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UNTERNEHMEN/MARKT

Verheisst eine Abspaltung
mehr Innovationskraft?

STRATEGIE Inden letzten Jahren sind bei Chemieunternehmen die Ausgliederung von FuE-Aktivitaten
zunehmend in Mode gekommen. Strategische Uberlegungen und der Druck fiir mehr Innovationskraft ste-
hen hinter dem Trend, zeigt eine Untersuchung der Festel Capital.

estel Capital fithrte im Winter
F2003/2004 in Deutschland und der

Schweiz  eine  Interview-basierte
Marktstudie zum Thema FuE-Spin-offs in
der Chemie-, Pharma- und Biotechindus-
trie durch. Dazu wurden 24 Geschiftsver-
antwortliche aus FuE-Spin-offs, Industrie-
unternehmen und Investmentgesellschaf-
ten befragt. Zum Thema dusserten sich
unter anderen mehr 31, Aventis, BASF Futu-
re Business, Celanese Ventures, Degussa,
DSM Venturing, Focus Clinical Drug Deve-
lopment, Freudenberg Venture Capital,
Genedata, HTE, Medigenomix, Naomi,
Novartis Venture Fund, Rolic, Solvias, Sus-
tech, Venture Incubator Partners und Zen-
taris.

In der Chemie-, Pharma- und Biotech-
industrie gibt es im deutschsprachigen
Raum schon zahlreiche Beispiele fiir FuE-
Spin-offs. Neben den interviewten Spin-
offs wurden diese im Rahmen einer aus-
fithrlichen Literaturrecherche mit in die
Analysen einbezogen (Abb. 2). Charakteris-
tisch fiir diese Unternehmen ist eine eigene
Identitit mit eignem Namen und in der
Regel eigener Rechtsform.

Spin-offs
als Innovationsmotor

Beziiglich der Eigenkapitalbeteiligung
des Mutterunternehmens kann diese zwi-
schen 0 und 100% liegen. Im Extremfall
handelt es sich um interne Start-ups wie
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Im Rahmen der Marktstudie wurden
primir Corporate Spin-offs und keine aka-
demischen Spin-offs betrachtet (Abb.1).
Corporate FuE-Spin-offs sind Abspaltun-
gen von FuE-Aktivititen aus etablierten
Unternehmen, um diese eigenstindig oder
zusammen mit Partnern in einem neuen
Unternehmen mit einem mehr oder weni-
ger unabhingigen Management fortzufiih-
ren. Wichtig ist, dass bei einem FuE-Spin-
off vom Mutterunternehmen im Gegensatz
zu reinen Venturing-Aktivititen nicht nur
Geld, sondern auch Know-how und andere
Ressourcen wie zum Beispiel Laborausstat-
tung oder Patente investiert werden und
dies mit einem Ubergang von Personal ver-
bunden ist.

zum Beispiel Degussa Advanced Nanoma-
terials oder Degussa Homogeneous Cata-
lysts, die keine eigene rechtliche Einheit
besitzen und noch sehr stark in die Kon-
zernstrukturen eingebunden sind.

Die Realisierung von Innovationspoten-
zialen bzw. Kommerzialisierung der Ergeb-
nisse von FuE-Projekten ist in etablierten
Unternehmen aufgrund von biirokrati-
schen Strukturen, Angst vor Kannibalismus
oder dem «Not invented here»-Syndrom
manchmal problematisch. Zudem werden
FuE-Gelder fiir risikoreiche FuE oft nicht
bereitgestellt, da die Geschiftsverantwort-
lichen trotz langfristig interessanter Per-
spektiven kurzfristig nicht investieren
mochten. Dabei handelt es sich um den

klassischen Konflikt zwischen operativer
Kurzfristoptimierung und strategischer
Langfristsichtweise. Zur Behebung dieser
Probleme haben Industrieunternehmen
eine Reihe von Méglichkeiten, um durch
neue Organisations- und Kooperationsfor-
men die Innovationsfihigkeit zu erhohen.

Die Ubertragung der FuE-Aktivititen in
ein eigenstindiges Start-up-Unternehmen
als FuE-Spin-off ist eine der Mdglichkeiten.
Bei reduzierter Managementkomplexitit
beim Mutterunternehmen wird die gesam-
te unternehmerische Energie des Manage-
mentteams fiir die Kommerzialisierung
genutzt. Zudem kénnen Kompetenzen und
Ressourcen mit einem anderen Unterneh-
men oder hochkaritigen Wissenschaftlern
von Hochschulen oder Forschungsinstitu-
ten kombiniert und damit die Schlagkraft
erhoht werden. Ziel ist in der Regel die
Erhshung der Leistungs- bzw. Innovations-
fahigkeit der FuE in den etablierten Unter-
nehmen durch eine strategische Fokussie-
rung und geringere Fixkosten. Die Markt-
studie zeigt deutlich, dass dies auch durch-
aus gelingt.

Desinvest- und invest-Strategie
Fiir die Realisierung eines FuE-Spin-offs

kann es unterschiedliche Griinde im Rah-
men einer Desinvest- oder Invest-Strategie
geben. Fur eine Desinvest-Strategie gibt es
einige typische Griinde, die sich den Kate-
gorien Fokus, Kosten/Erlés und Risiko
zuordnen lassen.

P Fokus: Bei tiberschiissigen Kapazititen
oder Randaktivititen, wie etwa nach
einem Unternehmenszusammenschluss
,werden Alternativen zu einer Schliessung
oder einem Verkauf gesucht (Beispiel:
Solvias).

P Kosten/Erlds: Es wird eine Reduktion
bzw. Variabilisierung von Fixkosten ange-
strebt (zum Beispiel Covidence) oder es
soll durch einen spiteren Verkauf bzw.
Borsengang ein Erlos erzielt werden (zum
Beispiel Zentaris).

P Risiko: Das unternehmerische Risiko

einer neuen Entwicklung soll vom
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Untersuchte Spin-offs
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Hierbei handelt es sich eigentlich um interne Start-ups, die weiterhin in die Konzernstrukturen der Degussa eingebunden sind

Mutterunternehmen nicht in vollem
Umfang getragen werden, da es sich nicht
um Kernaktivititen handelt (zum Bei-
spiel Actelion, Basilea Pharmaceutica,
BioXell). Charakteristisch ist, dass bei
einer Desinvest-Strategie aus Sicht des
Mutterunternehmens keine Riickkopp-
lung zum Mutterunternehmen ge-
wiinscht wird. Bei einer Invest-Strategie
dagegen wird eine positive Riickkopp-
lung auf die Organisation des Mutter-
unternehmens angestrebt. Auch hier gibt
es typische Griinde, die den Kategorien
Effizienz, Kompetenz und Offenheit
zugeordnet werden kénnen.

D Effizienz: Interne Strukturen sollen effi-
zienter gestaltet und typische Innova-
tionshemmnisse iiberwunden werden
(zum Beispiel Sustech).

» Kompetenz: Kompetenzen sollen mit
anderen Unternehmen oder hochkariti-
gen Wissenschaftlern von Hochschulen
oder Forschungsinstituten zusammenge-
bracht und damit die Schlagkraft erhoht
werden (zum Beispiel Sungene).

) Offenheit: Die FuE soll geffnet werden,
um Impulse von aussen aufnehmen zu
kénnen (zum Beispiel HTE).

Von den betrachteten FuE-Spin-offs
sind ca. 23 der Desinvest- und !/5 der Invest-
Strategie zuzuordnen. Der Ubergang zwi-
schen beiden Kategorien ist allerdings flies-
send.

Biotechnologie liefert Beispiele
Besonders in hoch innovativen Berei-
chen wie der Bio- oder Nanotechnologie
werden FuE-Spin-offs von den Chemie-
unternehmen strategisch eingesetzt. So hat
zum Beispiel die BASF zahlreiche FuE-
Spin-offs im Bereich der Pflanzenbiotech-
nologie. Uber einen Zeitraum von zehn
Jahren will die BASF rund 700 Millionen
Euro in Forschung und Entwicklung auf
dem Gebiet der Pflanzenbiotechnologie

investieren, um bis 2010 zu den fithrenden
Pflanzenbiotechnologie-Unternehmen der
Welt zu gehoren.

Dazu wurde 1999 die BASF Plant Scien-
ces als Joint Venture von BASF und Svalsf
Weibull im Bereich Pflanzenbiotechnologie
gegriindet (85% gehoren der BASF).
Mit aktuell ca. 400 Mitarbeitern wird an
7 Standorten in 4 Lindern (Deutschland,
Schweden, USA, Kanada) Forschung nach
widerstandsfihigeren und leistungsfihige-
ren Pflanzen betrieben. Metanomics ist
wiederum ein Joint Venture der BASF Plant
Sciences und Wissenschaftlern des Max
Planck Institutes fiir Molekulare Pflanzen-
physiologie (80% gehéren der BASF). Ein
weiteres Joint Venture der BASF Plant
Sciences mit dem Institut fiir Pflanzengene-
tik und Kulturpflanzenforschung ist Sun-
gene (66 % gehoren der BASF).

Nanotechnologie folgt dem Trend

Im Bereich der Nanotechnologie ent-
stand Degussa Advanced Nanomaterials im
Januar 2003 aus dem Projekthaus Nanoma-
terialien. Der interne Start-up der Degussa
produziert und vermarktet in Zusammen-
arbeit mit Degussa Aerosil & Silanes die
vom Projekthaus entwickelten Nanomate-
rialien in der Kosmetik-, Elektronik-,
Optik-, Lack- und Pharmaindustrie. Da:
Unternehmen mit ca. 20 Mitarbeitern ha
seinen Sitz im Industriepark Wolfgang ir
Hanau-Wolfgang. Ein anderer FuE-Spin-
off mit Fokus auf Nanomaterialien ist Sus-
tech als Joint Venture von Henkel und der
TU Darmstadt, welches im Jahr 2000
gegriindet wurde und mit aktuell ca. 30
Mitarbeitern seinen Sitz in Darmstadt hat.

Pharmaindustrie
zogert bei Invest-Spin-offs

In der Chemieindustrie kann ein FuE-
Spin-off in vielen Fillen eine geeignete
Moglichkeit sein, um FuE-Aktivititen fort-
zufithren und die Ergebnisse zu kommer-

zialisieren. Damit kénnen FuE-Spin-offs
einen wichtigen Beitrag zur Flexibilisierung
der unternehmensinternen FuE zur Steige-
rung der Leistungsfihigkeit leisten und
sind in einigen Unternehmen Teil der FuE-
Strategie.

Die zunehmende Anzahl Spin-offs von
Pharmaunternehmen sind reine Desinvest-
Fille. Trotz des langfristigen Trends einer
Dekonsolidierung der Wertschopfungsket-
te in der Pharmaindustrie sind zurzeit noch
keine Invest-Spin-offs zu beobachten. Ob
die Pharmaindustrie FuE-Spin-offs unter
Invest-Gesichtspunkten kurz- bis mittel-
fristig nutzen wird, ist fraglich. Der in
Zukunft stark zunehmende Kostendruck
in der Pharmaindustrie kann allerdings
langfristig entsprechende Trends hervor-
bringen.
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