dies ist an den Patenten und Erfindun-
gen zu erkennen, die in den Regalen verstauben. Es sind die, aus denen keine
Innovation hervorging.

 Nicht jede Innovation basiert auf einer Erfindung. Sie erfordert lediglich eine
neue Art und Weise der Nutzung des vorhandenen Wissens, die fur ein Unter-
nehmen Werte schatfft, sei es durch Anpassung, Neuausrichtung oder Abande-
rung. Ein gutes Beispiel dafur ist der erste iPod — eine Innovation am Musikmarkt,
die keiner wesentlichen Erfindung von Apple bedurfte.

¢ Ein Unternehmen kann nur dann Werte schaffen, wenn mehrere Unternehmens-
bereiche und Abteilungen Hand in Hand arbeiten. Also kann Innovation nicht
die Aufgabe einer einzigen Abteilung sein. Die F&E-Abteilung ist nicht allein
fir Innovation verantwortlich. Alle sind gefordert!

Innovation ist ein Prozess. Ein Unternehmen muss nicht auf das Erscheinen eines
Thomas Alva Edison oder eines Steve Jobs warten, um seine Innovationsstirke zu
entfalten. Wie jeder andere Prozess lisst sich auch der Innovationsprozess planen,
steuern und optimieren. Es muissen die tiblichen Vektoren des Prozessmanagements
wie Strategie, Organisation, Kompetenz, Prozesse und Instrumente bertucksichtigt
werden. Aber sie gentigen nicht.



Wenn es so wire, dann miusste Innovation ein unkomplizierter Prozess sein, der
zum Beispiel mit der Einfithrung des Total-Quality-Managementsystems vergleich-
bar ware. Innovationsexperten konnten dem Unternehmen dabei beratend zur Seite
stehen. So ist auch das Zitat zu verstehen, das von der Website einer Beratungsfirma
stammt: ,,Die Mitarbeiter fir die Innovationstitigkeit zu gewinnen, ist ein hartes
Stuck Arbeit; doch unsere Kunden haben begriffen, dass es mit der Einfihrung eines
simplen Prozesses einfacher wird. Wenn Sie Thre Mitarbeiter in Innovationsprozesse
einbeziehen und ihnen vermitteln wollen, was SIE unter Innovation verstehen und
WARUM Innovation wichtig ist, dann zeigen Sie ihnen, dass jeder auf seine Weise
innovativ ist.*’

Aber dieser recht einfache Ansatz wird der Realitat nicht gerecht. Denn sonst wiir-
den viel mehr Unternehmen erfolgreich Innovationen schaffen. Warum funktioniert
er nicht? Was fehlt noch?

Immerhin weisen die zitierten Innovationsberater hier auf etwas Wichtiges hin:
Die Mitarbeiter sind schon jetzt innovativ! Es muss ihnen nicht gezeigt werden,
wie man innovativer wird. Aber sie miissen wissen, was im Unternehmen unter
Innovation verstanden wird und warum Innovation fiir das Unternehmen wichtig
ist. Und warum sie selbst innovativ sein sollen.

In einem Unternehmen, fir das ich tatig war, habe ich unter den Mitarbeitern eine

Umfrage zum Thema Innovation durchgefithrt und gefragt, was sie unter Innovation

verstehen, wie man innovativ ist et cetera. Zwei Ergebnisse haben mich dabei verblufft:

 Frage: Ist Innovation fir Thr Unternehmen wichtig? Zwei Drittel der Befragten
antworteten ,ja“.

* Frage: Wer ist fiir Innovation verantwortlich? Zwei Drittel der Befragten antwor-
teten ,,ich nicht“ (in den Antworten war eine gewisse Erleichterung zu erkennen).

Woran liegt es, ob jemand tatsachlich innovativ ist oder nicht, wenn doch jeder
innovativ sein kann? Es liegt an der herrschenden Unternehmenskultur. Was fiir
eine Unternehmenskultur besitzt ein Unternehmen? Wie fordert oder hemmt sie
die Innovation?

Hier zunachst eine Definition des Begriffes Kultur: ,Die Summe der Wertvorstel-
lungen, Normen, Annahmen, Uberzeugungen und Lebensweisen, die von einer
Gesellschaft angesammelt wurden und von einer Generation zur nichsten weiter-
gegeben werden.*?

Was konkret bedeutet Unternehmenskultur in der Wirtschaft? Hier meine Defi-
nition: Die Unternehmenskultur bestimmt, worauf es im Unternehmen ankommt
und wie Probleme im Unternehmen angegangen werden. Sie bildet die Grundlage
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fur die betrieblichen Entscheidungsprozesse im Alltag, also immer dann, wenn ,,der
Chef* die Entscheidung nicht selber trifft.

Es ist die Unternehmensleitung, die die Unternehmenskultur pragt. Sie dient als
Vorbild, wenn und wie sie Entscheidungen trifft. Eine bewusste Verdanderung und
Entwicklung der Unternehmenskultur bedeutet einen langen Weg, der Jahre dauern
kann. Die Unternehmensleitung ist hier gefordert: Den kulturellen Wandel kann
man nicht delegieren. Wer dies versucht, wird von den Mitarbeitern nicht ernst
genommen und niemand wird ihm folgen.

Angenommen, ein Vorstandsvorsitzender will durch einen Wandel der Unterneh-
menskultur die Innovationskraft seines Unternehmens starken. Wer oder was ware
das grofSte Hindernis auf diesem Weg? Mit hoher Wahrscheinlichkeit er selbst.
Die Mitarbeiter werden ihn mit Argusaugen beobachten, um herauszufinden, ob
er dem neuen Innovationsanspruch selbst gerecht wird. Auch wenn er es gar nicht
beabsichtigt, er pragt die Kultur des Unternehmens.

So zum Beispiel mit den folgenden Aussagen:

¢ Je schneller es sich rentiert, desto besser!

 Blof keine unnotigen Risiken eingehen!

¢ Halten Sie mich auf dem Laufenden!

e Das ist Sache der F&E-Abteilung (der Produktion, des Marketings ...)!
e Ersparen Sie mir die Einzelheiten!

Das sind allgemeine Aussagen von Vorstanden, die man unzihlige Male horen kann.

Genauer gesagt bedeuten sie:

e Schneller wirtschaftlicher Erfolg ist wichtig.

e Besser den sicheren Weg einschlagen, als es hinterher bedauern zu missen.

 Ich mochte wissen, was die jungen Leute treiben. Thnen fehlt es an Erfahrung
und ich muss vielleicht eingreifen, bevor es zu spit ist.

* Das ist ein einfaches Projekt. Soll es der Marketingspezialist iibernehmen und
verantworten.

 Ich muss das grofSe Ganze im Blick behalten und kann es mir nicht leisten, mich
in Details zu verlieren.

Das klingt nach soliden, verntinftigen Managementprinzipien.

Doch wie beeinflussen diese Botschaften die Kultur des Unternehmens? Bei den
Mitarbeitern kommen die Aussagen folgendermafSen an:
¢ Je schneller es sich rentiert, desto besser!
Schnelle Umsetzung ist gefragt. Keine zu grofSen Veranderungen.
 Blof keine unnotigen Risiken eingehen!
Risiken vermeiden — keine Misserfolge riskieren.
e Halten Sie mich auf dem Laufenden!
Der Chef will alles in der Hand haben. Nicht zu weit vorwagen.
e Das ist Sache der F&E-Abteilung (der Produktion, des Marketings ...)!
Das ist nicht mein Projekt.
e Ersparen Sie mir die Einzelheiten!
Unkonventionelle (komplexe) Projekte haben keine Chance.

Diese Aussagen priagen die Innovationskultur des Unternehmens. Sie beschranken
die Innovationstatigkeit auf kurze Entwicklungszeiten, geringe Risiken und kleine
Schritte. Ganz so, als wolle man die Dampfmaschine angesichts der Einfuhrung



des Ottomotors und das Faxgerat angesichts des aufkommenden Internets perfek-
tionieren. Eine Dampfmaschine, die zehn Prozent weniger Kohle verbraucht, ist
zweifellos innovativ, aber soll man sich damit zufriedengeben?

In einem erfolgreichen Unternehmen mag dies tatsachlich eine gewisse Zeit lang
gutgehen. Doch in einem wirtschaftlichen Umfeld, das sich standig weiterentwi-
ckelt, kommt es darauf an, zukunftstrachtige Werte zu schaffen. Dampfmaschi-
ne, Polaroid und Faxgerat wurden von technischen Entwicklungen schlichtweg
uberholt.

Mancher Vorstand sagt sich vielleicht: ,So verhalte ich mich nicht. Einerseits muss
ich zwar meine jahrlichen Ziele erreichen, sodass ein gesundes Maf$ an kurzfristi-
gen, risikoarmen kleinen Schritten angebracht ist. Andererseits will ich auch die
Innovationstéitigkeit starken!“ Ein Unternehmen, das innovativ sein will, muss fir
kleine Verdnderungen immer offen sein. Aber gleichzeitig muss es grofe Verande-
rungen bewusst fordern. Doch der Mensch ist risikoscheu. Wenn er die Wahl hat,
entscheidet er sich meist fir die kleinen Verédnderungen, vor allem dann, wenn er
sich vom Vorgesetzten auch noch dazu ermutigt fiihlt. Denken Sie an den Spruch
von Mark Twain: ,Ich liebe den Fortschritt, aber ich hasse Veranderung!*

Die Unternehmensleitung muss daher grofSere Veranderungen mit mehr Nachdruck
als kleine vorantreiben, wenn sie tatsichlich etwas erreichen und die Innovations-
tatigkeit starken will. Die kulturpragende Botschaft muss also lauten: Ich liebe den
Fortschritt und fordere die Veranderung. Eine solche Einstellung unterstitzt den
Innovationsprozess.

Was sollte die Unternehmensleitung also tun, um die Innovationskultur effektiv zu
fordern? Welche Faktoren unterstiitzen die Innovationskultur im Unternehmen?
Betrachten wir die Kultur eines typischen Industrieunternehmens, das in der Re-
gel dann erfolgreich ist, wenn es Produkte in grofSer Zahl, in hoher Qualitat und
mit dem geringstmoglichen Kostenaufwand herstellt. Voraussetzungen dafiir sind:
e Zuverlassige, robuste Fertigungsprozesse: planbar und wiederholbar!

* Moglichst wenig Storungen: die Rider am Laufen halten und Risiken meiden.
Sonst ware mit Ausfallzeiten und Qualititsproblemen zu rechnen. Risiken mi-
nimieren!

* Keine fehlerbedingten Produktionsausflle: Sie waren deutlich sichtbar und kost-
spielig. Keine Fehler machen!

* Erfindungen, jedoch ohne Stérung der Produktionsablaufe: Vor Einftthrung einer
Neuerung muss gewéhrleistet sein, dass alles tatsachlich funktioniert. Erfindun-
gen werden an die F&E-Abteilung delegiert und dort entwickelt, bis sie vollig
ausgereift sind. Auf diese Weise sind viele groflartige Erfindungen entstanden.
Dies fordert aber wiederum das Denken in Zustandigkeiten und ,,Silos*, obwohl
Innovation doch Aufgabe aller ist.

o Aktivitit: Ohne Fleif$ kein Preis. Wer aktiv ist, der wird belohnt. Doch wer fleifSig
ist, muss nicht unbedingt produktiv sein und Werte schaffen.

Fordert eine solche Unternehmenskultur die Innovationstatigkeit? In einem ge-
wissen Umfang schon. Aber wir gehen hier ja der Frage nach, welche Kultur mehr
Innovationen hervorbringt. Die eben beschriebene Kultur ermutigt zur Bewahrung
der bestehenden Verhaltnisse und behindert den Wandel. Sie kann nicht als Inno-
vationsmotor dienen.
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Abbildung 6: Praktizierte Innovationskultur

Planen + wiederholen =¥ Lernen und anpassen

Risiken minimieren = Risiken steuern

Keine Fehlschlage = Friih und mit geringen Kosten aus Fehlern lernen
Erfindung (F&E) = Innovation (alle)

Aktivitat = Ergebnisse

Wie lieSe sich diese Kultur verandern, um die Innovationstatigkeit zu fordern?

Unternehmen miissen offen fiir Wandel sein und eine Kultur des Lernens schaf-
fen, die zur Verdnderung der bestehenden Verhiltnisse ermutigt.

Jede Verianderung ist mit Risiken verbunden. Unternehmen mussen diese Tatsa-
che akzeptieren und gutes Risikomanagement belohnen — nicht das Vermeiden
von Risiken.

Scheitern als Teil des Lernprozesses akzeptieren. Aus Fehlern lernt man. Was
andere Scheitern nennen, ist fir mich ein unerwartetes Ergebnis. Auf die Frage,
was er in der vergangenen Woche erreicht habe, soll Thomas Edison einmal ge-
sagt haben: ,Ich habe 2.000 Moglichkeiten gefunden, wie eine Glithlampe nicht
funktioniert.“ Das ist kein Scheitern, sondern ein Lernprozess. Doch naturlich ist
es sinnvoll, aus ,Fehlern® in einem moglichst frithen Stadium der Entwicklung
zu lernen, wenn sich die Kosten noch in Grenzen halten, und nicht erst kurz vor
Inbetriebnahme einer kompletten Anlage. Eine Verbesserung der Innovations-
kultur erkennt man unter anderem daran, dass die Mitarbeiter tiber ihre ,,Fehler*
sprechen, weil sie damit neue Erkenntnisse weitergeben.

Die F&E-Abteilung sollte sich auf die Schaffung von Wissen und auf Erfindungen
konzentrieren, in den Innovationsprozess sollten dagegen alle eingebunden sein.
Nicht der Umfang der Aktivitdten ist wichtig — nur die Ergebnisse zihlen. Es
kommt nicht darauf an, wie Probleme gelost werden, sondern nur darauf, dass
diejenigen Probleme geldst werden, die ftir das Unternehmen und seine Kunden
relevant sind.

Die Unternehmensfithrung sollte stets daran denken: Thre Mitarbeiter, vor allem
die operativen Fuhrungskrifte, beobachten sie mit Argusaugen. Sie kontrollieren
unablassig, ob die Fithrungsetage ihrem Innovationsanspruch selbst gerecht wird.
Insbesondere operative Futhrungskrafte sind wenig geneigt, wegen Innovationen
das Erreichen kurzfristiger betrieblicher Ziele aufs Spiel zu setzen.

Kurz zusammengefasst:

Mitarbeiter sind kreativ und bereit, innovativ tatig zu werden.

Viele Unternehmen schopfen dieses Innovationspotenzial nicht optimal aus.
Die Unternehmenskultur ist in dieser Hinsicht ein entscheidender Faktor.

Die Unternehmensleitung, und nur sie, pragt die Kultur, ohne dass es ihr viel-
leicht bewusst ist. Sie kann die Kultur dahingehend veridndern, dass die Innova-
tion gefordert wird.

Insbesondere operative Fuhrungskrafte miissen motiviert werden, Innovation in
den betrieblichen Alltag zu integrieren.



* Dazu bedarf es eines personlichen, langfristigen Engagements der Unternehmens-
fuhrung. Dabei ist es essenziell, mit gutem Beispiel voranzugehen, eine Kultur
des Lernens zu schaffen, Fehlschlage als Teil des Lernprozesses zu akzeptieren,
alle in den Innovationsprozess einzubeziehen und Ergebnisse, nicht Aktivitat,
zu belohnen.

FuBnoten

1 www.desai.com (Stand 21. Oktober 20m), Ubersetzung aus dem englischen Original, Hervor-
hebungen des Verfassers.

2 www.ideachampions.com/creating_coi.shtml (Stand 21. Oktober 20m), Ubersetzung aus dem
englischen Original.
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1 Strategische Partnerschaften
2 Seed Capital und Corporate Venturecapital

3 Crowdsourcing und Open Innovation
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Andrea Frank

Strategische
Partnerschaften

Langfristig gemeinsam forschen

Strategische Partnerschaften von Wirtschaft und Wissenschaft sind wichtige Bau-
steine in der Forschungsstrategie eines Unternehmens. Die Zeiten, in denen Unter-
nehmen selbst intensive Grundlagenforschung betrieben haben, sind vorbei. Stra-
tegische Partnerschaften sind langfristige, institutionalisierte Kooperationsformen
in offentlich-privater Trigerschaft. Sie widmen sich nicht der Losung einzelner
Problemstellungen. Vielmehr sind es gemeinsam betriebene Forschungsinfrastruk-
turen vor allem im vorwettbewerblichen Bereich. Sie unterscheiden sich damit von
klassischer Auftragsforschung oder von konkreter, kurzfristiger Produktentwick-
lung. Zwei Beispiele: Das E.ON Institut fir Energieforschung, eine strategische
Partnerschaft zwischen der RWTH Aachen und der E.ON AG, beschiftigt sich nicht
mit der Weiterentwicklung einzelner Technologien des Unternehmens, sondern mit
tibergreifenden energiewissenschaftlichen Fragestellungen in der Grundlagenfor-
schung. In den Telekom Laboratories, einer Kooperation der Deutschen Telekom
AG und der TU Berlin, konzentrieren sich die Forschungs- und Entwicklungsakti-
vititen der Deutschen Telekom AG zu zukiinftigen Kommunikationstechnologien,
die erst langfristig fur eine Kommerzialisierung interessant werden konnten.

Fur die Wirtschaft sind die Hochschulen und Forschungseinrichtungen wichtige For-
schungspartner. Finanziell ist die Schnittstelle zwischen Wirtschaft und Wissenschaft
gut ausgestattet. 19 Prozent der externen Ausgaben fiir Forschung und Entwicklung
(F&E) von Unternehmen wurden 2009 an Hochschulen und Forschungseinrich-
tungen umgesetzt. Rund eine Milliarde Euro externe F&E-Ausgaben flossen an die
Hochschulen, weitere 900 Millionen Euro an staatliche Forschungseinrichtungen.

Die Formen einer Zusammenarbeit von Wirtschaft und Wissenschaft sind vielfaltig
und unterliegen einem stetigen Wandel. Dennoch bleiben strategische Partnerschaf-
ten in offentlich-privater Partnerschaft ein zentrales Modell der Innovationszusam-
menarbeit. Sie bringen Vorteile fir beide Seiten und erméglichen ein langfristiges,
gemeinsames, interdisziplinires Arbeiten an zentralen Forschungsfragen. Unterneh-
men erweitern ihre Forschungskompetenzen insbesondere in der grundlagennahen
Forschung und verteilen Risiko wie auch Kosten auf mehrere Partner. Hochschulen
und wissenschaftliche Finrichtungen wiederum erschlieBen Forschungsinfrastruk-
turen sowie zusitzliche Finanzierungsquellen und erhalten Zugang zu relevanten
Fragestellungen der Industrie. Die Bedeutung, die strategischen Partnerschaften
beigemessen wird, zeigt sich auch in nationalen und internationalen Forderanrei-
zen. Jungste Beispiele aus Deutschland sind der Spitzencluster-Wettbewerb oder
die Forderinitiative ,,Forschungscampus — offentlich-private Partnerschaften fir
Innovationen“ des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung (siehe Seite 19).

Strategische Partnerschaften stehen dabei vor den gleichen Herausforderungen wie
jedes Kooperationsprojekt. Zentrale Fragen sind: Wie finde ich die richtigen Partner
in Hochschule oder Forschungseinrichtung? Wie gehe ich mit dem geistigen Fi-



gentum um? Wie finde ich gemeinsame Forschungsschwerpunkte und das richtige
Gleichgewicht zwischen Produktentwicklung und Kommerzialisierungsinteresse
sowie der Freiheit von Forschung und Lehre?

Fur kleine und mittelstandische Unternehmen (KMUs) sind die Herausforderungen
besonders grofS. Denn anders als grofSen Konzernen fehlen ihnen oft Kapazitidten
fur die Anbahnung strategischer Partnerschaften. Susanne Kunschert, geschaftsfiih-
rende Gesellschafterin der Pilz GmbH & Co. KG, uber ihre Erfahrungen: , Aus Sicht
der KMUs gestaltet sich die Kommunikation mit den Universititen schwierig — denn
wie finden sie dort den richtigen Ansprechpartner? Darin besteht das erste Problem.
Das zweite Problem sind die Patente — wie kann das Unternehmen ein Patent so
einsetzen, dass ihm dadurch die Marktfuhrerschaft sicher ist? Zudem finanzieren
die Universitaten ihre Stellen grofStenteils tiber umfangreiche Drittmittelprojekte
— kleine und mittlere Projekte sind deshalb fur die Universititen vergleichsweise
weniger attraktiv. Fur die KMUs sind sie jedoch von entscheidender Bedeutung.*
Regionale und fachliche Netzwerke, die insbesondere KMUs ansprechen, setzen hier
an. Sie erleichtern die Kontaktaufnahme sowie den Einstieg in die Zusammenarbeit
und bieten ein Forum fiir den fachbezogenen Erfahrungsaustausch der Unterneh-
men untereinander und mit den Vertretern der Wissenschaft.

Unabhangig von der konkreten Ausgestaltung der Kooperation lassen sich allgemei-

ne Erfolgsfaktoren formulieren. Erfolgreiche strategische Partnerschaften zeichnen

sich aus durch:

e einen partnerschaftlichen Dialog auf Augenhohe,

o langfristige, gemeinsam formulierte Ziele,

e paritatisch besetzte Leitungsgremien, die eine ausreichende Wahrnehmung der
Interessen beider Seiten ermoglichen,

* transparente Strukturen und Entscheidungsprozesse,

* eine gemeinsame Finanzierung und Nutzung von Forschungsinfrastruktur,

e klare Regelungen zum Umgang mit geistigem Eigentum, die das Geheimhaltungs-
und das Publikationsinteresse der Partner angemessen berticksichtigen.

Das folgende Kapitel gibt einen Uberblick iiber sehr unterschiedliche Modelle stra-
tegischer Partnerschaften. Zusatzlich berichten Unternehmen und Wissenschaftler
iber ihre Erfahrungen mit strategischen Partnerschaften und iber Starken und
Herausforderungen ihrer Modelle.
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Jiirgen Leohold

Vertrauen und Transparenz

Das Niedersdichsische Forschungszentrum Fahrzeugtechnik (NFF)

as Niedersachsische Forschungszentrum Fahrzeugtechnik (NFF) ist ein interdiszip-

linares Zentrum der Technischen Universitat Braunschweig. Mit seiner Griindung

an den zwei Standorten MobileLifeCampus in Wolfsburg in Kooperation mit der
Volkswagen AG sowie am Forschungsflughafen Braunschweig wird das Ziel verfolgt, die
Forschungsregion Braunschweig als Spitzenstandort in der fahrzeugtechnischen For-
schung mit internationaler Sichtbarkeit zu etablieren. Damit wird ein Beitrag zur Siche-
rung der Innovations- und Zukunftsfahigkeit des Automobilstandortes Niedersachsen
geleistet. Das NFF bildet mit dem Produktionstechnischen Zentrum Hannover und dem
Energieforschungszentrum Niedersachsen eine strategische Allianz unter dem Dach der
Niedersachsischen Technischen Hochschule.

Biindelung von Kompetenzen

Das NFF setzt sich aus aktuell 13 Mitgliedsinstituten zusammen. Neben elf Professuren
der TU Braunschweig werden die Forschungskompetenzen durch die Leibniz Universitat
Hannover und das Deutsche Zentrum fir Luft- und Raumfahrt ergénzt. Die aufReruniversi-
taren Forschungseinrichtungen der Region und weitere Professoren der TU Braunschweig
bringen ihre Kompetenzen gemeinsam mit den niedersachsischen Partnerhochschulen
projektbezogen ein.

Am Standort MobileLifeCampus in Wolfsburg sind vier Mitglieder des NFF zusammen
mit der Forschungsgruppe Fahrerassistenzsysteme der Konzernforschung der Volkswa-
gen AG angesiedelt. Am zukiinftigen Hauptstandort des NFF am Forschungsflughafen
Braunschweig werden sieben NFF-Mitglieder sowie gemeinsame experimentelle Einrich-
tungen und ein Projekthaus zur interdisziplinaren wissenschaftlichen Zusammenarbeit
angesiedelt.

Die Forschungsprogrammatik des NFF basiert auf der Vision des metropolitan car.
Im Fokus steht dabei die Entwicklung fahrzeugbezogener Technologien und Nutzungs-
modelle, die die individuellen Mobilitdtsbedirfnisse der Menschen in Ballungsraumen
sicherstellen sollen. Dazu werden die Nutzungsbediirfnisse in vier definierten wissen-
schaftlichen Zielfeldern ganzheitlich betrachtet. Ein Vorgehen, das das Forschungskon-
zept bislang einzigartig macht. Die vier Zielfelder sind: ,Das intelligente Fahrzeug", ,Das
emissionsarme Fahrzeug", ,Flexible Fahrzeugkonzepte” sowie ,Rahmenbedingungen
und Mobilitatskonzepte®.

Vernetzung der Partner
Die Partnerschaft zwischen der Volkswagen AG und dem NFF basiert auf einer inhalt-
lichen, personellen und raumlichen Vernetzung. Durch einen engen inhaltlichen Aus-
tausch von Forschungsfragen und moglichen Losungsansatzen entstehen fortlaufend
neue Ansatzpunkte fiir gemeinsame Projekte. Grundlage dafiir ist eine personliche und
vertrauensvolle Beziehung untereinander. Sie ermoglicht es, insbesondere in innovativen
Forschungsfeldern neue Ansatze zu diskutieren und gemeinsam zu bearbeiten. Raumliche
Nahe - beispielsweise durch die Ansiedlung des NFFim MobileLifeCampus —fordert diese
Entwicklung und bildet gleichzeitig die Basis fiir die Bearbeitung gemeinsamer Projekte
in sogenannten Projekthdusern. Fir die Volkswagen AG liegt der Mehrwert somit insbe-
sondere darin, im Rahmen einfacher und transparenter Prozesse gemeinsame Projekte
mit dem NFF initiieren zu konnen.

Die thematisch breite Aufstellung des NFF ermoglicht zudem eine Vielzahl an Pro-
jekten von der Fahrzeugtechnik bis hin zu Geschaftsmodellen. Die NFF-Geschaftsstelle



unterstitzt die Partner dabei, das geeignete NFF-Institut fiir ein spezifisches Thema zu
finden. Die Bedingungen fiir die Kooperation zwischen NFF und der Volkswagen AG sind
durch einen Rahmenvertrag klar geregelt. So lassen sich Projekte jederzeit schnell ohne
aufwendige Abstimmungsprozesse initiieren. Die Herausforderungen bestehen insbe-
sondere darin, einen transparenten und schnellen Informationsaustausch zwischen den
Partnern sicherzustellen. Dafiir ist es erforderlich, fortlaufend potenzielle Forschungsfra-
gen mit potenziellen Projektpartnern zwischen den Partnern abzugleichen.

Vertrauen aufbauen

Die Zusammenarbeit von Wirtschaft und Wissenschaft ist oftmals durch mangelndes
Vertrauen und Intransparenz gekennzeichnet. Im Rahmen ihrer Partnerschaft ist es der
Volkswagen AG und dem NFF méglich, uber verschiedene Ebenen und Bereiche hinweg,
Vertrauen zwischen Akteuren beider Seiten aufzubauen. Gleichzeitig legten sie durch
die Vereinbarung eines Rahmenvertrages, aber auch durch die Einrichtung der NFF-Ge-
schaftsstelle die Grundlage fiir die Entwicklung transparenter Prozesse. Auf diese Weise
lasst sich der Aufwand fir die Anbahnung und die Abwicklung gemeinsamer Projekte
zum gegenseitigen Nutzen minimieren.

www.nff.tu-bs.de

Das NFF erforscht intelligente
Fahrzeuge und neuen Mobilitats-
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Oskar Juhlin, Maria Holm, Kristina Hook und Annika Waern

Strategische Innovation ftir mobile
Dienste der neuen Generation

Das Mobile Life VINN Excellence Centre

Mobile Dienste werden auch weiterhin
unsere Zukunft verandern.

as Mobile Life Centre ist ein neutrales Forum, das Industriepartnern Gelegenheit

gibt, sich liber grundlegende Probleme auszutauschen und diese auf dem Wege

praktischer und experimenteller Forschung gemeinsam zu losen, sei es in Form
von Projekten oder unter Nutzung der hauseigenen Infrastruktur. Das Zentrum geht
innovative Wege, um eine hohe Relevanz der Projekte und die enge Einbeziehung aller
Partner in die Forschungsaktivitaten zu gewahrleisten. Ein wichtiger Schwerpunkt liegt
auch auf der interdisziplinaren Zusammenarbeit, der Entwicklung brancheniibergrei-
fender Geschaftsmodelle und auf der Erforschung des Konsums von mobilen Diensten,
den sogenannten mobility experience services, mit denen sich die Welt auf neue Weise
erkunden und erleben lasst.

Mobility experience services sind komplexer als die iblichen mobilen Internetanwen-
dungen, wenn es um ihre Einpassung in den Nutzungskontext geht. Daher kénnen sie
nicht nach den herkdmmlichen Methoden bewertet werden. Studien und Untersuchun-
gen mussen unter realen Bedingungen, nicht im Labor durchgefiihrt werden. Im Hin-
blick auf das Nutzererlebnis und auch aus technischer Sicht ist die Entwicklung solcher
Dienste komplex und anspruchsvoll. Angesichts der Tatsache, dass Verbindungsdienste
fir die Nutzer immer weniger sichtbar werden, muss die Branche zudem nachhaltige Ge-
schafts- und Marktmodelle entwickeln. Ingenieure missen lernen, sich mit vollig neuen
Gegenstanden auseinanderzusetzen, und Dienste entwickeln, die nicht nur ,,in der Cloud”
oder auf dem Telefon existieren, sondern auch die eng verwobenen Zusammenhange
zwischen Menschen und ihren Aktivitaten, Orten und Dingen widerspiegeln. In dieser
Hinsicht profitieren die Unternehmen von der Zusammenarbeit mit Branchenpartnern
und mit der wissenschaftlichen Forschung.

Stdrken

Das Mobile Life Centre unterscheidet sich von anderen Formen der Zusammenarbeit zwi-
schen Industrie und Wissenschaft durch den Zeithorizont. Die Finanzierung des Zentrums
ist flir zehn Jahre gesichert, sodass auch langfristige Projekte angegangen werden und
sich dauerhafte Beziehungen zwischen den Partnern entwickeln kénnen.

Der lange Finanzierungszeitraum schafft die Voraussetzungen fiir vielfaltige Beteili-
gungsformen der Industrie. Dazu zahlen vor allem Gemeinschaftsprojekte und Praktika.
Dariiber hinaus profitieren die Partner von Seminaren, Workshops oder Brainstorming-
Aktivitaten. Die Partner aus der Industrie haben die erste Option fiir eine kommerzielle
Nutzung der Forschungsergebnisse. Im Zentrum herrscht ein flieRender Austausch von
Technologien, Erkenntnissen und Infrastruktur zwischen allen Partnern, die in konkreten,
anwendungsbezogenen Projekten an der Entwicklung mobiler Dienste mitwirken. Ein
weiterer Vorteil ist die enge Anbindung des Zentrums an die internationale Mobilfunk-
und IT-Forschungsgemeinde. Damit dient es als Informationsquelle und als Vermittler
zwischen internationaler Spitzenforschung und schwedischer Industrie.

Um den Erfolg der Forschung zu gewahrleisten, bindet das Zentrum die hoch quali-
fizierten Forscher, renommierten Wissenschaftler und Forschungsabteilungen der grof-
ten Telekommunikationsunternehmen in die Projekte ein. Es ist am Standort Kista der
Universitat Stockholm angesiedelt, um einen Zustrom von gut ausgebildeten Master-
Studierenden und Doktoranden zu sichern. In Kista befinden sich aulRerdem die Schule fur
Informations- und Kommunikationstechnik (ICT) der Koniglich Technischen Hochschule,
das Schwedische Institut fiir Computerwissenschaften (SICS) und das Interactive Institute.
Mehrere Industriepartner haben moderne Forschungs- und Entwicklungszentren in Kista.



Die strategische Relevanz der Forschungsergebnisse wird gewahrleistet, indem die
Tatigkeit des Zentrums aufeine solide theoretische Grundlage (embodied interaction), auf
klar definierte Methoden (nutzerorientierte Entwicklung) sowie auf Forschungsschwer-
punkte mit hoher gesellschaftlicher Relevanz und wirtschaftlichem Potenzial (mobiles
Leben) gestitzt wird.

Herausforderungen

Das Mobile Life Centre wird im Wesentlichen von drei unterschiedlichen Interessengrup-
pen finanziert. Erstens von der schwedischen Gesellschaft in Form der staatlichen Férder-
einrichtung VINNOVA, die den gesellschaftlichen Nutzen und das Wirtschaftswachstum
im Blick hat. Fir die zweite Gruppe von Partnern, die Universitaten und Forschungsinstitu-
te, stehen wegweisende Publikationen im Vordergrund, die die wissenschaftliche Starke
der Organisationen auf nationaler und internationaler Ebene widerspiegeln. Und schlief3-
lich die Industriepartner des Zentrums, denen es in erster Linie um weichere qualitative
Ergebnisse wie Wissenstransfer, Inspiration und Innovationen geht. Die Industrie strebt
aber auch nach Forschungsergebnissen, die in die Entwicklung neuer Produkte einflieRen
und langfristig die strategische Ausrichtung des Unternehmens pragen kdnnen. Das Zen-
trum muss also fiir Gesellschaft, Industrie und Wissenschaft gleichermaRen relevant sein.

Eine Grundregel der soliden Unternehmensfiihrung lautet jedoch, dass sich ein Unter-
nehmen auf eine Strategie konzentrieren sollte, um sich so einen Wettbewerbsvorteil zu
verschaffen. Mit der Verfolgung mehrerer Strategien lduft das Unternehmen Gefahr, sich
im Mittelmal zu verstricken und auf ganzer Linie zu scheitern. Fir ein wissenschaftliches
Zentrum im Konfliktfeld zwischen Gesellschaft, Industrie und Wissenschaft kann diese
Grundregel nur in geringfligig abgewandelter Form gelten.

Um zu vermeiden, dass die Ergebnisqualitat unter dieser Problematik leidet, konzen-
triert sich das Zentrum auf ein Modell, das die Ziele der Wissenschaft und den Innovati-
onsbedarf der Industrie am besten miteinander verbindet: das Modell der strategischen
Innovation. Es hat das Ziel, die Forschung im Bereich der mobilen Dienste in industrieller
wie in gesellschaftlicher Hinsicht nachhaltig zu pragen. Daher konzentrieren wir uns da-
rauf, unseren Industriepartnern in einem Zeitraum von drei bis fiinf Jahren strategische
Innovationen zu liefern.

Das Mobile Life Center bemiiht sich aber auch um kurzfristigere Innovations- und
Nutzungserfolge. Das Modell der strategischen Innovation erleichtert die Schwerpunkt-
legung auf strategisch relevante Forschungsprototypen, die Ideen hervorbringen und die
Erkundung neuer Nutzungskonzepte ermoglichen, aber selbst nicht immer existenzfahige
Produkte sein missen. Sehr haufig erwachsen daraus Ideen, die simpler und marktgan-
giger sind, aber im Rahmen der strategischen Forschung nicht weiter verfolgt werden
kénnen. Das Zentrum muss Wege finden, um die Entwicklung von solchen Ideen nach Art
einer kommerziellen Beta-Version zu unterstiitzen. Erst im Stadium der Beta-Version kann
die Idee weiter realisiert werden und einem Geldgeber vorgestellt oder auf den Markt
gebracht werden. Genau in dieser friihen Phase haben wir eine Liicke in unserem Inno-
vationsmodell entdeckt, die kurz- und mittelfristige Innovationsergebnisse verhindert.
Zu diesem Zweck werden wir unser Innovationsmodell mit weiteren organisatorischen
Funktionen ausbauen, um die langfristigen besser mit den kurz- und mittelfristigen Ak-
tivitaten zu verbinden.
www.mobilelifecentre.org

VINN Excellence Centres

VINNOVA ist die schwedische Regie-
rungsagentur fiir Innovationssysteme.
Die im Jahr 2001 gegriindete Innova-
tionsagentur hat es sich zur Aufgabe
gemacht, die Wettbewerbsfahigkeit
schwedischer Wissenschaftler und
Unternehmen zu starken, indem sie
bedarfsorientierte Forschung sowie die
Entwicklung effektiver Innovationssys-
teme finanziell unterstitzt. VINNOVA
investiert 220 Millionen Euro proJahr. Da
jede VINNOVA-Finanzierung in der Regel
eine Kofinanzierung benétigt, verdoppelt
sich die jahrliche Investitionssumme auf
etwa 440 Millionen Euro.

VINNOVA fordert unter anderem
die Kooperation von Hochschulen und
Unternehmen innerhalb des schwedi-
schen Innovationssystems. Bei den VINN
Excellence Centres handelt es sich um
eine Forderinitiative, die dieses Ziel un-
terstitzt. Die Initiative bietet ein Forum
fiir die Zusammenarbeit zwischen dem
privaten und &ffentlichen Sektor, zwi-
schen Universitaten und Hochschulen,
Forschungsinstituten und anderen Or-
ganisationen des Wissenschaftssystems.
Die Excellence Centres beschaftigen sich
sowohl mit Grundlagen- als auch mit
anwendungsbezogener Forschung. Sie
stellen durch ihre Arbeit sicher, dass aus
neuem Know-how und neuen technolo-
gischen Entwicklungen neue Produkte,
Prozesse und Serviceleistungen entste-
hen. Derzeit finanziert VINNOVA18 VINN
Excellence Centres. Eines von ihnen ist
das Mobile Life Centre an der Universitat
von Stockholm, das sich mit der Weiter-
entwicklung der Mobilfunktechnologie
beschaftigt.
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»Wir setzen auf vertrauensvolle und
ausbalancierte Kooperationen“

Dieter Jahn, Abteilungsdirek-
tor Hochschulbeziehungen
und Forschungsplanung bei
BASF, liber Herausforderun-
gen und Chancen einer Part-

nerschaft mit Universitaten.

Die Industry-on-Campus-Kooperation
Carla (Catalysis Research Laboratory) in
Heidelberg ist eine der ersten dieser Art in
Deutschland. Sie sprechen von einem Er-
folgsmodell.

Carla ist zwar nur ein Mosaikstein unse-
rer Forschungs- und Entwicklungsarbei-
ten, wir glauben aber ein sehr wichtiger,
da er die Diversitat unserer Forschungs-
projekte erhoht: Wir konnen mit dieser
Kooperation stark innovative und aka-
demische Forschungsansatze verfolgen.
Deshalb hat die BASF nun weitere solcher
Innovationszentren auBerhalb des Unter-
nehmens etabliert. Das Modell von Carla
wurde im Prinzip bereits auf BELLA (Batte-
ries and Electrochemistry Laboratory) am
Karlsruher Institut fiir Technologie (KIT)
ubertragen. Aktuell laufen Gesprache mit
einer weiteren Universitat.

Was ermdglicht diese Kooperation im De-
tail?

Sie hebt die bisherige gute Zusammen-
arbeit, die seit Jahren mit den jeweiligen
Universitaten besteht, auf eine neue Ebe-
ne —wir gehen also gemeinsam ganz be-
wusst einen Schritt weiter und probieren
aus, wie diese engere und langfristigere

Kooperation fiir beide Seiten Erfolge brin-
gen kann. Die raumliche Nahe ermog-
licht einen sehr intensiven Austausch
zwischen Wissenschaftlern der BASF und
der Universitaten, was den Forschungs-
alltag vereinfacht und neue Impulse gibt.
Dabei geht es nicht nur um innovative Pa-
tente flr die BASF und Forschungserfolge
fur die Universitaten, sondern auch um
die regionale Starkung der Forschungs-
schwerpunkte wie die Katalyse in Heidel-
berg und die Batterieforschung und Elekt-
romobilitat in Karlsruhe. Letztendlich geht
es auch darum, den Chemieforschungs-
standort Deutschland auf einem hohen
Niveau zu halten und noch auszubauen.

Wie kénnen beide Partner profitieren?

Man muss die Kooperation so gestalten,
dass beide Seiten einen wirklichen Nut-
zen haben. Mit einer einseitigen Aus-
richtung, in der beispielsweise nur das
Geld von der Industrie in die Hochschule
fliet und das ganze Know-how wieder
heraus, sind gerade langfristige Koopera-
tionen zum Scheitern verurteilt. Die BASF
hat kein Interesse an einem solchen Vor-

gehen. In langjahrigen Kooperationser-
fahrungen konnten wir lernen, wie man
eine vertrauensvolle, ausbalancierte Ko-
operation aufbaut. Bei CarLa werden die
Forschungsthemen in einem paritatisch
zusammengesetzten Steuerungsgre-
mium abgesprochen, wobei Kampfab-
stimmungen eigentlich undenkbar sind:
Was uns interessiert, muss im Einklang
mit dem sein, was den Wissenschaftler
interessiert. Den Zielkonflikt, dass Wis-
senschaftler die Forschungsergebnisse
veroffentlichen und wir diese als Unter-
nehmen patentieren wollen, |6sen wir da-
durch, dass wir sehr schnell patentieren.
Wenn Patente spater ein Erfolg werden,
lassen wir die Universitat natirlich daran
teilhaben. Im Vorfeld bekommt sie von
uns Wissen, welche Themen ein Anwen-
dungspotenzial haben.

Sie haben ganz bewusst ausldndische Ta-
lente fiir die zwdlf Stellen im CarlLa-Labor
angeworben. Warum?

Bis auf wenige Ausnahmen sind fast alle
zwolf Postdocs aus dem Ausland, sechs
bezahlt die BASF, sechs die Universitat
mit Forderhilfen des Landes Baden-W(irt-
temberg. Das Konzept Carla ist attraktiv
fir auslandische Talente, die damit in
unser Kompetenznetzwerk eintreten. Ob
sie anschlieRend eine Industrielaufbahn
oder eine Hochschulkarriere einschlagen,
ist dann sekundar, weil sie haufig Teil un-
seres Netzwerkes bleiben. Interessanter-
weise sind anwendungsorientierte The-
men fur junge Wissenschaftler beson-
ders attraktiv. Das beobachten wir auch
bei unserem Harvardmodell, wo einige
der Nachwuchswissenschaftler sogar die
Arbeitsgruppe gewechselt haben, um bei



unseren Forschungsprojekten dabei zu
sein. Hier geht es beispielsweise um Bio-
filme, die in der Medizin ein groles Pro-
blem sind.

Geht es Ihnen beim Harvardmodell vorran-
gig um die Talente oder um die Patente?

Beides gehort zusammen. Fur die BASF
ist es wichtig, in diesem hochinnovati-
ven und kreativen Umfeld prasent zu
sein. Harvard zieht wirklich die Besten
der Besten an, was wir auch an den viel-
versprechenden Patenten sehen, die wir
bereits Uber das Harvardmodell gene-
rieren konnten. Naturlich sind wir dort
auch an der Rekrutierung von Wissen-
schaftlern interessiert. Wenn wir sie fiir
unsere deutschen Forschungsstandorte
gewinnen wollen, gelingt dies recht gut
mit europdischen, weniger mit amerika-
nischen Studenten, die sich lieber einen
Arbeitsplatz in ihrem Heimatland suchen.

Wie ist das Harvardmodell entstanden?
2007 sind die Kollegen aus Harvard auf
uns zugegangen, mit der Frage, ob wir die
bisherigen Kooperationen nicht verstar-
ken und weiter institutionalisieren wol-
len. Wir haben dann die Rahmenbedin-
gungen vereinbart und gemeinsam zwei
Forschungsschwerpunkte identifiziert,
die wir mit maximal 20 Millionen US-
Dollar fir flinf Jahre unterstiitzen wollen.
Dabei werden die Harvard-Nachwuchs-
wissenschaftler nicht direkt von der BASF
bezahlt, wir helfen bei der Finanzierung
ihrer Arbeit. Die Entscheidungen treffen
wir sehr schnell, unkompliziert und flexi-
bel, was in Harvard sehr gelobt wird.

Stehen der Wunsch nach Patenten und
eine quasi im offentlichen Raum stattfin-
dende Forschung nicht im Widerspruch?
Wenn wir mit unserer Forschungsarbeit
an Universitaten gehen, ist diese Ar-
beit natirlich sichtbarer, transparenter
und bekannter, als wenn wir diese For-
schungsarbeit in unseren eigenen Rau-
men realisieren wirden. Deshalb Uberle-
gen wir auch sehr genau, was auf3en und
was innen beforscht wird. Die Vorteile
unserer Industry-on-Campus-Kooperati-
onen wiegen aber eventuelle Nachteile
bei Weitem auf. Zudem besteht bei lang-
fristig ausgelegten und grundlagenorien-
tierten Forschungsarbeiten auch wenig
Gefahr fur ein Unternehmen, wichtiges
Know-how zu verlieren.
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Corina Niebuhr

Europdische Gemeinschaft
fur neue Ideen

Die EIT ICT Labs an der TU Berlin

In den EIT ICT Labs arbeiten Forscher und
Unternehmen eng zusammen - beispiels-
weise bei der Entwicklung von Smart
Health Bikes.

m Telefunken-Hochhaus auf dem Campus der Technischen Universitat Berlin haben

2011 Mitarbeiter der EIT ICT Labs ihre Bliros bezogen. Das als Cluster strukturierte EIT

ICT Lab ist eine sogenannte Wissens- und Innovationsgemeinschaft (Knowledge and
Innovation Community, KIC) innerhalb des neu gegriindeten Europaischen Instituts fir
Innovation und Technologie (EIT; siehe Kasten). Europas Spitzenforscher an Universitaten,
Instituten und in Unternehmen sollen nicht langer an ihren weit verstreuten Standorten
nebeneinanderher arbeiten, so die Idee. Ziel ist, dass sie zuklinftig gemeinsam die span-
nendsten Entwicklungen unserer Zeit voraussehen und auch als Innovationen auf den
Markt bringen.

Bislang fehlen hierfiir noch weitestgehend die Strukturen: eine landerlbergreifende
systematische Wissensvernetzung in den jeweiligen Fachgebieten, gemeinsame Visi-
onen und Roadmaps fiir die Innovationsfelder von morgen, aufeinander abgestimmte
internationale Studiengange, die Mobilitat von Studierenden und Wissenschaftlern ohne
birokratische Hiirden, harmonisierte Rechtsvorschriften und Rahmenbedingungen fiir
Start-ups und Patente.

Cluster fiir Spitzenforschung
Die EITICT Labs sollen diese Strukturen nun speziell fiir den Bereich der Informations- und
Kommunikationstechnologien erarbeiten und eine von Innovation und unternehmeri-
scher Initiative getragene Kultur in Forschung und Ausbildung etablieren. Dabei besteht
das KIC aus fiinf sogenannten Co-Locations in Berlin, Paris, Helsinki, Eindhoven und Stock-
holm. Beteiligt sind neben der TU Berlin weitere europaische Spitzenforschungsinstitute
wie das schwedische SICS (Swedish Institute of Computer Science), das franzésische INRIA
(Institut national de recherche en informatique et en automatique), das finnische VTT
(Technical Research Centre of Finland) und das deutsche DFKI (Deutsches Forschungs-
zentrum fir Kiinstliche Intelligenz).

Es ist ein Konsortium, in dem auch die GroRRen der europaischen IT-Industrie mit-
wirken, wie Siemens, Deutsche Telekom, Nokia, SAP, Sony Ericsson, France Telecom und




Philips Deutschland. Welche Kraft hinter der Gemeinschaft steckt, verdeutlichen Zahlen,
die Wolfgang Wahlster nennt, DFKI-Professor und deutscher Vertreter der EIT ICT Labs:
Das Cluster biindelt rund 75 Prozent aller europaischen Forschungsbudgets fir die In-
formatikforschung, jahrlich Gber 20 Milliarden Euro. Dabei entsteht an der TU Berlin das
Co-Location-Centre als Mittelpunkt der deutschen Aktivitaten. Die Berliner Partner ver-
antworten daruber hinaus das gesamte europaische Netzwerk den Bereich Innovation.

Wahrend EIT-ICT-Labs-Mitarbeiter im Telefunken-Hochhaus an den Strukturen des
Clusters arbeiten, werden an der TU Berlin in Riicksprache mit den anderen europai-
schen Co-Locations Projekte identifiziert, die ins Raster des EIT-Labels passen. Das sei
die Idee, erklart Sahin Albayrak, Professor an der TU Berlin fiir Agententechnologien und
Mitgriinder der Deutschen Telekom Laboratories (T-Labs): Das Cluster wolle bestehende
Spitzenforschung vernetzen, aufeinander abstimmen und daraus resultierende Innova-
tionen schnell auf den Markt bringen, und nicht etwa ,kiinstlich” erfinden. So sei die TU
Berlin beispielsweise auf dem Feld des Intelligenten Wohnens europaweit fiihrend. ,Die
EIT ICT Labs bieten uns jetzt die Chance, dieses Basiswissen weitaus schneller als bisher
Uber die deutsche Grenze hinweg als Standard zu etablieren, so Albayrak. Jeder Standort
fir sich konne darauf aufbauend mithilfe regionaler Wirtschaftskooperationen weitere
Innovationen generieren. Der Professor vergleicht die Labs mit einem der spannendsten
Forschungspuzzle unserer Zeit, an dem alle europaischen Co-Locations gemeinsam und
koordiniert arbeiten —jede von ihrer Seite aus, mitihrem eigenen, speziellen Profil. Wenn
die Strukturen erst entwickelt und etabliert seien, werden sie die Innovationskraft Europas
deutlich erhéhen, glaubt Albayrak. Neu definierte, europaische Masterstudiengange mit
Innovations- und Entrepreneurmodulen flankieren den Prozess.

Das EU-Budget der EIT ICT Labs von zundachst rund 100 Millionen Euro fiir fiinf Jahre
gilt als Anschubfinanzierung und soll durch Eigenleistungen der Partner sowie weitere
nationale und regionale Férderung im Verhaltnis 1:4 erganzt werden. EIT-Projekte werden
nur anerkannt, wenn sie mindestens einen Kopartner aus der Wirtschaft und Wissen-
schaftler aus mindestens zwei Co-Locations beteiligen.

Offene Innovation

Schon jetzt ist das Interesse der Wirtschaft grof3, den Ansatz der ,offenen Innovation”
innerhalb der EIT ICT Labs mit auszuloten, um Ideen und IT-Technologien schneller in
Produkte, Dienstleistungen und Firmengriindungen umsetzen zu konnen. Siemens bei-
spielsweise wolle seine Expertise vor allem in zwei Bereiche einbringen, die aus Sicht
des Unternehmens in Wissenschaft und Wirtschaft immer wichtiger werden, erklart
Reinhold Achatz, Leiter der zentralen Siemens-Forschungsabteilungen: ,Erstens in die
Beherrschung der Komplexitat von verteilten und vernetzten embedded systems und
zweitens in das Internet der Dinge und das Internet der Dienste, wo wir den Fokus auf
eEnergy, eHealth, eMobility und eServices legen.*

Wie sich die europadische Zusammenarbeit entwickeln wird, bleibt abzuwarten. Sahin
Albayrak glaubt an eine Profilscharfung der TU Berlin als Nutzen, mogliche Interessens-
konflikte mit den anderen europaischen Co-Locations sieht er nicht: ,Was gut ist und
was nicht, klart sich in der Regel schnell, wenn man die Fakten auf den Tisch legt und
gemeinsam darliber diskutiert.” Das Cluster biete allen Beteiligten den Blick auf eine
grof3e Vielfalt unterschiedlicher Forschungskulturen —ein enormer Pool fiir neue Ideen.
www.eit.ictlabs.eu

EIT KIC

Europas Spitzenforschung wird syste-
matisch enger vernetzt. Eine besonde-
re Rolle spielt dabei das 2008 von der
Europaischen Kommission initiierte
Europdische Institut fir Innovation und
Technologie (EIT). Das Institut gilt der-
zeit in der Europdischen Union als ein
bedeutsamer Modellversuch fiir ein in-
novatives Forderkonzept. Es verfolgt mit
seinen drei sogenannten Wissens- und
Innovationsgemeinschaften (Knowledge
and Innovation Communities — KIC) ei-
nen integrativen Ansatz, der die gesamte
Innovationskette erfasst: von Masterstu-
diengangen mit Entrepreneurschwer-
punkt tber systematisch ausgerichtete
Industrieforschungskooperationen bis
hin zu eng aufeinander abgestimmten
Forschungsvisionen. Das Wissensdreieck
aus Bildung, Forschung und Wirtschaft
wird als Katalysator fiir deutlich mehr
europaische Innovationen gesehen.
Hauptziel der KIC ist, diese schnell zu
vermarkten. Dabei gelten die Themen-
schwerpunkte der KIC als Fundgruben
fir vielversprechende Innovationen:
nachhaltige Energie (KIC InnoEnergy),
Zukunft der Informations- und Kommu-
nikationsgesellschaft (EIT ICT Labs) sowie
Klimawandel, Klimaschutz und Klimaan-
passung (Climate-KIC).
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Gordon Murray

Seed Capital und
Corporate Venturecapital

Startkapital fiir junge Unternehmen

Staat und Wirtschaft sind sich inzwischen der Tatsache bewusst, dass ein reges
Jungunternehmertum fiir das Florieren einer Volkswirtschaft unverzichtbar ist. So-
wohl in Industrie- als auch Schwellenlandern sorgen in erster Linie die neuen und
jungen Unternehmen fiir ein Nettowachstum der Beschaftigung. Gerade kleine und
mittelstdndische Unternehmen haben in ihrer Gesamtheit einen verhaltnismafSig
hohen Anteil an der Schaffung neuer Arbeitsplétze. Da junge Unternehmen mit den
besten Erfolgsaussichten haufig im Bereich der neuen Wissenswirtschaft tatig sind,
haben sie auch einen grofSen Einfluss auf die zukunftige Wettbewerbsfihigkeit und
Innovationskraft der Volkswirtschaft. Aus diesen Griinden férdern Regierungen je-
der politischen Couleur Unternehmensgrindungen im jeweiligen Land und wenden
sich mit ihren Initiativen nicht nur an die Wirtschaft, sondern auch an Studierende
und Wissenschaftler. Die Unternehmen der Zukunft scheinen sich vor allem da-
durch auszuzeichnen, dass sie jung und in der Lage sind, unser Konsumverhalten
radikal und global zu verandern.

Doch oftmals ist die Grundungsfinanzierung ein Problem. AufSer Ideen, Erfahrun-
gen und geistigem Figentum haben innovative Grundungen kaum Sicherheiten zu
bieten. Nennenswerte Bankkredite werden hier selten vergeben. Viel wahrscheinli-
cher ist es, dass Grunder mit ,,geduldigem Kapital“ von Angehorigen oder Freunden
unterstiitzt werden. Doch befliigelt von dem grofSen Potenzial der Start-ups und den
Erfolgsgeschichten, insbesondere aus den USA, wo Silicon Valley, Route 128 und
andere Technologiezentren von Weltformat entstanden, investiert die Wagniskapi-
talbranche inzwischen gezielt und mit grofSem Profit in diese &ufSerst attraktiven,
aber auch risikoreichen jungen Unternehmen. Auch so tuberaus erfolgreichen Un-
ternehmen wie Apple, Microsoft, Genentech, Amazon, Skype, eBay und Facebook
haben Wagniskapitalinvestoren bei ihrer Griundung auf die Spriinge geholfen.

Mit der frithen Anerkennung und Unterstiitzung von jungen Unternehmen mit
ihren neuartigen und oftmals durchschlagenden Technologien und Geschaftsmo-
dellen konnen seed capital und corporate venturing eine entscheidende Rolle spielen.
Seed capital — die Grundungsfinanzierung — ist die riskanteste Anlageform. Hier gilt
es, die Geschaftsidee mit den besten Erfolgschancen auszumachen und einen Un-
ternehmer zu unterstiitzen, der sich noch nicht bewihrt und weder stabile Umsitze
noch ein komplettes Managementteam vorzuweisen hat. Da die Wahrscheinlichkeit
sehr gering ist, ein Unternehmen nach dem Vorbild von Groupon, LastMinute.com
oder Skype zu finden, ist seed capital diinn gesit, sodass Unternehmensgrundungen
bislang im Wesentlichen auf offentliche Fordermittel angewiesen waren. Corporate
Venturecapital (CVC), also Kapital, das nicht aus dem Finanzsektor, sondern von
anderen Unternehmen stammt, kann als Erganzung oder als Alternative zur Grun-
dungsfinanzierung oder zu ihrer Fortfithrung dienen, da sich mit zunehmender
GrofSe des Start-ups auch das Spektrum der Finanzierungsquellen erweitert. Das
CVC kann zum Beispiel von einer Muttergesellschaft stammen, die eigene Struk-



turen schafft, um nach Art einer Wagniskapitalgesellschaft aus strategischen und/
oder finanziellen Griinden in neue, noch unbekannte Geschaftsideen, Technologien
und Geschaftsmodelle zu investieren, die innerhalb oder aufSerhalb der Mutterge-
sellschaft entstanden sein konnen.

Erstaunlich ist, dass gerade sein jugendlich frischer Blick auf bestehende und neue
Mirkte und Moglichkeiten den Grunder fur grofSe, etablierte Unternehmen so at-
traktiv macht. Der WPP-Chef Martin Sorrell sagte einmal: ,Jeder CEO wiinscht
sich ein Unternehmen mit der Macht eines Weltkonzerns und dem Herzen und
der Seele eines Start-ups.“ Die innovative Griundung kann der Muttergesellschaft
neue Moglichkeiten eréffnen und den Blick fir die dynamische Marktentwicklung
scharfen. Vor den 1980er-Jahren hielten die damaligen Hersteller von GrofSrechnern
die Vorstellung, dass jeder Mitarbeiter und jede Mitarbeiterin wber einen eigenen
Personalcomputer verfiigt und diesen auch bedient, fiir reine Spinnerei. Welches
Vorstandsmitglied der damals dominierenden IKT-Unternehmen hatte da schon
von Steve Jobs und Apple oder von Bill Gates und Microsoft gehort?

Trotz ihres Potenzials haben seed capital und CVC eine schwierige Vergangenheit.
Es war nie leicht herauszufinden, welche Zukunftstechnologien und innovativen
Grunder den grofSten Erfolg versprechen. Selten lassen sich die Unternehmenskul-
turen von Muttergesellschaften, Geldgebern und Grindern ohne Weiteres miteinan-
der vereinbaren. So sind die Beziehungen zwischen Grindern und ihren Investoren
haufig angespannt und gelegentlich fiir alle Beteiligten nachteilig. Doch wenn alles
stimmt, kann die Mischung aus Unternehmertalent und den fachlichen Kompe-
tenzen von Kapitalgebern und CVC-Managern die Grundung und das Wachstum
eines jungen Unternehmens enorm beschleunigen. Das Grunderteam steuert neue
Ideen bei, die zu neuen Produkten oder Dienstleistungen und zur Entdeckung
beziehungsweise Schaffung neuer Markte fithren. Der Investor stellt Kapital zur
Verfugung und unterstutzt die organisatorische und operative Entwicklung des
jungen Unternehmens. Und die Muttergesellschaft kann sich mit ihren Erfahrungen
im Hinblick auf Technologien und Markte, mit einer globalen Reichweite und, was
vielleicht entscheidend ist, mit der Glaubwirdigkeit und der Vertrauenswurdigkeit
eines etablierten, erfolgreichen GrofSunternehmens einbringen. Diese vielfiltigen
und sich erganzenden Ressourcen konnen einen wichtigen und wertvollen ,, Zerti-
fizierungseffekt“ fur das gegriundete Unternehmen haben.

In einer Welt, die zunehmend von innovativen und wissensbasierten Branchen ge-
pragt ist, spielen seed capital und corporate venturing eine wichtige Rolle. Ideen sind
wohl von jeher die wertvollste aller wirtschaftlichen Ressourcen und sie werden
es wahrscheinlich auch immer bleiben. Entsprechend sollten ihre Forderung und
ihre wirtschaftliche Verwertung als eine Kunstform und nicht als eine Wissenschaft
betrachtet werden. Es stehen uns auch weiterhin interessante Zeiten bevor.

39



40 Interaktive Wertschopfung

Josef Richard Wiinsch

Gezielte Investitionen in Ideen
und Technologien

Die BASF Venture Capital GmbH

Abbildung 7: Das BASF-Venture-
capitalmodell
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orporate Venturecapital ist eines von vielen Instrumenten, mit denen die BASF-

Gruppe das technologische Umfeld erkundet und der rasanten Entwicklung in

neuen Technologiefeldern Rechnung tragt. Die BASF Venture Capital GmbH
(BVC) investiert in junge innovative Unternehmen, deren Betatigungsfelder fiir die
BASF-Gruppe von strategischem Interesse sind (Materialforschung/Chemie). Mit Min-
derheitsbeteiligungen dieser Art verschafft sich das Unternehmen Zugang zu neuen
Technologien und fordert zugleich einen intensiven Wissensaustausch zwischen BASF
und den Portfolio-Unternehmen. BASF erkundet damit Technologiefelder auerhalb
der eigenen Kompetenzbereiche und unterstitzt junge Unternehmen zugleich mit Ent-
wicklungskompetenzen, scale-up engineering, der Optimierung von Marketingstrategien
und der Offnung des globalen Vertriebsnetzes. In der Regel werden zu diesem Zweck
joint development agreements (JDA) geschlossen, mit denen die rechtlichen Rahmenbe-
dingungen der Kooperation im Interesse beider Seiten abgesteckt werden. Gleichzeitig
strebt BVC mit den Investitionen Renditen an, die mit denen von Wagniskapitalfonds
vergleichbar sind.

Stdrken und Herausforderungen

Mit diesem Beteiligungsmodell kann BASF ihr umfassendes Know-how nutzen, im In-
teresse des Portfolio-Unternehmens wie auch im eigenen Interesse forschen und auf
diese Weise die Aussichten auf friihe Erfolge verbessern. Das kommt letztendlich allen
Beteiligten zugute.

Da BVC grundsatzlich in Technologiefelder entlang der Technologieplattformen der
BASF-Gruppe und ihrer Wachstumscluster Weif3e Biotechnologie, Pflanzenbiotechnolo-
gie, Energiemanagement, Nanotechnologie und Rohstoffwandel investiert, stehen alle
Investitionsentscheidungen im Einklang mit der strategischen Gesamtausrichtung von
BASF. In der Regel wird der zustdndige Geschaftsbereich beziehungsweise die entspre-
chende Forschungsabteilung in die Projekte einbezogen, sodass eine intensive Zusam-
menarbeit zwischen Start-up und BASF gewahrleistet ist. Gleichwohl kdnnen Interessens-
konflikte zwischen den technologischen und den finanziellen Zielen auftreten, wenn eine
potenzielle Investition aus strategischer Sicht zwar sinnvoll, aber die Renditeaussichten
unsicher sind oder das Geschaftsmodell nicht ausgereift ist.

Auswirkungen auf die BASF-Forschung

Die Grundlagenforschung von BASF konzentriert sich auf neue technologische Entwick-
lungen in den etablierten Geschaftsbereichen. BVC erganzt diese Aktivitaten mit der
Forderung von Technologiesegmenten, die aus technologischer und auch aus wirtschaft-
licher Sicht fiir BASF neu sind. Wenn BASF sich als Technologiefiihrer behaupten will, darf
sich der Innovationsprozess nicht nur auf die eigenen Kompetenzbereiche beschranken,
sondern muss auch die enge Zusammenarbeit mit jungen Unternehmen einschliel3en, die
bahnbrechende Entwicklungen hervorbringen. Die Corporate-Venture-Aktivitaten werden
von BASF Future Business (Projektplattform) mit der Entwicklung neuer Geschaftsfelder
und der Betreuung bestehender F&E-Initiativen erganzt.

Empfehlungen fiir Innovationspartnerschaften

Als solide rechtliche Grundlage fiir eine Kooperation unter Beteiligung mehrerer Unter-
nehmen oder Organisationen ist ein JDA unverzichtbar. Der Vertrag sollte alle rechtlichen
und finanziellen Fragen in Bezug auf Patente, Lizenzen, Ressourcen und Gewinnbeteili-
gung im Falle der wirtschaftlichen Nutzung regeln.



Alle Investitionen sollten sorgfaltig geprift werden und den strategischen und wirt-
schaftlichen Zielen aller Beteiligten entsprechen: Bei jeder Investitionsentscheidung von
BVC muss die operative Organisationseinheit oder die F&E-Abteilung bestatigen, dass die
Technologie des Start-ups fiir die eigene Innovationsstrategie von strategischer Relevanz
ist. Damit werden Investitionen aus rein finanziellen Erwdgungen ausgeschlossen.

Trotz des strategischen Charakters dieser Investitionen verlangen die Kriterien von
BVC, dass sich das Start-up auch ohne Beteiligung von BASF mit seiner Technologie er-
folgreich auf dem Markt behaupten konnte, um die finanziellen Risiken so gering wie
moglich zu halten.
www.basf-vc.de

Die Praxis g1

, Wir konnen unsere Ressourcen

nun gezielter einsetzen”

Interview mit William F. Kirk,
CEO, Advanced BioNutrition
Corp.

Welchen Einfluss nimmt BASF VC auf die
Strategie lhres Unternehmens?

Die BASF spielt im Unternehmensvor-
stand bei der Uberprifung und Verbes-
serung unserer Strategie eine wichtige
Rolle. Sie unterstiitzt Advanced BioNutri-
tion (ABN), sich auf wenige entscheidende
Themenfelder zu konzentrieren, anstatt
zu viele Dinge auf einmal tun zu wollen.
Dadurch kdnnen wir die vorhandenen Res-

sourcen gezielt fiir Aufgaben hochster Pri-
oritat sowie unsere Mitarbeiter adaquat
einsetzen. Darliber hinaus verfiigt Advan-
ced BioNutrition Corp. tiber gute Verbin-
dungen zu den operativen Geschaftsein-
heiten der BASF. Dank dieser Kontakte las-
sen sich neue Marktsegmente, die fiir die

Produktlinie von ABN infrage kommen,
kurzfristig beurteilen.

Welche Vorteile ergeben sich fiir Ihr Unter-
nehmen aus der Kooperation?

Advanced BioNutrition Corp. erhalt Finan-
zierungsmittel sowie Unterstitzung hin-

sichtlich Strategieentwicklung, Networ-
king und einer potenziellen Ausstiegsstra-
tegie. Ausreichende Finanzierungsmittel
sind entscheidend, um ein Start-up in die
Gewinnzone zu fuhren und einen posi-
tiven Cashflow zu erwirtschaften. Das
Netzwerk der BASF ist ein wichtiger Vor-
teil fir uns, weil es die Tliren zu weltweit
tatigen GroRkonzernen 6ffnet. Der Wag-
niskapitalbereich (VC) der BASF fordert
uns sowohl in strategischer als auch in
finanzieller Hinsicht. Derzeit erarbeiten
wir einige gemeinsame Geschaftschan-
cen. Hintergrund ist, dass Advanced Bio-
Nutrition Corp. die Verkapselungstech-
nologie fur ausgewahlte BASF-Produkte
entwickelt hat. Aufgrund ihrer finanziel-
len Ziele ist die BASF auch an Beziehun-
gen zu anderen Kompetenzbereichen von
ABN interessiert und unterstitzt uns hier
ebenfalls.



42

Bradley Hardiman

Universitat unterstutzt

Jungunternehmer

Die Cambridge Enterprise Seed Funds

as Cambridge Phenomenon ist eines der produktivsten Technologiecluster der

Welt. Seine Anfange gehen auf das Jahr 1960 zurlick, als Tim Eiloart und David

Southward ihre Firma Cambridge Consultants griindeten. Im Laufe der vergan-
genen 50 Jahre entstanden in der Region 5.000 neue Technologie- und Dienstleistungs-
unternehmen, von denen heute noch 1.400 existieren.

Ohne die Universitat Cambridge hatte es das Cambridge Phenomenon freilich nicht
gegeben. Die Absolventen der Universitat und ihre Ideen stehen im Zentrum seines Er-
folges. Doch auch die Universitat selbst tut einiges, um ihren Unternehmensgriindern
unter die Arme zu greifen.

lhre Fordergesellschaft Cambridge Enterprise bietet Griindern ein breites Spektrum an
Dienstleistungen in den drei Bereichen Technologietransfer, Beratung und Griindungs-
forderung an. Cambridge Enterprise Seed Funds (CESF) gewahren finanzielle Unterstiit-
zung fur Griindungsvorhaben, die auf Forschungsprojekte der Universitat zurtickgehen.
Die Unterstitzung reicht vom Machbarkeitsnachweis bis zur Planung und Umsetzung
der Unternehmensgriindung. CESF investieren in einer oder in mehreren der folgenden
Phasen in Neugriindungen:

+ Vorbereitung - bis zu 15.000 Pfund fiir die Entwicklung eines Businessplans und Markt-
forschung

+ Griindung - bis zu etwa 100.000 Pfund fiir die Griindung eines Unternehmens, das in
der Lage ist, Folgeinvestitionen und kluge Fihrungskrafte fir sich zu gewinnen

« Wachstumsphase — bis zu 250.000 Pfund

Universitdrer Griindungsfonds

Im Auftrag der Universitdt verwaltet Cambridge Enterprise drei Evergreen-Griinderfonds:
den University Venture Fund, den University Challenge Fund und den University Disco-
very Fund. Die Investitionsentscheidungen werden von einem Investitionsausschuss ge-
troffen. Die Fonds erhalten jeweils Anteile am Unternehmen. Da jedes investierte Pfund
Folgeinvestitionen von durchschnittlich 75 Pfund nach sich zieht, gehéren die CESF zu den
erfolgreichsten Griinderfonds im universitaren Bereich.

Wenn die Universitat ihren Auftrag erfillen will, wenn sie ihre Leistungsfahigkeit
unter Beweis stellen, zum Wirtschaftswachstum beitragen, den Steuerzahlern Ergebnisse
ihrer Arbeit vorlegen und sich an der Weltspitze behaupten will, muss sie erfolgreiche
innovative Neugriindungen aus ihrem Umfeld hervorbringen. Doch die Ausgriindungen
haben nicht nur einen rein finanziellen Nutzen. Der Auftrag der Universitat besteht darin,
mit Lehre und Forschung auf hdchstem Niveau einen Beitrag zur Gesellschaft zu leisten.
Die CESF unterstiitzen diesen Auftrag durch die Férderung von jungen Unternehmen,
deren Grindung auf Forschungsprojekte der Universitat zurlickgeht.

Die Innovationen der Ausgriindungen der Universitat Cambridge haben grof3en Ein-
fluss auf das Leben der Menschen in aller Welt, ob es sich um Diagnoseverfahren, The-
rapien, Methoden der umweltfreundlichen Energieerzeugung und -speicherung oder
Entwicklungen aus der Elektrotechnik oder der Nanotechnologie handelt.

Eine der vielen Herausforderungen bei der Forderung von Neugriindungen besteht
darin, nach der Griindungsphase mit einer ansprechenden Rendite das Interesse der
institutionellen Anleger zu wecken. Dies wird an der Tatsache deutlich, dass Wagniskapi-
talgeber immer spater in den Finanzierungszyklus einsteigen. Zwischen der Griindungs-
forderung, wie sie zum Beispiel durch Cambridge Enterprise oder business angels gewahrt
wird, und den Wagniskapitalgebern klafft eine gro3e Liicke, die sich immer weiter 6ffnet.
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Mit den Cambridge Enterprise Seed
Funds investiert die Universitat in
innovative Geschaftsideen.

Die Mittel von Venture Fund, Challenge Fund und Discovery Fund reichen nicht aus,
um junge Unternehmen langerfristig zu unterstiitzen, denn von der Investition bis zur
Umsetzungist es oftmals ein weiter Weg und der Kapitalbedarf von Hightech-Unterneh-
men ist enorm. Wie sollen diese Unternehmen, die fiir Wirtschaft und Gesellschaft von so
grofRer Bedeutung sind, also ihre Plane verwirklichen, wenn Wagniskapitalgeber lieber auf
Nummer sicher gehen und erst spater in die Finanzierung einsteigen und Freunde, Ange-
horige und andere Quellen in wirtschaftlich schwierigen Zeiten als Geldgeber ausfallen?

Anlasslich des 8oo. Jublilaums der Universitat Cambridge griindete diese 2008 einen
eigenen gemeinnUtzigen seed fund: den University of Cambridge Discovery Fund. Sein
Ziel ist es, funf Millionen Pfund zu beschaffen, mit denen neue Moglichkeiten zur Forde-
rung innovativer Neugriindungen geschaffen und den Forschern ein erstklassiger Service
geboten werden soll. Bis heute sind bereits 1,6 Millionen Pfund zusammengekommen.

Forderung als gemeinniitzige Aufgabe

Der University of Cambridge Discovery Fund holt eine dritte Art von Geldgeber mit an
den Tisch und stellt jungen Unternehmen schon in einer sehr friihen Phase Mittel zur
Verfligung. Die wirtschaftliche Nutzung von Forschungsergebnissen mittels Lizenzen
oder Ausgrundungen gehort zu den wertvollsten Aktivposten der Universitat und der
Discovery Fund hilft ihr bei der Umsetzung ihrer Ziele. Mit diesem revolvierenden Fonds
haben Spender die Moglichkeit, die Nutzbarmachung der an der Universitat erbrachten
auRerordentlichen Forschungsleistungen zu fordern.

Die Herausforderung besteht darin, bei den potenziellen Spendern ein Bewusstsein
dafiir zu schaffen, dass die Forderung von Neugriindungen eine gemeinnitzige Aufga-
be ist. Die Griindung eines Technologieunternehmens ist kostspielig und langwierig und
scheint auf den ersten Blick nicht die Sache von philanthropisch motivierten Menschen zu
sein. Doch wenn man bedenkt, welch groen Nutzen Ausgriindungen fiir die Gesellschaft
erbringen oder in Zukunft erbringen kénnen, wird deutlich, wie wichtig Fonds wie der Dis-
covery Fund angesichts eklatanter Finanzierungsliicken in der frithen Griindungsphase sind.
www.enterprise.cam.ac.uk
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,Wir helfen tber die erste
Finanzierungsschwelle

Interview mit Michael Brand-
kamp, Geschaftsfuhrer des
High-Tech Griinderfonds, tber
die Risiken und Chancen von

Investitionen in Start-ups.

In Deutschland gilt seed funding als
schwieriges Geschiift.

Es gibt tatsachlich eine Finanzierungs-
licke bei jungen Firmen mit hohem Ka-
pitalbedarf. Man spricht auch vom seed
capital gap oder valley of death. Trotzdem
gelingt es dem High-Tech Griinderfonds
regelmaRig, Start-ups aus verschiedens-
ten Branchen lber diese schwierige, erste
Finanzierungsschwelle zu hieven. Mittler-
weile erreichen wir bei den Anschlussfi-
nanzierungen eine Investitionsquote aus
privaten Geldern von 70 Prozent. Die Ein-
bindung etablierter Unternehmen in die
Finanzierung neuer Markte funktioniert
also. Das Vertrauen ist da. Konsequenter-
weise wird jetzt ein zweiter Fonds auf den
Weg gebracht, der nicht nur von 6ffentli-
chen Geldgebern wie dem Bundesminis-
terium fur Wirtschaft und Technologie
oder der Kreditanstalt fir Wiederaufbau,
sondern auch von starken Unternehmen
finanziert werden wird.

Was sind die Griinde fiir Ihren Erfolg?

Investoren realisieren weltweit, dass reine
Finanzprodukte oft riskanter sind, als sie
dargestellt wurden. Die Risiken im High-
tech-Bereich sind wenigstens ehrlich und
werden nicht unter den Teppich gekehrt.
Auch deswegen zieht die deutsche Ex-
portwirtschaft — vor allem die Hightech-
Segmente — wieder auslandisches Kapi-

tal an. Zum ersten Mal haben auslan-
dische Investoren 2010 mehr in die vom
High-Tech Grlinderfonds anfinanzierten
Unternehmen investiert als deutsche
Venturecapital-Gesellschaften. Aber
auch grolRe deutsche Unternehmen und
Mittelstandler entwickeln ihre eigenen
Corporate-Venture-Tochter, wollen neue
Technologien schneller an sich binden.
Privatinvestoren, die selbst Unterneh-
men entwickeln und verauRern konnten,
investieren in Start-ups. Da kommt un-
ternehmerischer Geist auf verschiedene
Art zur Geltung —deswegen verstehen wir
den High-Tech Griinderfonds auch als na-
tional einmaliges Netzwerk, in dem sich
business angels, institutionelle wie private
Anleger austauschen und koordinieren.

Welche Bereiche liegen im Trend?

Ein Megatrend bleibt die weille Biotech-
nologie. Encyme engineering compa-
nies wie c-Electa aus Leipzig werben im
groBeren Umfang Venturecapital ein
und gehen Partnerschaften mit grofReren
Unternehmen ein. Lifesciences, material
science, chemische Technologien, Mikro-
systemtechnik und die Internetwirtschaft
bleiben bedeutsam. Der Transfer des

Einzelhandels in das Internet scheint
nicht mehr zu stoppen. Produkte, von
denen man glaubte, sie lieBen sich nicht
Ubertragen, werden digital gehandelt.
Ein verbliffendes Beispiel ist der Online-
shop Misterspex aus Berlin, in dem man
seine Brille virtuell anpassen und sich zu-
schicken lassen kann. Das wird vom Markt
angenommen, auch wenn es vor wenigen
Jahren noch kaum realistisch klang.

Wie ldsst sich die Forderphilosophie des
High-Tech Griinderfonds beschreiben?

Zuerst bewerten wir die Griindungsidee
sowie die Technologie, die hinter der Idee
steht. Dann die Qualitdt des Manage-
ments und das Konzept, das den Weg
zur Umsetzung beschreibt. Sollte es im
betriebswirtschaftlichen Know-how
Schwachen geben, erganzen wir das Ma-
nagementteam mit eigenen Experten.Im
eigentlichen Auswahlprozess sind dann
vier Expertengruppen eingebunden, die
alle Giberzeugt werden miissen. Dazu ge-
horen die sogenannten Investmentma-
nager, die die Technologie und den Markt
besonders gut kennen. Die Technologie-
gutachter, das sind Professoren von Fach-
hochschulen und Mitarbeiter von Projekt-
tragern sowie unabhangige Investitions-
komitees. Dartiber hinaus gibt es die
Branchenexperten, etwa Geschaftsflhrer
von corporate ventures oder erfolgreiche
Entrepreneure, die bekannte Ausgriin-
dungen hinter sich brachten, sowie Wis-
senschaftler aus der Forschung. Bindend
fir alle sind die betriebswirtschaftlichen
Griunde fiur ein Investment, denn nur
wirtschaftlich solide Ideen sind am Ende
volkswirtschaftlich tragfahig. Nicht nur
die Industrieinvestoren achten also da-
rauf, dass der Fonds vor allem marktori-
entiert arbeitet. Auch eine grundsatzliche



Forderung faszinierender Technik macht
keinen Sinn, wo die marktwirtschaftli-
chen Griinde nicht Uberzeugen.

Wie kénnen Start-ups mit gréfSeren Un-
ternehmen zusammenarbeiten, ohne sich
vereinnahmen zu lassen?

Start-ups gehen neue Wege, fir die grof3e
Unternehmen nicht aufgestellt sind.
Forschungsverbiinde zwischen grof3en
und kleinen Unternehmen fordern wie-
derum Start-ups. Zum einem flief3t ih-
nen Geld zu, Start-ups erhalten aber in
der Zusammenarbeit mit Marktfiihrern
auch Erfahrungswerte zu der Logik des
Marktes und dem Marktbedarf. Vor al-
lem kann es Sinn machen, die Distribution
neuer Produkte an einen grof3en Partner
abzugeben, damit dieser das Produkt tiber
seine eigenen Kanale effizient auf den
Markt driicken kann. Viele groRRe poten-
zielle Kunden scheuen sich ja, bei einem
noch unbekannten Start-up ein neues
Produkt einzukaufen. Bei Abteilungsleit-
ern gibt es Vorbehalte, weil sie nicht ein-
schatzen koénnen, wie lange das Start-up
als Zulieferer existieren wird und ob sich
das neue Angebot lUberhaupt auf dem
Markt halten kann. Eine Anbindung des
Start-ups an einen grofBen Vertriebskanal
ist deswegen oft sinnvoll.

Wie erreichen Sie, dass es mehr Ausgriin-
dungen aus Hochschulen gibt?

Schwieriges Thema. Ich habe schon gute
Mitarbeiter an den Technologietrans-
ferstellen der Hochschulen gesehen, die
formlich ausbrennen und dann aufgeben.
Die Verwaltungsstrukturen an deutschen
Hochschulen sind oft zu kompliziert. Ob
man mehr Ausgrundungen aus Hoch-
schulen heraus schafft, hangt deswegen
weiterhin von der Beharrlichkeit und der

unternehmerischen Mentalitat einzelner
Professoren ab. Wer etwa an guten Unis
in Ubersee mitbekommen konnte, was
alles moglich ist, fuhlt sich von der Ver-
waltungslogik deutscher Hochschulen
oft nicht mehr so stark bestimmt. Profes-
soren wie Karl Leo oder Gerhard Fettweis
von der Technischen Universitat Dresden
haben sich nach ihren Erfahrungen in den
USA mit hervorragenden Ausgriindungen
in Dresden einen Namen machen konnen.
Sie haben ihre Assistenten aktiv in die un-
ternehmerische Selbststandigkeit hinein
begleitet und sie motiviert, Patentanmel-
dungen ebenso wichtig zu nehmen wie
wissenschaftliche Verdffentlichungen. Da
merken Investoren auf. Am Ende standen
Grundungen wie die Novaled AG, die He-
liatek GmbH und Signalion GmbH.

Ihre Vision fiir die Zukunft?

Wir beobachten, dass auch in Deutsch-
land erfolgreiche Griinder nach einem
erfolgreichen Verkauf ihres Start-ups
Unternehmer bleiben, ihr Geld also
reinvestieren. So entstehen Zyklen, von
denen alle profitieren. Was hier entste-
hen konnte, ware ein Business-Okosys-
tem, das uUbergeordnete Systemeffekte
erzeugt —indem viele Netzwerke zusam-
menkommen, welche gemeinsam guten
Start-ups Vorteile anbieten. Wo erfolg-
reiche Griinder ihr Geld zum Beispiel in
Venturecapital-Unternehmen investie-
ren oder selber als business angels agie-
ren und sich dann um Start-ups kiim-
mern, entsteht eine neue Kultur, fir die
der High-Tech Griinderfonds schon heute
eine Ubergreifende Plattform anbietet.
www.high-tech-gruenderfonds.de
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»Firmen sollten organisch wachsen*

Bei der Weiterentwicklung
seines Unternehmens setzte
Thomas Kamps, Geschafts-
fuhrer von ConWeaver, auf
den High-Tech Gruinderfonds.

Fiir eine friihere Griindung verhandelten
Sie mit Investoren aus der stidchinesischen
Provinz Fujian.

Das war spannend. In China pflegen In-
vestoren ein vollig anderes Verhaltnis
zu Firmengrindern. Man wird in vielen
Gesprachen formlich tberprift, ob man
in das Netzwerk passt. Dabei ist das Ri-
siko auch fiir denjenigen, der ein neues
Gesicht mitin die ,Familie” hineinbringt,
hoch. Entpuppt sich das Investment als
faules Ei, verliert auch er stark an Glaub-
wirdigkeit. Deswegen werden in China
bei einem Investment nicht nur die Zah-
len Uberpriift, der Blick ist ganzheitlicher.
L, Stimmt das Team?“ | Traue ich das de-
nen zu?“ Man muss geduldig sein, bis
die neuen Partner einem abnehmen,
dass man sein Vorhaben wirklich bewal-
tigen kann. Daflir erhadlt man Zugang zu
ganz hervorragenden Netzwerken, denn
anders als in Deutschland ist die chine-
sische Venturecapital-Szene personell
eng mit der produzierenden Industrie
verknUpft.

Kurz nach der Griindung der ConWeaver
GmbH zégerten Sie ein wenig, mit dem
High-Tech Griinderfonds zusammenzu-
arbeiten.

Wir hatten 2008 damit begonnen, die-
sen Spin aus der Darmstadter Fraunho-
fer-Gesellschaft heraus zu entwickeln,
da gab es bereits erste gute Gesprache
mit dem Fonds. Zwei Jahre spater, nach-

dem wir festgestellt hatten, dass wir fir
die Skalierung des Vertriebs, aber auch
fir die Entwicklung neuer technischer
Komponenten mehr Kapital bendtigten,
haben wir uns zur Zusammenarbeit ent-
schlossen. Die Verhandlungen mit dem
Fonds waren schnell erfolgreich, immer-
hin konnten wir erste groRe Kunden und
weitere neue Produkte vorweisen. Das
tat gut.

Sie verhandeln gerne aus einer Position der
Stdirke heraus.

Firmen sollten meiner Meinung nach
moglichst organisch wachsen. Und die
Erfahrungen bei meiner ersten Firmen-
grindung machten mir klar, wie wich-
tig es flr den Griinder ist, sich stets ins
Bewusstsein zu rufen, was man wirklich
will. Sonst lasst man irgendwann zu, dass
die Investoren die Deutung der eigenen
Ziele Ubernehmen und einem erzahlen,
wie man zu handeln hat. Naturlich ist das
Uberhaupt nicht die Politik des Griinder-
fonds. Die Zusammenarbeit hat sich aber
vor allem auch wegen der exzellenten
Netzwerke des Fonds gelohnt, lber die
wir Kontakte zu wichtigen neuen Kun-
den aufbauen konnten. Hervorragend ist
auch das Mentorennetzwerk. Ein in seiner
Branche namhafter Geschaftsfiihrer hat

mehrmals in verschiedenen Phasen un-
seren Businessplan mit uns rekapituliert.
Dies war enorm hilfreich. Diese Mentoren
sind nicht nur qualifiziert, sie sind wirklich
an deinem Erfolg interessiert, halten Kon-
takt und fragen nach.

Wie kiimmert sich der Fonds um die
Akquise neuer Kunden?

Erstaunlich hilfreich ist die jahrliche Kon-
ferenz des Fonds, der sogenannte Family
Day. Am ersten Tag tauschen sich fast alle
Uber 700 Unternehmen aus dem Portfolio
des Fonds eher unter sich aus und spre-
chen tber ihre Erfahrungen. Parallel gibt
es Workshops zu Themen wie exit stra-
tegies, SEO-Optimierung oder Anschub-
finanzierung. Am zweiten Tag lauft die
Vernetzung mit den business angels, den
Vertretern der Wirtschaft und der euro-
paischen Venturecapital-Szene. Investo-
ren berichten in Panels liber ihre eigenen
Erfolgsstorys, die Unternehmen stellen
sich in Pitches und Prasentationen vor.
Eine ganze Reihe von erfolgreichen Finan-
zierungsrunden entsteht in diesen zwei
Tagen.

Wie geht es mit ConWeaver weiter?

Wir sind jetzt so weit, unser Wachstum
zu beschleunigen. Hierzu investieren wir
im ersten Schub eine Million Euro. Diese
Summe erhalten wir von grof3en Partnern
aus der VC-Industrie, aber auch vermo-
gende Privatinvestoren sind interessiert.



»Wir mussen starke und spannende
Technologie friih erkennen*

Markus KreBmann, Senior
Investmentmanager beim
High-Tech Griinderfonds,
erklart am Beispiel von
ConWeaver, warum riskante
Investments fiir den Innova-
tionsstandort Deutschland

unverzichtbar sind.

Venture funds investieren bekanntlich
in riskante Investments. Welche Chancen
konnten Sie beim Unternehmen ConWea-
ver erkennen?

2008 hatte uns der stellvertretende Insti-
tutsleiter vom Fraunhofer-Institut fiir Gra-
phische Datenverarbeitung IGD in Darm-
stadt auf eine innovative Technologie
aufmerksam gemacht. ConWeaver ent-
wickelt eine Suchtechnologie auf seman-
tischer Basis, sprachbasierte Software, die
sich ebenso flr die automatische Integra-
tion von komplexen Unternehmensdaten
eignet wie fir intelligente Suchoptionen
auf mehrsprachiger Ebene. ConWeaver
bietet also eine semantische Suchlosung
fir Unternehmen, die im Tagesgeschaft
komplexe wissensbasierte Ablaufe verste-
hen und nachvollziehen missen.

Wie lassen sich generell die Investment-
kriterien des High-Tech Griinderfonds de-
finieren?

Gerade in Deutschland mit seiner starken
Forschung muss frith erkannt werden,
wann in einzelnen Forschungseinheiten
oder auch in mittelstandischen Betrieben
starke und spannende Technologien ent-
stehen. Diese technischen Innovationen

vernetzt mit dem Griinder-Know-how
und der daraus resultierende Wettbe-
werbsvorsprung sind sicher das wichtigs-
te Investmentkriterium, um einen erfolg-
reichen Markteintritt zu schaffen.

Seed funding definiert sich aus dem Risiko,
zu einem Zeitpunkt zu investieren, wenn
die Erfahrungswerte zur langfristigen Per-
formance des Unternehmens noch fehlen.
Das ist richtig. Wir als High-Tech Griinder-
fonds investieren von der Marktphase her
sehr frih. Spannend fir Venturecapital-
Investoren wird es ja zum Beispiel, wenn
eine Firma ihr Geschaftsmodell bewiesen
hat und jetzt den Werbedruck erhohen
oder verstarkt in den Vertrieb investieren
mochte. Wir geben von der Fondsseite her
hier —wo nétig — Know-how dazu: Wie re-
gelt man Lizenzverkaufe? Wie optimiert
man den Markteintritt des Unterneh-
mens? Wir validieren auch im Einzelfall
das Geschaftsmodell, um den Wert des
Unternehmens zu steigern — insbeson-
dere mit Blick auf einen exit, also einen
Verkauf des Unternehmens. Gerne ziehen
wir hierfir auch Spezialisten und Exper-
ten von aufBen hinzu.

Waren solche Maf$nahmen auch bei Con-
Weaver nétig?

Kaum, weil die ConWeaver bereits zu un-
serem Investment sehr gut aufgestellt
war. Das Kernteam bestand aus zwei
Griindern, die bereits auf langjahrige un-
ternehmerische Erfahrungen schauen
konnten. Problematisch war hier hochs-
tens—zumindest aus unserer Sicht —dass
das Unternehmen zu Beginn gar keine fi-
nanzielle Unterstitzung von uns haben
wollte. Grlinder flirchten oft, sie waren
gleich Bittsteller und wiirden vom Inves-
tor dann auch so behandelt, wenn sie sich
Venturecapital ins Haus holen. Zudem be-
flirchten sie, dass Investoren im Zweifels-
fall zu viel mitentscheiden wollen. Deswe-
gen lassen sich manche Griinder lukrative
Wachstumschancen lieber entgehen. So
kann financing nicht funktionieren. Wir
verstehen uns als Partner und mochten
eine Partnerschaft auf Augenhdhe.

Zu guter Letzt: Wie wichtig bleibt Investo-
ren die Exit-Strategie?

Jeder Investor mochte natdrlich sein In-
vestment irgendwann mit einem hof-
fentlich attraktiven Wertzuwachs ver-
aufBern. Die Exit-Planung orientiert sich
stark am jeweiligen Geschaftsmodell. Im
Softwarebereich etwa ist es entscheidend,
ob sich die Umsatze aus eher einmaligen
Lizenzen oder wiederkehrenden Services
generieren. Aber auch das market timing
bleibt hier wichtig. Sinken etwa gerade die
Borsenwerte auf breiter Ebene, ist ein Un-
ternehmen natirlich deutlich schwieriger
zu verauflern beziehungsweise es lassen
sich nicht ansatzweise die Bewertungen
wie in einem freundlichen Bérsenum-
feld durchsetzen. Wissen Sie: Zu verkau-
fen, wenn man verkaufen muss, ist die
schlechteste Option — auch fur einen In-
vestor.
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Roland Harwood

Crowdsourcing
und Open Innovation

Das Wissen der Masse

Unter crowdsourcing verstehen wir die Auslagerung von Aufgaben, die sonst von
Mitarbeitern oder Zulieferern iibernommen wurden, an eine Masse oder Gruppe
von Akteuren. Immer mehr Unternehmen bedienen sich dieser Strategie, um mit-
tels eines offenen Aufrufs oder einer offenen Aufgabenstellung Aulenstehende in
ihre internen Prozesse einzubinden. Unternehmen wie Procter & Gamble, Bayer
HealthCare und LEGO betrachten crowdsourcing als den besseren, kostengunsti-
geren und schnelleren Innovationsprozess. Aber crowdsourcing ist nur Teil einer
umfassenderen Entwicklung hin zu einem offeneren, proaktiven Innovationsprozess
unter Einbeziehung externer Partner, mit denen Nutzen und Risiken geteilt werden.

Welche Vorteile hat die Risikoverteilung? Weniger als ein Prozent der neuen Tech-
nologien und Ideen, in die Unternehmen investieren, werden spiter einen wirt-
schaftlichen Nutzen bringen. Uberhaupt ist es schwierig, den wirtschaftlichen Erfolg
der Innovationstitigkeit zu messen. Aufgrund der hohen Kosten und der geringen
Erfolgsaussichten ist es sinnvoll, die Risiken zu verteilen. Und die Vorteile der
Nutzenverteilung? Mit der Ausschreibung eines Preises, eines Vertrages oder einer
anderen Belohnung erzielt das Unternehmen hochwertigere Ergebnisse, da es damit
die besten Krafte anlockt und diese zugleich ftir zukinftige Projekte an sich bindet.

Den Innovationsprozess 6ffnen

Am Anfang steht normalerweise entweder ein Bedarf, fur dessen Befriedigung eine
wettbewerbsorientierte Plattform geschaffen wird, oder ein Netzwerk, aus dem eine
kollaborative Plattform entsteht. Das Unternehmen wendet sich mit einem Aufruf
oder einer Aufgabenstellung an die AufSenwelt. Alternativ kann es sich potenzielle
Partner fiir eine produktive Zusammenarbeit suchen, ohne dass ein konkreter Bedarf
besteht. Neue Ideen und Technologien kommen meistens von kleineren Lieferan-
ten, aber auch von anderen Unternehmen, Hochschulen oder Verbrauchern. Die
Partner arbeiten dann gemeinsam an den Innovationen. Diejenigen, die den grofSten
Erfolg versprechen, werden mittels einer Vielzahl kollaborativer Geschaftsmodelle
auf den Markt gebracht, seien es Lizenzvertrage, Joint Ventures oder Ubernahmen.

Open innovation kann viele Formen annehmen. Eine ganz neue Sprache und neue
Methoden der innovativen Zusammenarbeit entwickeln sich. Dabei wird meistens
unterschatzt, wie flexibel das Geschiftsmodell sein kann. Die meisten Unternehmen,
die sich erstmals mit open innovation befassen, gehen zunichst in die Defensive und
fragen sich in erster Linie, wie sie ihr geistiges Figentum schuitzen konnen. Doch
ist Protektionismus wirklich angebracht?

Es gibt eine Fille progressiver offener Geschaftsmodelle mit diversen Ansatzen, die
geistiges Eigentum in unterschiedlicher Auspragung schutzen oder zur Verfugung



stellen. Auf der einen Seite steht die traditionelle betriebseigene Forschungs- und
Entwicklungsabteilung und auf der anderen Seite das Allmende-Modell. Die Model-
le lassen sich in vier grundlegende Kategorien einteilen — geschlossen, kooperativ,
kollaborativ und kokreativ. Daraus ergeben sich die neuen interessanten Konzepte
wie Crowdsourcing-Plattformen (kooperativ), die zahlreiche grofSe Unternehmen
ins Leben rufen, wie zum Beispiel IDClic von Orange, digitale Plattformen (kol-
laborativ) wie Apple Appstore und Open-Source-Modelle (kokreativ) wie sie von
Mozilla praktiziert werden.

Perspektiven

Steht das crowdsourcing kurz vor der Trendwende? In Zukunft werden diejenigen
Marken, die sich mit ihrem Bedarf nicht an die Offentlichkeit wenden, vermut-
lich eher mit Argwohn betrachtet. Social-Media-Experten warnen zwar davor, die
beruchtigten Partyfotos bei Facebook zu veroffentlichen oder sich bei Twitter all-
zu meinungsfreudig zu zeigen. Jeder, der schon einmal versucht hat, ein Account
bei Facebook zu loschen, wiirde diesem Punkt zustimmen, lisst dabei aber einen
schwerer wiegenden Punkt aufSer Acht, denn was halten wir von Menschen, die
sich abschotten? Dem Einsiedler begegnet man doch mit Misstrauen. Die straffe
Kontrolle des Informationsflusses ist doch Unterdriickungsregimen, méchtigen
multinationalen Konzernen oder Stars vorbehalten, die alles fiir ihr Image tun. In
Zukunft wird vielleicht derjenige im Abseits stehen, der keine glaubwurdige On-
linepréasenz hat. Interessierte Arbeitgeber werden vielleicht fragen, was der Bewerber
wohl zu verbergen hat.

In diesem Kontext sollten wir die Zukunft von crowdsourcing und open innovation
betrachten. Ein wichtiges Gegenargument ist natiirlich, dass die Unternehmen ihr
geistiges Eigentum nicht aus der Hand geben mochten. Doch auch hier hat langst
ein Wandel eingesetzt. Es wird deutlich, dass crowdsourcing uber die ausgelos-
te Flut neuer Ideen hinaus noch eine unbeabsichtigte Nebenerscheinung hat: die
erhohte Kundenbindung. Die Verbraucher mochten von den Marken gehort wer-
den und sie nehmen die Gelegenheit gerne wahr, zur Verbesserung von Ablaufen
oder Produkten beizutragen. Bei open innovation kommt es zunehmend darauf an,
in der eigenen Branche der ,Partner der Wahl“ zu werden. Ob Pharmahersteller,
Autobauer oder Hightechanbieter, jeder will die Ideen der kliigsten Kopfe fiir sich
gewinnen. Fur Unternehmen wird es sich auszahlen, den eigenen Ruf der Offenheit
zu pflegen. Wehe den Unternehmen und Marken, die sich weiterhin abschotten,
wenn crowdsourcing zur Normalitat wird. Das wird aus Wirtschaftlichkeitsgrinden
sowie aufgrund der wachsenden Verbundenheit und Begeisterung voraussichtlich
schon bald der Fall sein.
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Corina Niebuhr

Know-how-Austausch zwischen

Forschung und Wirtschaft

Das Open-Innovation-Modell Grants4Targets von Bayer HealthCare

ie Entwicklung neuer Medikamente ist ein aufwendiger Prozess, der bis zu zwolf

Jahre dauern kann. Am Anfang stehen sogenannte Targets — Zielmolekdle im Kor-

per,an denen ein Medikament andocken kann, um so in das Krankheitsgeschehen
einzugreifen. Die Identifizierung solcher Targets ist ein wichtiger Schritt in der Medika-
mentenentwicklung und eine grol3e Herausforderung. Ein umfassendes Verstandnis der
krankheitsbedingten Veranderungen auf molekularer Ebene sowie geeignete Modelle zur
Uberprifung neuer Ansatze sind gefragt.

Bayer HealthCare begegnet den Herausforderungen unter anderem mit dem neu-
artigen Open-Innovation-Programm Grants4Targets. Dieser Innovationsansatz verfolgt
ein Crowdsourcing-Konzept, das weltweites Expertenwissen nutzt, um bestimmte Frage-
stellungen zu losen. Grants4Targets beruht auf der Grundidee, dass weltweit zahlreiche
Wissenschaftler beispielsweise Krebs, Herz-Kreislauf-Erkrankungen und gynakologische
Indikationen erforschen und wertvolle Ideen fiir Targets als neuen Ansatz zur Behandlung
dieser Krankheiten entwickeln. Oft finden diese Ideen aber nicht den Weg in die konkrete
Medikamentenforschung.

Uber die Grants4Targets-Plattform kénnen Wissenschaftler nun auf ihre Target-ldeen
hinweisen und sich fiir eine Zusammenarbeit mit Bayer bewerben. In einem internen Eva-
luationsprozess werden die Ideen kompetitiv bewertet. Erfolgt eine Grant-Zusage, kann
der Wissenschaftler in Zusammenarbeit mit Bayer HealthCare die Idee weiterverfolgen
und Uberpriifen, ohne sich in seiner wissenschaftlichen Freiheit einschranken zu mussen.

Mehrwert fiir beide Seiten

Das Unternehmen stellt den Teilnehmern wichtige Leistungen in Aussicht, wie den Zu-
gang zu Forschungsgeldern, Erfahrung und spezielle Technik. Helmut Haning, Leiter des
Bereiches Global Innovation Sourcing: ,Das Programm beinhaltet neben der finanziellen
Unterstutzung auch einen intensiven Know-how-Austausch, bei dem wir unsere Expertise
im Bereich Arzneimittelforschung und -entwicklung einbringen und auch anbieten, selbst
Experimente durchzuflihren. So entsteht ein Mehrwert fiir beide Seiten.” Die Wissen-
schaftler auf der anderen Seite wollen ihren Beitrag dazu leisten, Krankheiten schneller
und besser zu bekampfen. Das Crowdsourcing-Konzept stoft auf groRes Interesse: Rund
500 Target-Ideen trafen seit Beginn des Programms bei Bayer HealthCare ein; 70 davon
werden bereits mit Grants unterstltzt. Die [deengeber stammen zu je einem Drittel aus
Deutschland, Europa (ohne Deutschland) und dem aulRereuropdischen Ausland, wie USA
und Asien.

Der Pharmakonzern lotet weiter aus, wie eine Zusammenarbeit fiir beide Seiten mog-
lichst vorteilhaft funktionieren kann. Das Innovationsmodell GrantsgTargets zeichnet
sich bereits durch die einfache Handhabung lber das Internet, den Zugang zu einem
weltweiten Pool moglicher Experten, niedrige biirokratische Hiirden und kurze Bearbei-
tungszeiten aus. So missen die Ideengeber nur eine kurze Projektbeschreibung mit eini-
gen zusatzlichen Angaben liber das Internetportal Grants4Targets zu einem bestimmten
Stichtag einreichen. Die durch Bayer-Mitarbeiter getroffene Zu- oder Absage trifft etwa
acht Wochen spater ein.

Offene Kommunikation

Jedes genehmigte Projekt der Initiative wird anschlieBend von einem erfahrenen Wis-
senschaftler von Bayer betreut und so im Forschungsprozess des Unternehmens veran-
kert. Dies sei ein wichtiger Aspekt, so Haning, um die I[deen am Ende erfolgreich in die
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Forschungspipeline einspeisen zu kdnnen. Das Programm bietet finanzielle Forderung
generell in zwei Kategorien an: Support Grants (5.000 bis 10.000 Euro) fiir Targets, die
interessant, aber erst wenig erforscht sind, und Focus Grants (10.000 bis 125.000 Euro)
flr ausgereifte Ideen, die sich bereits fr die Bearbeitung im Rahmen des Entwicklungs-
prozesses von Medikamenten eignen. Bei beiden Kooperationen bleiben die Patentrechte
bei den jeweiligen Ideengebern. Wo welche Idee eingeordnet wird, entscheidet Bayer.
Doch das in die Breite abzielende crowdsourcing beinhaltet auch Hurden. ,Eine ge-
nerelle Herausforderung dieser Innovationsmodelle ist das Filtern der Informationen,
also das Herausfinden, welche Vorschldge tatsachlich relevant und zielfiihrend sind”,
erlautert Haning. Um den Prozess zu vereinfachen, erklare bereits die Webseite Grant-
s4Targets, in welchen Indikationen gesucht und welche Erwartungen an die Ideen und

Partner gestellt werden.
www.grants4targets.com

Die Ziele beider Parteien miissen
strategisch zusammenpassen

Monika Lessl, Bayer HealthCare
Head, Alliance Management

Global Innovation Sourcing.

Wie initiiert und begleitet Bayer gemein-
same Vorhaben mit Forschungsinstituten
von Hochschulen?

Im Fall unserer Grants4Targets-Initiative
steuert die akademische Forschung vor
allem neue Ideen fiir die Ursachen von
Krankheiten bei. Wir bei Bayer haben das
Know-how, wie man diese Hypothesen
Uberprifen und daraus Medikamente
entwickeln kann. Uber die Grants4Tar-
gets-Plattform werden die Ideen von ex-
ternen Wissenschaftlern aus der ganzen
Welt eingereicht. Die Beurteilung erfolgt
dann in einem Reviewprozess, in dem die
Projektvorschlage von unseren Wissen-
schaftlern im Haus begutachtet werden.

Generell ist es fir jede Zusammenarbeit
entscheidend, dass sich die Expertise und
das Know-how beider Partner erganzen,
sodass gemeinsam etwas Neues ent-
steht, was keiner der Partner alleine er-
reichen kann.

Was ist wichtig, damit open innovation
funktionieren kann?

Vertrauen durch einen intensiven Aus-
tausch zu schaffen! Unterschiedliche
Sichtweisen mussen offen angesprochen
und Ziele der Zusammenarbeit klar defi-
niert werden. Natdrlich sind die Kulturen
in der Industrie und in akademischen
Forschungsinstituten teilweise unter-
schiedlich. Dennoch haben beide Seiten
ja das gleiche Ziel, in unserem Fall die
Entwicklung neuer Behandlungsoptio-
nen flr Patienten. Wichtig ist, dass, bevor
eine Zusammenarbeit gestartet wird, die
Erwartungen an den jeweiligen Partner
klar formuliert wurden. Die Ziele beider
Parteien mussen strategisch zusammen-
passen. Dieser strategic fit ist Vorausset-
zung dafir, dass die Zusammenarbeit
erfolgreich sein kann.
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,Die Starken von Wirtschaft und
Wissenschaft nutzen

Interview mit dem Forscher
Stefan Knapp vom Structural
Genomics Consortium (SGC),

University of Oxford.

Was erwarten exzellente Forscher und
Start-ups von der wissenschaftlichen Ko-
operation mit Geschdftspartnern und Un-
ternehmen?

Akademische und industrielle Laborato-
rien haben unterschiedliche Starken und
Schwachen. Abgesehen von der finanziel-
len Unterstutzung sollte die Zusammen-
arbeit mit Partnern aus der Industrie fir
beide Seiten forderlich sein, indem man
aufden Starken beider Sektoren aufbaut.
Viele Aspekte der Medikamentenfor-
schung, wie zum Beispiel die medizini-
sche Chemie, sind in den meisten aka-
demischen Laboratorien nicht sonderlich
weit entwickelt. Andererseits entwickeln
akademische Laboratorien haufig ausge-
zeichnete zellulare und In-vivo-Analyse-
systeme. Sie verfiigen uber tief gehende
Kenntnisse hinsichtlich der zugrunde
liegenden Biologie einer bestimmten
Krankheit und kénnen leichter auf klini-
sche Proben zugreifen. In interessanten
Kooperationen lassen sich diese Fahigkei-
ten nutzbringend miteinander verbinden.

Wie stellen sich aus lhrer Sicht die ersten
Erfahrungen mit Grants4Targets dar?

Dank des Programms Grants4Targets ist
es moglich, ein Kooperationsprojekt zeit-

nah und aufRerst effizient zu finanzieren.
Das Projekt, das in meinem Laboratorium
gefordert wurde, hat einen regelmaliigen
und gern genutzten Wissens- und Ideen-
austausch mit meinen Kooperationspart-
nern bei Bayer in Gang gesetzt. Dadurch
ist nicht nur gewahrleistet, dass das Pro-
jekt auf Kurs bleibt, sondern wir profi-
tieren zudem von interessanten neuen
Ideen.

Was kann daraus gelernt werden? Was
muss verbessert werden? Kurzum: Was
motiviert die scientific crowd zur Teil-
nahme?

Das Grants4Targets-Programm bietet
akademischen Gruppen eine exzellen-
te Gelegenheit, um klar umrissene For-
schungsprojekte zu finanzieren. Die
kurze Zeitspanne von der Einreichung
der Bewerbungsunterlagen bis zur end-
gultigen Finanzierungsentscheidung ge-
hort sicherlich zu den schnellsten Ablau-
fen, mit denen ich es bisher zu tun hat-
te. Von daher ware es schwierig, diesen

Prozess noch zu verbessern. Allerdings
gibt es einen interessanten Aspekt, der
meines Wissens von diesem Programm
noch nicht abgedeckt wird. Ich meine die
Finanzierung kleinerer internationaler
Netzwerke aus verschiedenen Research-
teams. Dadurch kénnten mehr umfas-
sende multidisziplinare Researchprojekte
auf den Weg gebracht und verstarkt die
scientific crowd anstelle von einzelnen un-
abhangigen Gruppen zur Teilnahme moti-
viert werden. Um die kurzfristige Bearbei-
tungszeit innerhalb des Grants4Targets-
Programms weiterhin zu gewahrleisten,
ware es wahrscheinlich am besten, diese
Projekte im Rahmen vorwettbewerblicher
Forschungsprogramme zu positionieren.



»Wir mussen offen und ehrlich

kommunizieren“

Interview mit dem Ideenmak-
ler Michael Bartl, Vorstand der
Hyve AG, liber Wettbewerbe,
Internetcommunitys und die
Zusammenarbeit von Unter-

nehmen und Forschern.

lhre Firma betreut Open-Innovation-Pro-
zesse im Auftrag der Industrie. Wie gehen
Sie im Einzelnen vor?
Zuerst recherchieren wir, welche Online-
foren und Webcommunitys sich tber
Themen und Ideen austauschen, die fur
die Produktentwicklung unseres Kunden
interessant sein konnten. Hierbei kann
man beobachtend vorgehen oder man
geht direkt auf die Communitybetreiber
zu. Dabei sollte man auf jeden Fall offen
und ehrlich kommunizieren, auf welche
Weise die Community partnerschaftlich
in die Produktentwicklung eines Unter-
nehmens mit eingebunden werden kann.
Im Anschluss setzen wir I[deenwett-
bewerbe und Crowdsourcing-Methoden
ein, um die kreative Masse zu aktivieren.
Falls notig, bauen wir fiir neue Themen
auch eigene Communitys auf. So eine
kreative Gruppe kann dann lUber Mona-
te durch Mitarbeiter unserer Agentur
moderiert werden, wahrend sie im Rah-
men von Wettbewerben tber bestimmte
Aufgabenstellungen diskutiert und Ideen
entwickelt. Sofern nétig, entwickeln wir
hierfiir auch die passende Software.

Was motiviert ,die da draufSen®, bei so ei-
nem Prozess mitzumachen?

Noch ist vielen Teilnehmern die soziale
Anerkennung in ihrer jeweiligen Peer-
group wichtig. Man mochte also zeigen,
wer man ist und was man kann. In Einzel-
fallen sind pramierte Sieger von Wettbe-
werben —zum Beispiel Designer —ja auch
schon von der ausschreibenden Firma
Ubernommen worden. Wenn sich eine
Firma etwa dazu verpflichtet, die beste
Idee aus einem Innovationswettbewerb
zum Produkt zu entwickeln, kann das gu-
te Leute ahnlich motivieren wie neue An-
reizsysteme Uber Lizenzen.

Wir beobachten auch, dass eine gute
Gruppe Uber Monate motiviert bleibt,
wenn das Unternehmen sich verpflich-
tet, die beste Idee aus dem Contest zu
pramieren. Am besten sollte man gleich
zwei Preise ausschreiben: einen fir Krea-
tivitat, dber den die Community selbst
abstimmen darf, und einen zweiten Preis,
den das Unternehmen fir die Idee mit
dem besten strategic fit vergibt, also fur

den Entwurf, der am besten zu den Un-
ternehmenszielen passt. Uber solche ge-
meinsamen Lerneffekte und tiber weitere
Folgeaktionen geben sich Unternehmen
die Chance, eine kreative engagierte Com-
munity aufzubauen, deren mitgeteilte
Realitat fur das Unternehmen wichtiger
werden kann als die angenommene Rea-
litat innerhalb des Unternehmens.
www.innovation-community.de
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Justin S. Bryans, Jonathan McGee

Der Ideenreichtum von Akademikern
ist unerschopflich

Die Kampagne ,,Call fiir Targets“ des MRC Technology

RC Technology ist eine gemeinnutzige britische Einrichtung, die sich mit Tech-

nologietransfer und Wirkstoffforschung befasst. Der MRCT betreibt im Nor-

den Londons ein Zentrum fir Therapieforschung, in dem etwa 60 Forscher in
Zusammenarbeit mit Akademikern daran arbeiten, fuir universitare Forschungsprojekte
Partner aus der Pharma- und der Biotechindustrie zu finden, damit diese daraus Produkte
mit klinischem Nutzen entwickeln.

Die Pharmabranche hat sich in den vergangenen fiinf Jahren deutlich verandert. Viele
Unternehmen haben ihre Forschungskapazitaten zuriickgefahren und konzentrieren sich
in erster Linie auf die Entwicklung. Mehrere groe Unternehmen wie Pfizer, AZ, Merck
und GSK haben in letzter Zeit ihre britischen Standorte geschlossen und die Forschung
aus Kostengriinden nach Asien verlagert. Doch in ganz Europa kénnte die universitare
Forschung die in vielen Pharmaunternehmen entstandene Liicke zu einem grof3en Teil
schliefen. Der akademische Sektor verfligt tiber einen grof3en Pool hoch talentierter, klu-
ger Forscher, von denen viele ein groRes Interesse an der Forschungskooperation mit der
Industrie im medizinischen Bereich haben. In der Tat bieten sich mit den Investitionskiir-
zungen in der Pharmabranche fiir die Universitaten in vielen Bereichen der Wirkstofffor-
schung, die bislang der Industrie vorbehalten waren, neue Betatigungsmaoglichkeiten, wie
zum Beispiel in den Bereichen Testentwicklung, Screening, Pharmakologie, medizinische
Chemie, Arzneistoff-Verstoffwechselung und Pharmakokinetik sowie in der Generierung
und Humanisierung von Antikorpern.

Zugang zu den richtigen Ressourcen

Was einem nachhaltigen Engagement der akademischen Welt in diesen Bereichen ent-
gegensteht, ist der fehlende Zugang zu umfassenden Ressourcen, die fiir die Wirkstoff-
forschung in einem frithen Stadium erforderlich sind. Ohne diese Ressourcen stagniert
die Forschung. Die Pharmaindustrie verliert das Interesse, Investitionen und Budgets
werden gekurzt und es werden keine neuen Medikamente entwickelt, was letztendlich
zulasten der Patienten geht.

Das Zentrum flr Therapieforschung (Centre for Therapeutics Discovery — CTD) des
MRCT stellt Forschern genau die Ressourcen zur Verfiigung, die sie fiir die Durchfiih-
rung hochkaratiger Wirkstoffforschungsprojekte benétigen. Die 60 hoch qualifizierten
Mitarbeiter, von denen viele aus der Industrie kommen, decken von der Testentwicklung
bis zu Screening, Pharmakologie, medizinischer Chemie und Antikorper-Technologie alle
Gebiete der frihen Wirkstoffforschung ab. Das Zentrum fiir Therapieforschung bietet
akademischen Forschern eine Komplettlosung fiir die Umsetzung ihrer Projekte von den
biologischen Grundlagen bis zur Auswahl klinischer Kandidaten in enger Zusammen-
arbeit mit den Wissenschaftlern des CTD und letztendlich auch mit Partnern aus der
Industrie.

Unabhangig vom Initiator des Projektes ist der MRCT bestrebt, auf hochstem wissen-
schaftlichen Niveau zu arbeiten, um neue Therapien fiir bislang ungeldste medizinische
Probleme zu entwickeln. In diesem Sinne setzt man im MRCT seit Langem darauf, auch
aufinternationaler Ebene ein moglichst breites Spektrum an Forschern zu erreichen. Und
das Angebot kann sich sehen lassen:

- Dader MRCT eine gemeinntitzige Forschungseinrichtung ist, bleibt das geistige Eigen-
tum bei dem Forscher, der es in die Zusammenarbeit einbringt.

- Geistiges Eigentum, das aus der Zusammenarbeit entsteht, wird zu gemeinschaftli-
chem Eigentum.



+ Wie es eine echte Zusammenarbeit erfordert, behalt der Forscher eine gewisse Kon-
trolle tber das Projekt.

+ Der MRCT stellt dem Forscher seine Leistungen kostenlos zur Verfigung.

+ Der MRCT vergibt selbst keine Fordermittel, kennt sich aber mit den Forderstrukturen
des Medical Research Council, des Wellcome Trust und anderer Geldgeber bestens aus.

+ Der MRCT verfluigt liber ein ausgezeichnetes weltweites Netzwerk fiir die Projektver-
marktung.

+ Aus erfolgreichen Partnerschaften erhalten der Forscher und seine Einrichtung einen
Ertragsanteil.

Internetplattform fiir Forscher

Fir die Beschaffung von Projekten rief der MRCT die Kampagne ,Call for Targets” ins
Leben, mit der Forscher dazu aufgerufen werden, tber eine Website Vorschlage einzu-
reichen. Zunachst wurden mit dem Ziel, die Anmeldung von zehn neuen Projekten zu
erreichen, schwerpunktmaRig Anzeigen in der internationalen Fachpresse (Nature) und
Onlinebanner geschaltet.

Daraufhin wurden auf der Website tiber 1.000 Einzelbesucher gezahlt, wobei im
hochsten Fall von einer einzelnen Institution allein 30 Zugriffe registriert wurden. Bis
heute wurden 149 Projekte beim MRCT eingereicht, der liberwiegende Teil aus Grof3britan-
nien (72 Prozent), aber unter anderem auch aus den USA sowie aus Deutschland, Kanada,
China und Neuseeland. Erfreulicherweise konnten bislang 34 neue Projekte, also fast 250
Prozent mehrals urspriinglich erwartet, ins Leben gerufen werden. Dank der Kampagne,
die sogar flr einen Branchenpreis nominiert wurde, konnte die Bekanntheit des MRCT in
der akademischen Welt gesteigert werden.

Aus dieser Initiative wurden einige grundlegende Erkenntnisse gewonnen:

- Der Ideenreichtum der Forscher ist praktisch unerschopflich.

- Vielenist sehr daran gelegen, dass ihre Projekte in die medizinische Praxis umgesetzt
werden, doch verfiigen sie nicht unbedingt tiber die dafiir notwendigen Ressourcen
und das notige Know-how.

+ Es besteht groRer Bedarf an Einrichtungen wie dem Zentrum fir Therapieforschung
des MRCT, welche die Umsetzung der guten Ideen in greifbaren klinischen Nutzen
ermoglichen.

+ Ein internetbasiertes Portal ist nicht in der Lage, ungeeignete Bewerbungen heraus-
zufiltern. Das Sichtungs- und Auswahlverfahren ist sehr zeitaufwendig.

Vor diesem Hintergrund hat der MRCT die Kampagne ,Call for Targets” mit folgenden

Schwerpunkten weiterentwickelt:

+ Es wurden fachlich spezialisierte Teams eingesetzt, die in Zusammenarbeit mit Uni-
versitaten und Instituten geeignete Projekte auswahlen.

+ Es werden Informationsveranstaltungen durchgefiihrt, um die Kampagne ,Call for
Targets“ bekannt zu machen und um zu Bewerbungen aufzurufen.

+ Per E-Mail und in Social-Media-Kampagnen sollen die Ressourcen und Kompetenzen
des MRCT bekannt machen.

- Der MRCT wirbt bei Veranstaltungen, Konferenzen und Ausstellungen fir die Kampa-
gne ,Call for Targets".

www.callfortargets.org
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Hochqualifizierte Mitarbeiter erforschen
am MRC Technology neue Wirkstoffe.



56 Interaktive Wertschopfung

Helen Neville

Mit externen Partnern
Werte schaffen

Die Innovationsstrategie von Procter&Gamble (P&G) setzt gezielt auf externe Ideengeber

In zahlreichen Verbrauchertests bindet
P&G auch seine Kunden in die Pro-
duktentwicklung mit ein.

mJahr 2001 befand sich P&G in einer Phase riicklaufigen Wachstums. Da Innovationen

flir das Unternehmen ein unverzichtbarer Wachstumsmotor sind, war es wichtig, dem

Innovationsprozess eine neue Dynamik zu verleihen und dabei eine hohere Erfolgsquo-
te zu erzielen. Da die Entwicklung immer schneller voranschreitet und die Welt immer
enger zusammenwachst, war die Unternehmensleitung der Ansicht, dass die Losung
in der Offnung des Innovationsprozesses und nicht in deren Abschottung zu finden sei.
P&G startete das Programm ,Connect + Develop” (C+D*™): Eine systemische, unterneh-
mensweite Open-Innovation-Initiative, welche die AufRenwelt in die internen Prozesse
einbeziehen und die internen Belange nach aul3en tragen sollte.

Wie das C+D*"-Programm etabliert werden konnte

Eine der groRten Hurden bei der Einfuhrung dieses Programms war die Uberwindung
alter Denkmuster. Denn P&G war von jeher stolz auf die eigene Innovationsstarke. Um
die Denkmuster zu durchbrechen und im Unternehmen Tiiren zu 6ffnen, verfolgte P&G
tber mehrere Jahre zwei grundlegende Strategien. Erstens kommunizierte die gesamte
Unternehmensleitung, insbesondere der CEO und CTO (damals AG Lafley und Gil Cloyd)
deutlich und regelmaRig, dass das C+D*™-Programm ein wesentlicher Bestandteil unserer
Innovationsstrategie und flr das Erreichen der Wachstumsziele unverzichtbar sei. Zwei-
tens wurde festgelegt, dass 5o Prozent der Innovationen des Unternehmens zu einem
wesentlichen Anteil auf externe Zusammenarbeit zurtickzufiihren sein sollten. Mit dieser
Zielvorgabe wurde im Unternehmen eine Kette von Ereignissen in Gang gesetzt, wobei
die Ergebnisse in den global business units (GBU) kontrolliert und die GBU-Leiter eng in
das C+D*™-Projektportfolio eingebunden wurden.

Professionelle Umsetzung

Um den Erfolg des Programms zu gewahrleisten und als sichtbares Zeichen des Enga-
gements, richtete P&G eigens eine Organisationseinheit ein, welche die unternehmens-
weite Umsetzung des C+D*-Programms professionell unterstiitzen sollte. Inzwischen
hat sich das Programm im Unternehmen fest etabliert und wird von diesem globalen
Expertenteam, das mittels externer Netzwerke nach Losungen fir betriebliche Frage-
stellungen sucht, kontinuierlich weiter ausgebaut. Das Support-Team sorgt auch fir
die Weiterentwicklung der C+D*"-Strategien, ihre Anpassung an die sich verandernden
Bedurfnisse des Unternehmens und die ErschlieBung neuer externer Ressourcen. Ein
Beispiel hierfur ist crowdsourcing. P&G bemiiht sich seit Langem um die enge Einbindung
seiner Kunden in die Innovationsprozesse und fiihrt pro Jahr durchschnittlich 20.000
Verbrauchertests durch. Mit Crowdsourcing-Programmen konnten wir unseren Pool
innovativer Ideen schnell ausbauen. Natlrlich haben wir diesbezliglich das Rad nicht
vollig neu erfunden, sondern zahlreiche kleine Unternehmen wie zum Beispiel Atizio
zu Hilfe geholt.

Das C+D*™-Team ist unternehmensweit tiber sechs Zentren miteinander vernetzt,
die sich in China, EMEA (Europa/Nahost und Afrika), Indien, Japan, Lateinamerika und
Nordamerika befinden, sodass ein weltweiter Zugriff auf die Innovationszentren und
eine enge Anbindung an unsere 25 Forschungsstandorte gewahrleistet ist. Sie betreiben
zudem ein flinfsprachiges Innovationsportal, tiber das Ideen eingereicht werden konnen.
Das C+D*™-Team stellt letztendlich nur die Strukturen zur Verfiigung, da nach der Philoso-
phie von P&G alle Mitarbeiter aufgefordert sind, sich am Innovationsprozess zu beteiligen.



Nachhaltige Ergebnisse

Das urspringliche Ziel, 5o Prozent der Innovationen Uber die Zusammenarbeit mit ex-
ternen Partnern zu erzielen, erreichte P&G im Jahr 2005, Dieses Niveau konnten wir tiber
viele Jahre halten. Diese Nachhaltigkeit ist ein grundlegender Bestandteil unseres Pro-
gramms und préagt die Zusammenarbeit mit unseren Partnern. Das C+D*-Programm
wird breitfldchig angelegt und sucht nach innovativen Losungen fir alle betrieblichen
Belange in allen Unternehmensbereichen, seien es Verpackungen, Verfahren oder Produk-
te. Das C+DSM—Programm richtet sich an alle, die gute Ideen haben: an Wissenschaftler,
kleine und mittelstandische Unternehmen, Weltkonzerne, Einzelpersonen, private und
offentliche Forschungseinrichtungen. Uns kommt es darauf an, dass beide Seiten von
diesen Partnerschaften profitieren, um so ihre Fortsetzung zu gewahrleisten, weil Folge-
projekte erfahrungsgemaf noch reibungsloser, schneller und erfolgreicher umgesetzt
werden konnen.

Weitere Ergebnisse

Im Rahmen des C+D*M-Programms durchgefiihrte Projekte sind in der Regel effizienter,

kiirzer, profitabler und erfolgreicher:

- Uber 50 Prozent der Innovationen von P&G sind zurzeit externen Ursprungs.

- 2009 lag der Kapitalwert der C+D*"-Projekte 70 Prozent iiber dem durchschnittlichen
Kapitalwert (die 112 Initiativen entsprechen 77 Prozent des Nettoumsatzes).

+ 40 Prozent der C+D*-Partner fiihren mehrere Projekte mit P&G durch.

+ Partnerunternehmen erzielen rund drei Milliarden US-Dollar Jahresumsatz mit P&G-
Innovationen.

Neue Ziele

Um C+D*™ weiter auszubauen und noch hoheren Nutzen aus den C+D*-Partnerschaften

zu erzielen, haben wir 2010 zwei neue Ziele festgelegt:

+InZukunft sollen drei Milliarden US-Dollar des jahrlichen Umsatzwachstums von Pro-
dukten kommen, an deren Entwicklung externe Ideengeber mitgewirkt haben, was
einer Verdreifachung des Umsatzanteils entspricht.

+ Mitder konsequenten Pflege von Win-win-Beziehungen will P&G bevorzugter Partner
externer Innovatoren werden und Kooperationen intensivieren.

Fazit

Connect + Develop ist nun fest im Unternehmen verankert. Das Programm hat sich bes-
tens bewahrt und wird kontinuierlich an die Bedurfnisse des Unternehmens angepasst.
Unsere Partner schatzen die Zusammenarbeit mit P&GC. Dieser Erfolg ist dem nachhalti-
gen Engagement der Unternehmensleitung und langfristigen Investitionen zu verdanken.

Weitere Informationen gibt es in den in ,Harvard Business” veroffentlichten Beitragen
von Sakkab et al. (2006) und Brown et al. (2011).
www.pgconnectdevelop.com
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Ausblick

1 Innovationssysteme als Herausforderung

2 Unternehmensgrundung fur Anfanger
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Allyson Reed

Innovationssysteme
als Herausforderung

Eine Einschatzung des Technology Strategy Board in Gro3britannien

Da das Umfeld, in dem Staaten und Unternehmen derzeit nach Wegen zur Stimu-
lierung von Wachstum suchen, noch immer vom Wirtschaftsabschwung beherrscht
wird, sind Innovationen wichtiger denn je. Doch das ist keine leichte Aufgabe. Ge-
treu dem Motto, dass man keine echte Krise ungenutzt verstreichen lassen sollte,
streben wir unter Bedingungen, die man getrost als schwierig bezeichnen kann,
die Wandlung hin zu einer nachhaltigen wissensbasierten Okonomie des 21. Jahr-
hunderts an. Deshalb ist es so wichtig, dass wir die Trends und Méglichkeiten zur
Beeinflussung von Innovationen verstehen und erkennen, in welchen Bereichen
staatliche Einrichtungen und Unternehmen partnerschaftlich zusammenarbeiten
konnen. Innovationen stellen an uns alle hohe Anforderungen und kénnen nur
selten im Alleingang erreicht werden.

Das simple Innovationsmodell , Erfinden, Herstellen, Verkaufen“ hat schon lange
ausgedient. Heute umfasst dieses Modell Dienstleistungen und Produkte, erstreckt
sich uber alle Branchen — ob traditionell oder neu — und bindet verschiedene Kom-
petenzen und Akteure ein: kleine und grofSe Unternehmen, Investoren, Forscher
sowie Tragerorganisationen im offentlichen und privaten Sektor. Es gibt kein einfa-
ches oder allgemeingultiges Erfolgsrezept. Es handelt sich hier um ein systemisches
Problem mit vielen Beteiligten. Fur uns selbst liegt die Herausforderung darin, uns
auf die Bereiche zu konzentrieren, in denen wir das Wachstum mithilfe von unter-
nehmensgetriebenen Innovationen am effektivsten beschleunigen konnen.

Das Technology Strategy Board (TSB) wurde vor vier Jahren von der britischen

Regierung als nationale Innovationsagentur mit einem jahrlichen Budget von rund

300 Millionen britischen Pfund eingerichtet. Seitdem haben wir unterschiedliche

Kooperationen mit rund 4.000 Unternehmen und nahezu samtlichen Universitaten

des Landes angeschoben, um technologiebasierte Innovationen zu fordern. Wir

investieren zu diesem Zweck in Forschungsprojekte und unterstutzen die Entwick-

lung und wirtschaftliche Verwertung innovativer Technologien. Das TSB sorgt fiir

Wissenstransfer und fiihrt Gleichgesinnte zusammen, um Probleme zu losen oder

neue Projekte anzustofSen. Dabei bedient es sich verschiedener Mechanismen und

Instrumente. Hierzu gehoren derzeit:

* Netzwerke fiir Wissenstransfer (knowledge transfer networks)

» Forschungskooperationen zwischen Wissenschaft und Wirtschaft

* eine Forschungsinitiative fur kleine Unternehmen (small business research ini-
tiative)

e Partnerschaften fir Wissenstransfer

e Technologie- und Innovationszentren

* Internationale Programme

Unser Fokus liegt auf dem Verstandnis fir die Herausforderungen sowohl der Un-
ternehmen als auch des intelligenten Einsatzes unserer Ressourcen zur Forderung



von Innovationen — das heifSt unserer Arbeitskrafte, unseres Kapitals und unserer
Kontakte. Das vorhandene Kapital in intelligentes Kapital umzuwandeln, ist der
Schlussel zum Erfolg.

Was haben wir also gelernt bei unserer Suche nach den Impulsen fiir das Wachs-
tum von morgen?

Herausforderungen

Zunichst einmal, dass Herausforderungen die Entwicklung von nachhaltigen Mérk-
ten anregen. Zu den heutigen Treibern des Wandels zihlen die Uberalterung der
Gesellschaft, die Klimaveranderung, der Wunsch nach Gesundheit und hoher Le-
bensqualitat, die Urbanisierung sowie die Notwendigkeit der Sicherung von Res-
sourcen wie Lebensmittel, Wasser und Energie. Wir konzentrieren unsere Aktivi-
tiaten auf diese soziookonomischen Herausforderungen. Hierzu identifizieren wir
Bereiche mit einem klaren Wachstumspotenzial und tragen dazu bei, dass aus den
aufstrebenden Technologien von heute die Wachstumsfelder von morgen werden.
Indem wir die Kriterien von grofen globalen Markten anlegen, auf eine zeitnahe
Umsetzung und Wettbewerbsvorteile achten und zudem testen, ob unsere Mafinah-
men einen transformativen Unterschied bewirken, konzentrieren wir uns auf einige
ausgewihlte Initiativen mit hohem Wirkungsgrad.

Unser Programm fur emissionsarme Fahrzeuge hat zahlreiche Interessenten mit
unterschiedlichen Kompetenzen und Technologien mobilisiert. Mittlerweile befin-
den sich mehr als 300 Demonstrationsfahrzeuge in der Testphase. Dadurch wird
diese Technologie nicht nur bestatigt, sondern auch grofles Vertrauen aufgebaut,
dass wir es mit dieser Zukunftsindustrie wirklich ernst meinen. So entstehen mehr
Geschaftschancen.

Die Fokussierung auf marktinduzierte Ziele und die Zusammenfithrung unter-
schiedlicher Partner, die sich unter normalen Umstanden nicht begegnet waren,
haben sich als elementar erwiesen. Wir sind zudem davon tberzeugt, dass solche
umfangreichen Demonstrationsprojekte entscheidend sind, um mogliche Hiirden
auf dem Weg zur wirtschaftlichen Verwertung zu iberwinden. Die Herausforderung
lasst uns einen marktorientierten Fokus einnehmen, der die Entwicklung passge-
nauer Losungen und den Aufbau von Wertschopfungsketten ermoglicht, die einen
raschen Markteintritt unterstiitzen.

61



62 Interaktive Wertschopfung

Gemeinsame Innovationslandschaft

Wie wir wissen, kommen Investitionen fiir viele Unternehmen entweder zu spit oder
sind nicht umfangreich genug, um entscheidende Wirkung zu entfalten. In einem
globalen Markt ist der Erfolg davon abhingig, wie wir das vorhandene Know-how
effektiv nutzen, aber auch wie schnell es uns gelingt, die auf diesem Know-how ba-
sierenden Technologien zur Marktreife zu bringen. Die 6konomischen und sozialen
Vorteile einer blithenden und dynamischen Forschungsgemeinschaft sind riesig, aber
um Innovationen effektiv zu fordern, brauchen wir besser aufeinander abgestimmte
Mafinahmen, damit 6ffentlicher und privater Sektor enger zusammenwachsen.

Offene und engagierte Universitaten

Die Universitaten sind in der Innovationslandschaft Grof$britanniens von grofler
Bedeutung. In den letzten zehn Jahren haben sich die Hochschulen mehr geoffnet
und pflegen einen engeren Kontakt zur Wirtschaft. Heute steht bei jeder Universitat
unternehmerisches Handeln auf der Agenda der Leitungsebene und die Forschungs-
qualitat wird anhand von leistungsbezogenen Kriterien auch im Hinblick auf den
Privatsektor beurteilt (excellence with impact). Die moderne Universitat ist mehr
als ein reiner Wissenspool oder eine Quelle geistiger Eigentumsrechte. Wahrend
die Unternehmensausgriindungen aus Universitaten weiterhin auf Erfolgskurs sind
und Investitionen anlocken, werden die Inkubatoren, die sie beherbergen, und die
zugehorigen Wissenschaftsparks immer starker als Standorte von jungen Unter-
nehmen nachgefragt. So entstehen Cluster und ein Anziehungspunkt fir Investo-
ren, Unternehmer und andere Unternehmen in den Wertschopfungsketten. Dieser
Trend macht Hochschulen zu Ankerstellen in der Wirtschaft und einem wichtigen
Bestandteil der Infrastruktur, insbesondere in dynamisch wachsenden Clustern.

Abbildung 8: Zentrale Akteure in der britischen Innovationswertschopfungskette

(z.B. Technologie- und Innovationszentren)
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An den Universititen beschranken sich Innovationen nicht auf Unternehmensgrin-
dungen. Das Spektrum externer Aktivititen ist breit gefachert und reicht von der
wirtschaftlichen Verwertung geistiger Eigentumsrechte in Form von Unternehmens-
grundungen, Lizenzierung und Beratung tiber die Beteiligung an Forschungskoope-
rationen, Auftragsforschung, informelle Beratung und Anlagennutzung bis hin zu
Personalaustausch, Schulungen und Networking. Weitere Beispiele fur die Vielfalt
dieses Engagements liefert die Analyse unserer gemeinsamen Forschungsprojekte.
Die Beteiligung universitarer Partner in einem Konsortium korreliert mit dessen
Erfolg. Der Mehrwert dieser Partnerschaften wird insbesondere in den Erkennt-
nissen und Einschitzungen der Forscher gesehen. Wir arbeiten mit Forschungs-
forderorganisationen zusammen, um die strategische Koordinierung der Mittel zu
optimieren. Zugleich wollen wir sicherstellen, dass wir im Fruhstadium des wirt-
schaftlichen Verwertungsprozesses in bestimmten Bereichen, wie bei der Erstellung
von Machbarkeitsstudien, unterstiitzt werden. Unser Schwerpunkt liegt auf der
Schaffung eines qualitativ hochwertigen deal flow, der attraktiv fir die anschlie-
fende Finanzierung durch private Investoren ist und die Entwicklung tragfiahiger
grofSer Unternehmen gewahrleistet.

In Grof8britannien geht der wirtschaftliche und industrielle Klimawandel mit struk-
turellen Veranderungen in den Universitaten einher. Das TSB unterstuitzt ambi-
tionierte wachstumsstarke KMU. Wir wollen diesen insbesondere dabei helfen,
den grofStmoglichen Nutzen aus der Zusammenarbeit mit Universititen zu ziehen.
Dazu mussen wir unter anderem herausfinden, ob junge wachstumsstarke KMU
spezifische Bedurfnisse haben, die sie von anderen KMU unterscheiden. Wir be-
obachten auch, dass eine Reihe von unterschiedlichen Konzepten im Rahmen des
universitdren Technologietransfers getestet werden. So schliefSen sich beispiels-
weise einzelne Universititen zusammen, um einen besseren deal flow anzubieten,
komplementire Forschungsfelder zu kombinieren oder eine kritische Masse an
Kommerzialisierungs-Know-how aufzubauen. Derzeit experimentieren wir mit dem
freien Zugang zu geistigem Eigentum, um Geschéftsabschliisse ohne die Zahlung
von Gebtuihren zu ermdglichen. Es geht dabei primar um die verstarkte Nutzung
dieser Eigentumsrechte zum allgemeinen wirtschaftlichen Nutzen und weniger um
die Erwirtschaftung von Einnahmen fiir die Universitat.

Forderung von offener Innovation und Unternehmertum

Nicht nur innerhalb der Universitaten ist eine starke Zunahme unternehmerischer
Aktivitaten erkennbar. Es gibt immer mehr Gruppen studentischer Unternehmer
und eine stetig steigende Zahl von Hochschulabsolventen mochte ihr eigenes Un-
ternehmen grinden. Hilfestellung in der frithen Griundungsphase kann in Form
von Fordergeldern erfolgen, doch auch die Unterstiitzung bei der Kontaktaufnah-
me zu kompetenten Coaching- und Mentorenprogrammen sowie zu Netzwerken
kann sich aus unserer Sicht als wertvoll erweisen. Wir haben kurzlich elektroni-
sche Networking-Instrumente eingefiihrt, um unsere Innovationsgemeinschaften
zu vernetzen, und bemithen uns derzeit, fur die wachsende Gemeinschaft von
Unternehmern einen Mehrwert durch Information, Training und Kontakte zu
schaffen.

Neben verstirktem unternehmerischem Handeln nehmen die Partnerschaften im
Sinne der open innovation ebenso zu wie Corporate-Venturing-Aktivitaten. Da sich
die Geschiftsmodelle in traditionellen Branchen wandeln und neue Mirkte mit
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interdiszipliniren Anforderungen entstanden sind, suchen GrofSkonzerne auf den
globalen Markten nach innovativen Quellen ftir Ideen und Nachwuchskrafte. Doch
vielen féllt es nach eigenen Angaben schwer, sich in diesem Umfeld zu orientie-
ren und die passende Forschungsgruppe oder das geeignete kleine Unternehmen
zu identifizieren. Unsere wichtigste Aufgabe besteht daher darin, als intelligenter
Vermittler zu agieren und die Kontakte zu Forschungs- und Start-up-Unternehmen
herzustellen beziehungsweise entsprechende Hinweise zu geben.

Technologie- und Innovationszentren (TICs) schlieBen
kritische Liicke

Vor ungefihr einem Jahr wurde eine Liicke in der britischen Innovationslandschaft
identifiziert: Es fehlten Zentren, die als Briicke zwischen den Universititen und der
Wirtschaft fungieren. Die Erfahrungen aus anderen Landern — allen voran Deutsch-
land, Korea und Singapur — beflugelten uns, denn dort hatten sich diese Zentren
bereits als groler Erfolg erwiesen. Insbesondere gebiindelte MafSnahmen zur Forde-
rung transformativer Technologien fehlten in Grof8britannien. Dabei sind es gerade
neue bahnbrechende Technologien, die einerseits eine lange Zeit bis zur Marktrei-
fe benotigen, andererseits aber eine wichtige Rolle bei der Entwicklung kunftiger
globaler Markte zum Vorteil ganzer Branchen spielen. Die Regierung folgte einer
Empfehlung des erfolgreichen Unternehmers Hermann Hauser, der ein unabhan-
giges Gutachten anfertigte, und stellte 200 Millionen Pfund an Fordermitteln zur
Verfugung, um ein Netzwerk aus Technologie- und Innovationszentren (TICs) auf-
zubauen. Diese Summe ist schon deshalb bemerkenswert, weil sie in Zeiten harter
Sparmafinahmen bewilligt wurde. Das TIC-Programm ist eine langfristige strate-
gische Investition, die darauf abzielt, Innovationsressourcen fiir Transformationen
zu schaffen. Die Zentren sollen sich an der Wirtschaft orientieren und britischen
Firmen auf professionelle und unternehmerische Weise Zugang zu weltweit fih-
renden Forschungsergebnissen und Technologie ermoglichen.

Wir haben uns mit globalen Best Practices beschiftigt. Dennoch sind die TICs keine
direkte Kopie eines bestimmten Modells, da sie sich fiir das britische Innovations-
system eignen miissen. Die ersten Zentren dieser spannenden Initiative befinden
sich bereits in der Griindungsphase. Wir werden ihre weitere Entwicklung auf-
merksam verfolgen.

Partner zusammenfiihren und begeistern

SchliefSlich haben wir die Erfahrung gemacht, dass wir den Wert von Kommuni-
kation, Networking und vertrauensbildenden MafSnahmen nicht unterschétzen
durfen. Sich im Dienste der Gesellschaft fur Innovationen einzusetzen und Be-
geisterung zu wecken, ist eine wichtige Aufgabe. Dadurch schaffen wir Vertrauen
bei allen Beteiligten, von Geldgebern, Unternehmen und Tragerorganisationen bis
hin zu kreativen Einzelpersonen, und ermuntern diese, neue herausfordernde und
spannende Geschaftschancen anzunehmen. Dies kann in unterschiedlicher Form
erfolgen: durch Diskussionen tiber die Auswirkungen von Innovationen, die ange-
messene Wirdigung von Erfolgen, die Betonung von Vorbildern, Networking-Ver-
anstaltungen, interaktive Konferenzen, Verbreitung von Fallstudien, Medienevents,
Preisverleihungen und den Aufbau sozialer Netzwerke. Die Unterstiitzung dieser
Gruppen mit wichtigen Informationen, Hinweisen und Kontakten kann tuberdies



erheblichen Mehrwert schaffen. Angesichts des rasanten Wandels der modernen
Welt, der globalen Vernetzung und der allgegenwartigen Internetkommunikation
ist die Zusammenfiithrung innovativer Partner ziehlfithrend.

In einer Zeit, in der Innovationen fir das kinftige Wirtschaftswachstum entschei-
dend sind, ibernehmen wir eine dynamische Rolle innerhalb des Innovationssys-
tems. Es gibt noch vieles, was genauer zu analysieren sein wird, insbesondere, wie
wir eine Feinabstimmung des Innovationssystems fur unterschiedliche Branchen
und Beteiligte erreichen. Doch mithilfe gebiindelter MafSnahmen und Forderpro-
gramme versuchen wir, die besten und kreativsten Kopfe einzubinden, zu infor-
mieren und zu inspirieren. Dafiir stellen wir gezielt Kontakte her und investieren
in Programme, die die zentralen Herausforderungen unserer Zeit zum Inhalt haben.
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Hans Wissema

Unternehmensgrundung

fur Anfanger

Innovationspolitik aus einem anderen Blickwinkel betrachtet und die Rolle der Universitat

Nationales Innovationssystem

»Innovation ist der Heilige Gral der heutigen Zeit. Die Regierungen der reichen Lan-
der bekdmpfen damit die Stagnation. Die Regierungen der armen Lénder verspre-
chen sich davon Wachstum. Und fur Unternehmen in aller Welt ist sie der Schlussel
zum Uberleben. ' Wirtschaftliches Denken wird demnach von der Frage bestimmt,
wie die optimalen Voraussetzungen dafiir zu schaffen sind, dass Innovationen zur
Anwendung gebracht werden konnen. Im 19. Jahrhundert waren es grofSe Erfinder
und Grunder wie James Watt, Samuel Morse, Daniel Bell, Thomas Edison und viele
andere, die neue Technologien auf den Markt brachten. Heute ist Innovation ein
komplexer Prozess, der das Zusammenwirken vieler Akteure erfordert. Freeman’
pragte dafur den Begriff des Nationalen Innovationssystems (NIS). Er definiert das
NIS wie folgt: , Das Netzwerk aus staatlichen und privaten Einrichtungen, die durch
ihre Aktivititen und ihr Zusammenwirken neue Technologien initiieren, impor-
tieren, tiberarbeiten und verbreiten.“> Das Werk Freemans, das bis heute in vielen
Lindern der Innovationspolitik als Grundlage dient, soll auch Ausgangspunkt des
vorliegenden Beitrags sein. Hier soll jedoch die Rolle des Unternehmers in den Vor-
dergrund gestellt werden, sodass ein geringfigig abgewandeltes Modell entsteht*
(siehe Abbildung 9).

Dieses Modell zeigt sechs Grundfaktoren des Nationalen Innovationssystems (in

der Abbildung wurde auf eine Darstellung der Interaktionen verzichtet):

e Der Unternehmer ist der entscheidende Faktor im Innovationsprozess. Unter-
nehmergeist steckt nicht nur im selbststandigen Unternehmer, der ein Produkt

auf den Markt bringt, sondern auch im Angestellten, der einen Prozess, eine
Marketingstrategie oder eine organisatorische Neuerung zur Anwendung bringt.

Abbildung 9: Grundelemente des Nationalen Innovationssystems
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Unternehmer sind , Traumer, die handeln“.” Sie kampfen leidenschaftlich fur
ihre Idee oder ihre Erfindung und nehmen personliche Risiken auf sich, um sie
auf den Markt oder zur Anwendung zu bringen. Das Unternehmertum gedeiht
besonders gut unter den entsprechenden kulturellen Voraussetzungen, wie sie in
Kalifornien, in Boston sowie im Umfeld der Universitaten Cambridge und Leu-
ven zu finden sind. Doch beharrliche Unternehmer sind auch in konservativeren
Kulturen erfolgreich. Das Unternehmertum erfordert zwar bestimmte Charak-
tereigenschalften,6 aber das ,technische“ Know-how der Unternehmensfithrung
kann erlernt werden. Ein Unternehmertalent schlummert in viel mehr Menschen,
als man vermuten wiirde.’

e Technologie: Technisches Wissen ist zu einer Ware geworden, die zwischen den
Unternehmen sowie zwischen Unternehmen und Forschungseinrichtungen ge-
handelt wird. Das versteht man unter dem Begriff open innovation.® Der nachste
Schritt ist das crowdsourcing, wobei einfach tiber das Internet Aufgaben gestellt
und Losungen angeboten werden.’

e Markt: Wenn japanische Unternehmen neue Hightechprodukte am Markt testen
mochten, tun sie dies im Bezirk Shinjuku von Tokio, einem der innovativsten
Mairkte der Welt. Unter einem ,innovativen Markt“ ist ein Markt zu verstehen,
dessen Nachfrageseite Freude am Kaufen und Ausprobieren von Produktneu-
heiten hat und dabei auch das Risiko eines Fehlgriffs eingeht.

* Vermittler: Vermittler sorgen ftir den Wissenstransfer zwischen Forschung und
Wirtschaft. Ein Beispiel sind die landwirtschaftlichen Beratungsdienste, die im
Hinblick auf den Einsatz von gentechnisch verandertem Saatgut, von Diingemit-
teln, Pestiziden und Landmaschinen einen wesentlichen Beitrag zur Steigerung
der landwirtschaftlichen Produktion und zur Verbesserung des Umweltschutzes
leisten.'

* Finanzmittel: Risikokapital, das von privaten Investoren (business angels) und
Risikokapitalfonds bereitgestellt wird. Die Technologiestandorte Silicon Valley
und Boston in den USA und Cambridge in Grof$britannien verdanken ihren Er-
folg den bestens ausgebauten, komplexen Forderstrukturen im gleichen MafSe
wie der technologischen Leistungsfahigkeit der Akteure.

* Dienstleistungen: Darunter fallen einerseits kaufmannische, juristische und ahn-
liche Dienstleistungen und andererseits die Infrastrukturdienstleistungen. Die
Infrastruktur wird in der Regel von Griinderzentren, Wissenschaftszentren oder
Technologieparks bereitgestellt. Griunderzentren und Technologieparks bieten
oftmals auch Verwaltungsdienste an, einige stellen Hightechausstattung zur Ver-
fagung. "'

Betrachtet man die Situation in Deutschland, kénnte man den Eindruck gewinnen,
hier gabe es die Faktoren Technologie, Finanzmittel'* (trotz einer geringen Zahl an
Privatinvestoren), Vermittler und Dienstleistungen in Hulle und Fulle. Die schnelle
Verbreitung neuer Produkte und Dienstleistungen lasst auf einen einigermafSen
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innovationsfreudigen Markt schliefSen. Die etablierten Unternehmen sind im All-
gemeinen recht innovativ (man vergleiche nur die deutsche mit der US-amerika-
nischen Automobilindustrie), was vermuten lésst, dass in den betreffenden Bran-
chen ein Klima herrscht, das Griindungen begunstigt. Doch gleichzeitig fallt auf,
dass Deutschlands riesiger Wissenschafts- und Technologiesektor mit seinen vielen
Spitzenuniversititen, Forschungsgesellschaften, Forschungsgemeinschaften und re-
nommierten privaten Forschungseinrichtungen vergleichsweise wenig Innovationen
nach Art von Google, Skype und Facebook hervorbringt. Genau genommen ist dies
kein deutsches, sondern ein europaisches Problem. Das britische Wirtschaftsma-
gazin ,The Economist“ beklagte kiirzlich in einem Artikel: , GrofSbritannien hat zu
wenig Technologieunternehmen von Weltrang hervorgebracht.“"” In Deutschland
wurde mit der Humboldt-Universitat das Konzept der Forschungsuniversitat gebo-
ren. Daran kann es also nicht liegen, oder etwa doch?

Universitaten der dritten Generation

In den zurtckliegenden Jahrzehnten entstanden internationale Technologie-Hubs,
breit geficherte, innovative Initiativen im Umfeld einer namhaften Universitat, ei-
ner third generation university (3GU)."* Beispiele dafir sind Stanford University,
Harvard, MIT in den Vereinigten Staaten sowie Cambridge, Leuven, TU Miinchen
und Wageningen UR in Europa. Diese Hubs buindeln eine Kombination aus Grund-
lagenwissenschaften, Kooperationsprogrammen zwischen Universitat und High-
techunternehmen, privatwirtschaftlichen Forschungseinrichtungen, praktischer
und finanzieller Unterstiitzung von innovativen Grundungen (von Studenten oder
Akademikern), Grianderzentren, Technologieparks, Investorenkreisen,'” Forderge-
sellschaften und vielen anderen Angeboten. Universitaten der dritten Generation
konnen einen erheblichen Beitrag zur Wertschopfung leisten und Arbeitsplatze
schaffen. Das beste Beispiel hierfur ist die Stanford University, aus der das Silicon
Valley hervorging. Wiirden alle Unternehmen, die von Absolventen und Wissen-
schaftlern des MIT gegriindet wurden, zusammen eine Volkswirtschaft bilden, lage
diese mit ihrer Wirtschaftsleistung unter den groften Volkswirtschaften der Welt
auf Platz 24. Die 4.000 Unternehmen aus dem Umfeld des MIT, die im Jahr 1997
weltweit existierten, erwirtschafteten mit insgesamt 1,1 Millionen Beschaftigten
einen Jahresumsatz von 232 Milliarden Dollar. Dies entspricht ungefihr einem
Bruttoinlandsprodukt von 116 Milliarden Dollar, das mit dem BIP von Siidafrika
oder Thailand aus dem Jahr 2006 vergleichbar ist.'® Universititen der dritten Gene-
ration sind keine kommerzielle Ausartung der Idee der Humboldt-Universitit. Sie
gewinnen einerseits die meisten Nobelpreise und haben andererseits einen enormen
volkswirtschaftlichen Nutzen.

Die 3GU ist ein eigenes Innovationssystem und damit das siebte Element eines
modernen NIS, wobei aber fraglich ist, ob es geplant werden kann. Alle genannten
Beispiele sind auf Initiative von Studenten und Absolventen, Privatinvestoren und
visionaren Verantwortlichen der Universititen eigenstindig gewachsen. Sehr wohl
kann man aber selbstverstandlich die notwendigen Voraussetzungen dafiir schaffen,
dass sich ein solcher Technologie-Hub entwickelt.

Die Bezeichnung 3GU ist im deutschen Sprachgebrauch noch nicht angekommen,
doch das Konzept ist keineswegs neu. An der RWTH Aachen, der TU Minchen und
an vielen anderen Hochschulen sind bereits beachtliche Hubs entstanden, wihrend
die Forschungsgesellschaften und -gemeinschaften staatlich gefoérderte Grundlagen-



forschung und die Industrie zusammenfiihren. , Wir forschen gemeinsam®, so sagt
es Jurgen Leohold von Volkswagen.'” Trotz dieser Erfolge fehlt eine systematische
Unterstitzung von innovativen Grundungen der Studenten oder Forscher. Neue
Technologie wird sowohl von etablierten Unternehmen als auch von Start-ups auf
den Markt gebracht. Ohne technologiebasierte Grundungen steht die Innovations-
kultur nur auf einem Bein. Theun Baller von Philips Research geht in seinem Beitrag
zur Konferenz ,Enterprising Knowledge“ sogar so weit zu sagen: ,Start-ups sind
effektiver als technische Losungen.“

Perspektive

Angesichts der rasanten Geschwindigkeit, mit der unentwegt Neuentdeckungen
bekannt gegeben werden, konnte man meinen, wir stiinden erst am Anfang der wis-
senschaftlichen Forschung. Als Craig Venter 2010 die erste Zelle mit kiinstlichem
Genom erzeugte, titelte , The Economist“ , As close to God as it gets (,Naher an
Gott geht es nicht“). Das betreffende Forschungsprojekt wurde tibrigens mit 600
Millionen Dollar vom Konzern ExxonMobil gefordert, der modifizierte Algen als
alternative Energiequelle erforscht. Japanische Roboter kénnen tanzen, FufSball
spielen, Verpackungsarbeiten jeglicher Art erledigen, mit einem Filzstift ihren ei-
genen Namen schreiben und ,,Pomp and Circumstance“ von Elgar auf der Violine
spielen. Wir erklaren den Kindern, dass sich der Mond aufgrund der Gravitation
um die Erde dreht, doch was heifSt schon ,,Gravitation“? Woher weif$ der Mond,
dass es die Erde tberhaupt gibt? Im CERN scheint man kurz vor dem Nachweis des
Higgs-Bosons zu stehen, dessen Existenz Higgs bereits 1964 vermutet hat und das
zur Klarung solch grundlegender Fragen und moglicherweise auch metaphysischer
Fragen beitragen kann. Erinnern Sie sich an das Jahr 1997, als Garri Kasparow vom
IBM-Computer Deep Blue geschlagen wurde? Nun hatte man also den Beweis dafur,
dass der Computer dem Menschen bei linearen Berechnungen tuberlegen ist. Und
alle dachten, wenn es um assoziatives Denken geht, hat der Computer keine Chance.
Bis am 16. Februar 2011 der Supercomputer Watson von IBM (benannt nach dem
IBM-Grinder Thomas J. Watson) in der amerikanischen Quizshow Jeopardy nach
dreitdgigem Wettstreit die Champions Ken Jennings und Brad Rutter entthronte. In
der Ratesendung wurden Fragen aus den Bereichen Geschichte, Literatur, Kunst,
Popkultur, Wissenschaft und Sport gestellt. Ist dieser Computer eine Grof3investi-
tion? Nein, die Software lauft auf einem Standard-Supercomputer mit 2.880 IBM-
Power-750-Cores und benotigt ein Speichervolumen von 15 Terabyte. 15 TB, das
klingt gigantisch, ist aber nur zehnmal mehr als mein Enkel auf seinem Spielecom-
puter hat, den er kiirzlich fur 1.500 Dollar erstand. In etwa funf Jahren wird Watson
also in Form eines Mobiltelefons allgegenwirtig sein. Wenn die Japaner Watson in
einen ihrer Roboter einbauen, wird er mindestens mit dem vorwitzigen R2D2 aus
,Star Wars“ konkurrieren konnen. Man stelle sich vor, wie solche Roboter unsere
Forschung revolutionieren wurden.

Die Kluft zwischen Erkenntnis und Umsetzung — die Innovation

Mit demselben atemberaubenden Tempo erfolgt auch die Verbreitung der wis-
senschaftlichen Erkenntnisse: Nur elf Jahre nach der ersten Sequenzierung des
menschlichen Genoms gehort diese Analyse heute in vielen Krankenhausern zum
Alltag. Die schnelle weltweite Einfithrung kam einer logistischen Meisterleistung
gleich.

69



70

Dennoch scheint sich die Kluft zwischen dem, was wir wissen, und dem, was wir
daraus machen, immer weiter zu 6ffnen. Die Verwirklichung der Wissenswirtschaft
hangt letztlich doch nicht von der Geschwindigkeit des wissenschaftlichen Fort-
schritts, sondern von der Geschwindigkeit der Umsetzung der Forschungsergebnis-
se ab, womit wir wieder beim Thema Innovation waren. Einiges hat sich seit dem
19. Jahrhundert nicht verandert: Wir bilden unsere Kinder aus, damit sie gute Wis-
senschaftler und Ingenieure werden, und wir vergessen dabei, sie zusatzlich auch zu
guten Unternehmern auszubilden. Dafiir gibt es mehrere Grinde. Die Vorstellung
vom privaten Unternehmertum als Mittel zur Selbstbereicherung auf Kosten ande-
rer ist in Europa nach wie vor tief verwurzelt. Ein wohl noch wichtigerer Grund
ist die Tatsache, dass wir bis heute keine Hightech-Start-ups brauchten, weil ja die
grofSen Unternehmen fiir Innovationen sorgten. Das ist nun nicht mehr zutreffend:
Wir brauchen eine Innovationskultur, die auf zwei Beinen steht. Dies kann nur
gelingen, wenn Unternehmergeist — der schwache Faktor in den europiischen In-
novationssystemen — im gleichen MafSe Teil unseres kulturellen Erbes wird, wie es
die Werte der Aufklarung sind. Das bedeutet: spielerische Heranftthrung an das Un-
ternehmertum im Kindergarten, praktischer Unterricht an den Schulen, Pflichtkurse
an allen Universititen. Unternehmertum muss auch ganz oben auf der politischen
Agenda stehen. Es gibt einige, wenn auch schwache Belege dafur, dass die Politik auf
die Entwicklung der Unternehmensgriindungen wirksam Einfluss nehmen kann."®
SchliefSlich heifSt das auch, dass wir unsere geliebten Forschungsuniversitéiten be-
hutsam zu Universitaten der dritten Generation umgestalten mussen.
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