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Kurzzusammenfassung

Kurzzusammenfassung

In der Diplomarbeit unter dem Titel ,Medizintechnik in Tuttlingen: Spin-Off-
Grundungen und Clusterdynamik® liegt der Fokus auf den Auswirkungen, Zielen und
dem Erfolg von Spin-Off-Griindungen im Medizintechnik-Cluster in Tuttlingen.
Zudem wird die Dynamik im Tuttlinger Cluster untersucht. Tuttlingen, als selbst
ernannte Welthauptstadt der Medizintechnik, ist eine regional konzentrierte
Industrieregion, der mit Hilfe von quantitativen und qualitativen Instrumenten
untersucht wurde. Dazu wurden sowohl Spin-Off-Griinder, also Menschen, die vor
der Unternehmensgriindung bei einem anderen Unternehmen im Cluster gearbeitet
haben als auch etablierte Unternehmen und offentliche Institutionen im Cluster in
gualitativen Interviews befragt. Zusatzlich wurden von den offentlichen Institutionen
verschiedene Zahlen erhoben. Diese Daten wurden ausgewertet um theoretische
Ruckschlisse daraus zu ziehen. Die so entstandenen Theorien wurden mit den
bestehenden Theorien zu diesem Thema abgeglichen auch um diese an den
notwenigen Stellen zu erweitern. Auf diese Weise wurden wichtige Erkenntnisse
gefunden, die Ausgrindungen von Mitarbeitern erklaren. Zuséatzlich kénnen die
bestehenden Cluster-Theorien in einem anderen Licht gesehen werden. Die Arbeit
regt einen differenzierteren Umgang mit dem Clusterbegriff an und weil3t darauf hin,

dass Cluster auch diversifizierte Industrien umfassen kdnnen.
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Einleitung

1. Einleitung

Globalisierung ist zu einem bedeutenden politischen Thema geworden. In den
Medien vergeht kein Tag an dem nicht von der wirtschaftlichen Situation in anderen
Landern berichtet wird, die in irgendeiner Weise die deutsche Wirtschaft beeinflusst.
Unternehmen verlagern Arbeitsplatze aus Kostengriinden ins Ausland, weil Arbeit in
Deutschland mehr kostet als anderswo. Dies fuhrt dazu, dass die Birger und
Birgerinnen Globalisierung und internationale Institutionen wie die EU negativ
betrachten. Zunehmend gewinnen dadurch extreme Parteien immer mehr an
Einfluss, weil sie mit nationalistischen Versprechungen dem Wahler vorgaukeln
wollen, die internationale Konkurrenzsituation l6sen zu kénnen. Was dabei oft
Ubersehen wird, ist, dass es auch Globalisierungsgewinner in Deutschland gibt. Eine
Region, die stark von der Globalisierung profitiert wird im Mittelpunkt dieser Arbeit

stehen.

.Made in Germany - Wie die deutsche Wirtschaft durch die Globalisierung gewinnt*
ist der Titel des flunften Spiegel Specials in 2008. In dieser Ausgabe werden die
Globalisierungsgewinner prasentiert und zwischen Beiersdorf und BASF wird in
dieser Sonderausgabe auch Uber den Medizintechnik-Cluster in Tuttlingen berichtet.
Dieser steht gut da, denn immerhin produzieren hier ungefahr 500 Unternehmen 50
Prozent der Waren, die auf dem Weltmarkt der klassischen Medizintechnik
umgesetzt werden. Nun versteht man auch, warum sich Tuttlingen selbst zur
Welthauptstadt der Medizintechnik ernannt hat. Der Erfolg wird schon im Spiegel
Special auf die Innovationskraft der Unternehmen zurtickgefuhrt. Immer wieder
werden neue Produkte entwickelt und Prozesse verbessert, damit nicht einmal die
Konkurrenz in Tuttlingen selbst aufholt (Vgl. Dettmer, (2008), S.36-38). Die Tuttlinger
Unternehmen profitieren sehr von der Globalisierung, da sie sowohl im Ausland
produzieren wie auch ihre Waren exportieren. Trotzdem sind die
Beschaftigungszahlen in  Tuttingen seit Jahren ansteigend und der
Fachkraftemangel will einfach nicht nachlassen. Dies wird bald auch in einem
Dokumentarfilm gezeigt, der gerade mit der Unterstlitzung aller grof3en Tuttlinger
Unternehmen produziert wird. Bei einer genaueren Betrachtung des Clusters fallt

auf, welch hohe Bedeutung Spin-Offs im Cluster haben. Mehr als 90 Prozent der
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Einleitung

Unternehmen haben weniger als 100 Mitarbeiter und viele der kleinen Unternehmen
wurden von Mitarbeitern gegriindet, die vorher bei einem anderen Unternehmen im
Cluster angestellt waren. Einer dieser Spin-Off-Grinder ist Ginther Stoffel, in
Tuttlingen auch bekannt als Handgriff-Konig, der im Film vorgestellt wird. Er hat die
pyramidenformige Riffelung der Griffe von chriurgiemechanischen Instrumenten
entwickelt und sich mit dieser Innovation selbststandig gemacht. Mittlerweile hat er
15 Mitarbeiter und opferte viel Zeit um sein eigenes Unternehmen aufzubauen (Vgl.
http://mww.aufmessersschneide-film.de/film_protagonisten.html;  30.09.2008). An
diesem Beispiel wird deutlich wie Ausgrindungen funktionieren und das Spin-Offs

eine innovative Unternehmensgruppe darstellen.

Tuttlingen ist in aller Munde und der Cluster ist eine erfolgreiche Wirtschaftsregion.
Es scheint der perfekte Zeitpunkt, um die Spin-Off-Griindungen und die
Clusterdynamik in Tuttlingen naher zu betrachten. Das wird mit dieser Arbeit getan.
So werden zuerst die theoretischen Grundlagen zu diesem Thema gesammelt
aufbereitet. Dies geschieht in zwei Blocken. Im ersten Block wird der Blick auf die
Theorie hinter Spin-Off-Unternehmen gerichtet, bevor regionale Konzentration im
Fokus der theoretischen Betrachtung steht. Danach wird ein Blick auf die Methodik
geworfen mit deren Hilfe der Cluster in Tuttlingen untersucht worden ist. Als
nachstes setze ich mit dem Cluster in Tuttlingen konkret auseinander. Dafur wird der
Medizintechnik-Cluster zuerst generell betrachtet und die Marktsituation vorgestellt.
Um die Hintergrinde vieler Prozesse im Cluster en Detail zu erforschen wurden
einige Protagonisten im Cluster qualitativ befragt. Die Ergebnisse dieser
Befragungen werden nach Befragungsgruppen unterteilt im sechsten Abschnitt
dieser Arbeit dargestellt. Im siebten Abschnitt werden die Ergebnisse der
Befragungen mit den bestehenden Spin-Off- und Clustertheorien verglichen und
deren Passgenauigkeit Gberprift. Zu Ergebnissen der Untersuchungen, wo es bisher
keine Theorie gab, wurden selbst eigene theoretische Gedanken formuliert. Zum

Schluss der Arbeit folgen eine Zusammenfassung der Ergebnisse und ein Fazit.
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2. Spin-Off Grindungen

2.1. Begriffsklarung

Zu Beginn der grundlegenden theoretischen Uberlegungen dieser Arbeit ist es an
dieser Stelle angebracht einige Begriffe zu klaren. Die wichtigsten dieser Begriffe
ergeben sich aus dem Thema dieser Arbeit selbst. So werde ich zu Beginn kurz
definieren, was in dieser Arbeit unter einem Spin-Off Unternehmen verstanden wird.

Dies ist die Definition, auf die ich mich in meiner Arbeit beziehen werde.

Spin-Offs sind Firmen, deren Griinder vor der Grindung noch bei einem anderen
Unternehmen in der gleichen Branche gearbeitet haben. Dabei lasse ich die Lange
der Zeitspanne, die zwischen der Beendigung der Arbeit und der Grindung des
neuen Unternehmens liegt unbestimmt, da die Ergebnisse von Agrawal und anderen

Robustheit in Bezug auf diesen Punkt vorweisen (Vgl. Agrawal u.a. (2004), S.514).

2.2.Unternehmenseintritte und deren Zeitpunkt

Unternehmensgriindungen kommen in jeder Branche vor. Die Art der Griindungen
hangt spezifisch vom Alter der Branche, den existierenden Unternehmen und der

technologischen Tiefe der Branche ab.

2.2.1. Art des Unternehmenseintritts

Unternehmensgrindungen koénnen nach Helfat und Lieberman in drei Gruppen
eingeteilt werden. Eine dieser drei Gruppen sind die ,De novo“-Eintritte zu denen
auch die schon definierten unternehmerischen Spin-Off Unternehmen gehdren. Zu
den ,De novo“-Eintritten zahlen zuséatzlich aber auch Start Ups, deren Grinder
unabhangig von etablierten Unternehmen der Branche sind und auch sonst keine
Vorerfahrung in der Branche haben. Die zweite Gruppe der Neugriindungen sind die
so genannten ,Parent company ventures®. Sie zeichnen sich durch die Eigenschaft
aus, dass sie von einem bereits in der Branche tatigen Unternehmen unterstitzt oder
aufgebaut werden, aber legal unabhéngig sind. Diese Gruppe kann nochmals in drei

Kategorien unterteilt werden. So zahlen zu den ,Parent company ventures” Joint-
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Ventures, die von mehreren etablierten Unternehmen der Branche zusammen
gegrundet wurden. Franchise-Unternehmen, die von einem etablierten Unternehmen
zusammen mit einem Franchisenehmer gegrindet werden, sind die zweite Kategorie
dieser Gruppe. Als dritte Kategorie bleiben Spin-Offs Ubrig, die anders als in der
vorher betrachteten Definition und der Perspektive dieser Arbeit, nicht von
ehemaligen Mitarbeitern gegriindet wurden, sondern von etablierten Unternehmen
selbst. Bei der dritten Gruppe der Unternehmen handelt es sich um ,Diversifying
Entrants”. Hierbei handelt es sich um Neueintritte in den Markt von Unternehmen,
die bisher nur in anderen Branchen tatig waren. Sie werden nun auch in der
untersuchten Branche tatig, vor allem um ihr Risiko durch unterschiedliche,
unabhéngige Geschaftsbereiche zu verteilen (Vgl. Helfat, Lieberman (2002), S.729-
731).

Nun ist es interessant zu beobachten, welchen Anteil eigenstdndige Spin-Off
Grindungen an der Gesamtzahl der Unternehmensgrindungen ausmachen. In der
Diskettenlaufwerksindustrie gab es insgesamt 160 Unternehmenseintritte, von denen
40 Spin-Off  Grindungen  waren. Somit waren 25 Prozent der
Unternehmensgrindungen Spin-Offs (Vgl. Agarwal u.a. (2004), S.506). In der
amerikanischen Automobilindustrie gab es zwischen 1895 und 1966 725
Unternehmenseintritte, die fast alle vor 1926 statt gefunden haben. Von diesen 725
Eintritten waren 20 Prozent Spin-Off Unternehmen (Vgl. Klepper, Thompson (2005),
S.3). In einer Betrachtung der Laserindustrie waren von 465 Unternehmenseintritten
79 Spin-Off Unternehmen. So sind 17 Prozent der Unternehmenseintritte Spin-Offs
von ehemaligen Mitarbeitern bestehender Unternehmen (Vgl. Klepper (2001), S.
653). Es lasst daher auf Grund der bisherigen Forschungsergebnisse erkennen, das
der Anteil der Spin-Off Unternehmen an den Neueintritten generell ca. zwischen 15
und 30 Prozent betragt und die Spin-Offs eine prominente Gruppe darstellen, die

nahere Betrachtungen erfordert.

2.2.2. Zeitpunkt des Eintritts

In einem nachsten Schritt ist es nun interessant zu beobachten, zu welchem
Zeitpunkt Unternehmenseintritte erfolgen. Helfat und Lieberman haben vier

Mdoglichkeiten fur den Unternehmenseintritt in einen Markt abgegrenzt. Die erste

4



Spin-Off Grindungen

Moglichkeit ist der Eintritt in eine vollkommen neue Branche, die durch ein
fundamental neues Produkt oder eine neue Dienstleistung entsteht. Die zweite
Moglichkeit ware der Eintritt, wenn sich eine neue Marktnische erdffnet. Dabei kann
eine neue Produktgeneration vorliegen, die durch die Veranderung eines
bestehenden Produkts entstanden ist, oder es wird ein neues Produkt- oder
Kundensegment in einem bestehenden Markt erschlossen. Als dritte Moglichkeit
kann eine neue geografische ErschlieBung vorliegen, die ein Unternehmen zum
Eintritt in den Markt bewegt, obwohl das Produkt oder die Dienstleistung in anderen
Regionen schon auf dem Markt angeboten wird. Der Eintritt eines bestehenden
Unternehmens in einen bestimmten Markt, auf dem es bisher nicht vertreten war, ist
die letzte verbleibende Méglichkeit. (Vgl. Helfat, Lieberman (2002), S.727- 729).

Fur die verschiedenen Arten der Unternehmensgrindung lassen sich abweichende
Tendenzen erkennen, wann der Eintritt in den Markt erfolgt. So kénnen bei Start Ups
zwei Zeitpunkte mit &hnlichen Eigenschaften beobachtet werden, die zumeist
genutzt werden, um in den Markt einzutreten. Start Ups treten héaufig in vollkommen
neue Branchen ein, wenn eine grof3e Unsicherheit tber Kundenbedurfnisse und die
Entwicklung der Technologie vorherrscht. Zu diesem Branchenzeitpunkt treten nur
geringe Skaleneffekte und Eintrittskosten auf, und so kdnnen die Start-Ups ihr
mangelndes Kapital und ihre unausgereifte Organisationsstruktur durch innovative
Ideen und wichtige Kenntnisse uber den Markt oder eine neue Technologie
ausgleichen (Vgl. Helfat, Lieberman (2002), S.747). Carroll und andere haben in
threr Studie Gber die Automobilindustrie in den USA zwischen den Jahren 1885 und
1981 auch einen anderen Trend aufgezeigt. Dabei wird deutlich, dass Start-Ups zwar
am Anfang eines Marktes in sehr hoher Zahl eintreten. Die Anzahl der Eintritte steigt
dann in den weiteren Jahren sogar noch an und erreicht ihnren H6hepunkt erst nach
den Eintritten der etablierten Unternehmen (Vgl. Carroll u.a. (1996). S.121-124). Dies
wird in Abbildung 1 dargestellt. Mit Eintritten von ,de novo“-Unternehmen sind in
dieser Abbildung sowohl Start-Ups als auch Spin-Offs von ehemaligen Mitarbeitern
gemeint. Unter ,de alio“-Unternehmen werden etablierte Unternehmen
zusammengefasst. Zu deren Verhalten an spaterer Stelle mehr. Das
Eintrittsverhalten von Start-Ups lasst sich dabei auf zwei mdgliche Griinde

zuruckfuhren. Als erstes sind in dieser Studie bei den ,de novo“-Unternehmen auch
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Spin-Offs enthalten. Wie spater noch gezeigt wird, treten Spin-Offs gehauft eher in
schon vorhandenen Markten auf und nicht zu aller Anfang. Der zweite Grund fur
dieses Verhalten ist, dass Start-Ups auf sich bildende Nischenmarkte reagieren, die
sich erst im Verlauf der Marktentwicklung entwickeln. Diese kommen mit ihrer zuerst
geringen Nachfrage den begrenzten Ressourcen der Start-Ups bei ihrer Griindung
sehr entgegen (Vgl. Helfat, Lieberman (2002), S.748).

Durch eine Studie von Mascarenhas, der die Industrie der Hochseedlférderung 23
Jahre lang beobachtet hat, wie sie ein neues Produkt auf 73 nationalen Méarkten
eingefiihrt hat, wird dies bestétigt. Dabei wird eine Reihenfolge festgestellt, in der
Unternehmenseintritte erfolgen, wobei auch in dieser Studie festgestellt wird, dass

die Start-Ups sowohl sehr friih als auch noch spéater in den Markt eintreten.

100
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Abbildung 1: Eintritte von "de-novo"-Unternehmen im Vergleich mit "de alio"-Unternehmen in

der amerikanischen Automobilindustrie zwischen 1885 -1981 (Quelle: Carroll u.a. (1996), S.123)

Mascarenhas stellt dabei auch fest, dass die diversifizierenden Eintritte ,Early
Followers* darstellen (Vgl. Mascarenhas (1992), S.499). Die Eintritte von
diversifizierenden Unternehmen erfolgen etwas spater als die der frih eintretenden
Start Ups. Anscheinend kdnnen sie entweder die unternehmerischen Moéglichkeiten
zu Beginn nicht so schnell erkennen wie zum Beispiel die Start Ups, oder sie warten
bewusst bis einige Unsicherheiten auf dem neuen Markt ausgeraumt sind und das
Risiko nicht mehr so hoch ist (Vgl. Helfat, Lieberman (2002), S.748). So bleibt noch

eine weitere Betrachtung des Verhaltens, der in der Branche schon téatigen
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Unternehmen und wie sie auf einen neuen Teilmarkt reagieren, bevor der Zeitpunkt
des Eintritts von Spin-Off Griindungen in den Fokus rickt. Hierbei kann fest gestellt
werden, dass etablierte Firmen in der Branche sehr schnell in neue Teilmérkte oder
geografische Gegenden eintreten, falls eine hohe Affinitat zu den anderen
Teilmarkten besteht und somit ein geringes Risiko vorliegt und die Unternehmen nur
geringe Ressourcen fur den Markteintritt aufbringen missen (Vgl. Helfat, Lieberman
(2002), S.749-750). Dabei stellen Spin-Offs und Franchiseunternehmen fir
etablierte Unternehmen generell eine gute Mdglichkeit dar, auf einem neuen Markt
direkt vertreten zu sein, ohne ein hohes Risiko eingehen zu missen. Robinson und
andere haben festgestellt, dass speziell neue Marken genutzt werden, damit das
Image von etablierten Marken nicht beschadigt wird und keine unndétigen
psychologischen Verbindungen zu etablierten Markten geschaffen werden. Laut
Robinson und anderen gibt es auch zwei Einflussfaktoren die dazu fuhren, dass
etablierte Unternehmen erst spater in einen Markt eintreten. So werden etablierte
Unternehmen zu ,early followers® wenn sie das neue Produkt mit denselben
Produktionsanlagen produzieren konnen wie etablierte Produkte. Aul3erdem treten
etablierte Unternehmen die Gber hohe Marketingfahigkeiten verfligen teilweise sehr
spat in den Markt ein, wenn dieser schon weit entwickelt ist (Vgl. Robinson u.a.
(1992), S.620-622). Als letztes wird nun der Zeitpunkt betrachtet, wann Spin-Offs
normalerweise in den Markt eintreten. Die Eintritte von Spin-Offs erfolgen nicht so
gehauft zu Beginn einer Branche wie die der anderen Start Ups (Vgl. Helfat,
Lieberman (2002), S.748). Klepper fasst in seiner Arbeit einige Studien zusammen,
die Spin-Offs mit neuen Nischenmarkten in Verbindung bringen und aufzeigen, dass
viele Spin-Off Eintritte in engem zeitlichen Zusammenhang mit der Entstehung
solcher Nischen stehen (Vgl. Klepper (2001), S.652). Eine spéatere Betrachtung der
Automobilindustrie von Klepper macht diesen Trend noch deutlicher. Dort wurde in
drei Zeitkohorten jeweils der Anteil der Spin-Offs an den Unternehmenseintritten
gemessen, der uber alle Zeitintervalle hinweg anstieg. In der ersten Periode waren
sieben Prozent aller Eintritte Spin-Offs, in der letzten Periode schon 35 Prozent.
Auch die absolute Zahl der Spin-Offs hat sich insgesamt vervielfacht. Daran lasst
sich erkennen, dass die Anzahl der Spin-Offs mit der Qualitat und Quantitat der
Unternehmen in der Branche steigt, da die Branche in diesem Beispiel immer noch

gewachsen ist (Vgl. Klepper (2002), S.653). Es liegt daher die Vermutung nahe,
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dass Spin-Offs der Branchenentwicklung nachfolgen. Durch die Entstehung vieler

Nischenmarkten werden vermehrt Spin-Off Griinder auf den Plan gerufen.

2.3.Grunde flr Spin-Off Grindungen

Bei einer eingehenden Beobachtung wird in einem nachsten Schritt betrachtet,
warum sich Spin-Offs tiberhaupt griinden. Uber die Spin-Off Griindung existieren in
der Literatur mehrere Theorien, die in den folgenden Abschnitten nacheinander

erlautert und bewertet werden.

2.3.1. Prinzipalagententheorie

Als erstes werden die Agententheorien naher betrachtet, bei denen davon
ausgegangen wird, dass ein Arbeithnehmer wéhrend der Arbeit bei einem etablierten
Unternehmen eine wertvolle Entdeckung macht. Diese Entdeckung ist zuerst nur
dem Arbeitnehmer selbst bekannt und weder das Unternehmen noch der
Arbeitnehmer kann einen Eigentumsanspruch durchsetzen. Die Entdeckung kann
von dem etablierten Unternehmen auf Grund von Skaleneffekten, Steuer- oder
Informationsvorteilen 6konomischer entwickelt werden als von einem Spin-Off
Unternehmen. Dabei hat der Angestellte aber einen Vorteil auf Grund von
asymmetrischer Information. Bei den Agentenmodellen geht es grundlegend darum,
wann es fur den Arbeitnehmer von Vorteil ist, die Entdeckung in einem Spin-Off-
Unternehmen zu entwickeln oder ob er die Moéglichkeit bekommt, sie im etablierten
Unternehmen gewinnbringend in den Markt einzuftihren (Vgl. Klepper (2001), S.641-
642). Auf diesen Grundgedanken basierend gibt es verschiedene Modelle von
Wissenschaftlern, die sich in mehreren Eigenschaften unterscheiden und

unterschiedliche Modelle der Agententheorie darstellen.

Anton und Yao haben ein Modell aufgestellt, dass in Branchen angesiedelt ist, in
denen die Markteintrittsquoten sehr hoch sind und Spin-Offs einen wichtigen Anteil
an diesen Markteintritten ausmachen. Dabei wird von eintretenden Unternehmen
wenig Startkapital benotigt um in den Markt eintreten zu kénnen und es gibt kaum
Eigentumsrechte auf neue Erfindungen. Der Arbeitnehmer, der in dieser Situation

eine Erfindung macht, hat in diesem Modell nur zwei Optionen: Entweder er griindet
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sein eigenes Spin-Off Unternehmen oder ihm werden von seinem Arbeitgeber die
richtigen Anreize gesetzt um unter dessen Regie ein unternehmerisches Spin-Off zu
grinden. Dabei sind beide Parteien in der Vertragsgestaltung vollig frei. Die
Monopolnutzung durch das etablierte Unternehmen in einem unternehmerischen
Spin-Off stellt die effiziente Lésung des Problems dar. Aber Anton und Yao liefern
eine Erklarung fur die ineffiziente Losung, warum es trotzdem so viele eigenstandige
Spin-Offs gibt. Hierbei wird von den Autoren zwischen generellen und speziellen
Innovationen unterschieden. Bei generellen Innovationen sind die Anreize der
etablierten Unternehmen im Allgemeinen hoch genug, um die Arbeitnehmer an das
Unternehmen zu binden, da die Renten aus der Innovation hier grof3e Skaleneffekte
hervor rufen. Im Gegensatz dazu neigen bei speziellen Innovationen die
Arbeitnehmer dazu, sich in eigenen Spin-Offs selbststandig zu machen. Dabei wird
zusatzlich noch unterschieden, ob die Arbeitnehmer die Finanzierung eigener Spin-
Offs Uberhaupt leisten kdnnen. So werden eigenstandige Spin-Offs gegrindet, wenn
die Arbeitnehmer die Spin-Off Finanzierung leisten kénnen und die Anreize von den
Unternehmen zum Verbleib nicht hoch genug gesetzt werden, weil die Innovation fur
das etablierte Unternehmen kein ausreichendes Potential birgt (Vgl. Anton und Yao
(1995), S.362-366).

Wiggins legt in seinem Modell ein anderes Entscheidungsproblem zu Grunde. Der
Arbeitnehmer muss hier entscheiden, ob er in seiner eigenen kleinen Firma die
Innovation entwickelt, oder als Teil eines groRen Unternehmens. Dabei
unterscheiden sich die beiden Mdglichkeiten durch die Sicherheit, mit der der
Arbeitnehmer am Erfolg der Innovation beteiligt wird. Als Eigentiimer seines eigenen
Unternehmens kommt ihm der Erfolg der Innovation im vollen Umfang selbst zu
Gute, wahrend er als Teil des groRen Unternehmens dem Risiko ausgesetzt ist, nicht
entsprechend seiner Leistung am Erfolg beteiligt zu werden. Auch in diesem Modell
ware die gesamtwirtschaftliche effizienteste Losung die Innovation als Teil des
grof3en Unternehmens zu entwickeln (Vgl. Wiggins (1995), S.54-56). Wiggins stellt in
seinem Modell heraus, dass es fur etablierte Unternehmen bei manchen
Innovationen schwierig ist, diese Sicherheit durch Erfolgsanreize auszugleichen und
so Ausgrundungen zu verhindern. Es werden eigenstandige Spin-Offs gegrindet

und Marktstrukturen verandert, um bahnbrechende Innovationen zu verfolgen, bei
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denen der Arbeitnehmer einen grofRe Erfolgsaussicht vermutet und eine hohe

Beteiligung am Erfolg sicher stellen will (Vgl. Wiggins (1995), S.68).

Es gibt allerdings noch eine andere Art der Prinzipalagententheorie. Auch hier liegt
eine Entdeckung eines Mitarbeiters zu Grunde, allerdings liegt keine
Informationsasymmetrie vor, sondern das Unternehmen entscheidet sich bewusst,
die Entdeckung des Mitarbeiters nicht auf den Markt zu bringen. Dies kann einerseits
daran liegen, dass die Entdeckung nicht im Kernbereich des Unternehmens liegt
oder aber daran, dass das Unternehmen befirchtet den eigenen Markt zu
.kannibalisieren® (Vgl. Klepper und Thompson (2005), S.7).

Der entwickelnde Mitarbeiter ist dadurch vom fihrenden Management seines
Unternehmens enttduscht und will seine Entdeckung trotzdem auf dem Markt sehen.
Deswegen grundet er mit seiner Innovation ein neues Unternehmen und bringt die
Innovation auf den Markt. Als Beispiel fir eine solche Vorgehensweise wird von
Garvin das Unternehmen Data General genannt, welches von einem Ingenieursteam
geleitet wird, das vorher bei der Digital Equipement Cooperation gearbeitet hatte.
Dort wurde die Entwicklung eines neuen Minicomputers allerdings gestoppt und so
kam es zur eigenen Unternehmensgrindung, um die Innovation dennoch auf den
Markt zu bringen (Vgl. Garvin (1983), S.6).

2.3.2. Theorie der organisatorischen Probleme

In der zweiten Theorie wird der Fokus auf die organisatorischen Féahigkeiten von
etablierten Unternehmen gesetzt. Diese Modelle sind wiederum in Branchen
angesetzt, die wenig Startkapital fir einen Unternehmenseintritt voraussetzen. Ein
Arbeitnehmer macht eine Entdeckung und will diese entwickeln. Dabei stof3t er bei
seinem Arbeitgeber auf Widerstand. Das liegt daran, dass bei den etablierten
Unternehmen organisatorische Probleme vorliegen, die verhindern, dass der
Arbeitnehmer die Innovation nicht bei seinem Arbeitgeber entwickeln kann. Er muss
ein Spin-Off Unternehmen grinden, dass nicht von diesen organisatorischen
Problemen betroffen ist, um seine Innovation entwickeln zu kdénnen. Er geht den
Weg in die Selbststandigkeit nicht um einen héheren Gewinn aus der Innovation zu

erreichen, sondern weil er in seinem Unternehmen frustriert ist, weil die Innovation
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Uberhaupt nicht entwickelt wird. Eine hohe Spin-Off-Rate bei einem Unternehmen
l&sst dabei auf viele organisatorische Probleme schliel3en. Theorien, die sich mit den
organisatorischen Fahigkeiten von etablierten Unternehmen beschéaftigen, befassen
sich dabei auch mit den Auswirkungen auf die Beziehung zwischen etablierten
Unternehmen und Spin-Offs, die von den Ausgrindungen ausgehen. Bei diesen
Theorien liegt im Gegensatz zu den Agententheorien keine Konkurrenz zwischen
dem etablierten Unternehmen und dem Spin-Off vor, da die Spin-Offs Innovationen
entwickeln an denen die etablierten Unternehmen kein Interesse hatten (Vgl. Klepper
(2001), S.645-646). Dabei kann man unterschiedliche organisatorische Probleme
unterscheiden, die zu Spin-Off Griindungen fuhren. Einige dieser Probleme werden

nun nacheinander betrachtet.

Cooper beschaftigt sich mit den Krisen von Organisationsstrukturen. So sieht er den
Grund fur den Weggang von Mitarbeitern in Organisationsstrukturen, die Mitarbeiter
negativ beeinflussen. Eine Folge dieser Hindernisse ist, dass die Organisation, die
zuerst sehr erfolgreich ambitionierte Mitarbeiter angeworben hat, diese wieder
verliert, weil sie Spin-Offs griinden. Mitarbeiter gehen nach seiner Darstellung auf
Grund von Frustration, weil ihre ldeen abgelehnt werden und sie von internem
Missmanagement genug haben (Vgl. Cooper (1985), S. 78). Dieser Darstellung liegt
aber kein genereller Beweis zu Grunde, wie es zu den organisatorischen Krisen
kommt oder in welchen Unternehmen diese, aus welchen Griunden auch immer,
auftauchen. Allerdings lasst sich aus dieser Darstellung schlief3en, dass es in jeder
Organisationsstruktur gute und schlechte Zeiten gibt. In schlechten Zeiten verliert
das Unternehmen Mitarbeiter auf Grund von Spin-Offs, in den guten Zeiten werden
die Anreize richtig gesetzt und die Innovationen werden im Unternehmen selbst

entwickelt.

Andere Autoren haben sich dem Problem durch eine andere Herangehensweise
gendhert. Sie unterscheiden nach der Art der Innovation und zeigen, dass
Organisationen zumeist nur mit einer bestimmten Art von Innovation Probleme
haben. Tushman und Anderson haben sich in ihrer Studie mit den Branchen der
Minicomputer, des Zements und der Fluglinien von ihrer Entstehung bis zum Jahr
1980 beschéftigt. Sie unterscheiden dabei zwischen kompetenzzerstérenden und

kompetenzférdernden Innovationen. Kompetenzzerstorende Innovationen sind dabei
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Innovationen die dazu fihren, dass ein altes Produkt ersetzt oder eine neue
Produktklasse eingefuhrt wird. Wegen dieser Innovation werden alte Produkte und
die Kompetenz in Zusammenhang mit ihrer Herstellung ersetzt und hinféallig. Bei
kompetenzférdernden Innovationen handelt es sich um Entwicklungen, die ein
bestehendes Produkt aufwerten und so dazu fiuhren, dass die Kompetenz in
Zusammenhang mit der Produktion dieses Produkts noch zusatzlich erweitert wird.
Bei der Betrachtung der Organisatonsstrukturen sind die Autoren der Studie darauf
gestof3en, dass Unternehmen Probleme damit haben, kompetenzzerstérende
Innovationen zu entwickeln. Deshalb werden solche Innovationen dann zumeist von
den Mitarbeitern in ihren eigenen Spin-Off Unternehmen entwickelt.
Kompetenzfordernde Innovationen werden von den Unternehmen aber selbst
entwickelt (Vgl. Tushman und Anderson (1986), S.439-442).

Henderson und Clark haben eine andere Unterscheidung der Innovationen
unternommen und das Verhalten der Unternehmen beobachtet. In ihrer Arbeit
unterscheiden sie zwischen Innovationen bei einzelnen Produktkomponenten und
architektonischen Innovationen. In ihren Ergebnissen weisen die Autoren darauf hin,
dass etablierte Unternehmen vor allem nach Innovationen suchen, die
Produktkomponenten betreffen. Neue Unternehmen werden vor allem gegrindet,
um architektonische Innovationen in den Markt einzufihren und so etablierten
Unternehmen einen Teil ihres Marktanteils streitig zu machen. Auf diese Weise lasst
sich auch der Zustand der technischen Rivalitat in vielen Branchen erklaren, wenn
mehrere ahnliche Produkte gegeneinander konkurrieren, die auf unterschiedlichen
Produktarchitekturen basieren. Etablierte Unternehmen selbst entwickeln viele
Innovationen die Produktkomponenten betreffen, aber anscheinend existieren
organisatorische Vorbehalte gegen architektonische Innovationen (Vgl. Henderson
und Clark (1990), S. 9-10 u. 27-30).

Dies @hnelt den Ergebnissen von Tushman und Anderson und deutet auf Inflexibilitat
in etablierten Unternehmen beztglich neuer Produktentwtrfe hin, die alte Entwirfe
ersetzen konnten. An dieser Stelle liegen bei neu gegrindeten Spin-Offs keine
Vorbehalte vor, und das Produkt wird mit neuer Architektur auf den Markt gebracht.

Im Fall von Henderson und Clark entsteht dadurch letztendlich auch Konkurrenz fir
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das etablierte Unternehmen die nicht bei allen Spin-Offs durch organisatorische

Probleme gegeben sein muss.

2.3.3. Theorie der strategischen Differenzen

Klepper und Thompson haben in ihrer Arbeit ein weiteres Modell entworfen, welches
die Grindung von Spin-Offs erklaren soll. In dieser Arbeit werden strategische
Unstimmigkeiten zwischen Mitarbeitern und Unternehmensfihrung als Grunde fur
die selbstgewahlte Selbststandigkeit betrachtet. Eine Unternehmensgrindung wird
vorgenommen um gemeinsame Interessen zu verfolgen. Bei Klepper und Thompson
werden Fuhrungskréafte durch unternehmerischen Erfolg ,geblendet* und beachten
daher andere Meinungen bezlglich der Unternehmensstrategie nicht mehr in dem
MaflRe wie vor dem Erfolg. Daher gibt es in diesem Unternehmen unterdriickte
strategische Meinungen die von der Fihrung ignoriert oder nicht gentigend beachtet
werden. Diese Uneinigkeiten fuhren schlie8lich dazu, dass sich Mitarbeiter
entschlieBen eigene Unternehmen, in diesem Fall Spin-Offs, zu grinden um ihre
strategischen Vorstellungen umzusetzen (Vgl. Klepper und Thompson (2005), S.8-
9).

In diesem Modell kann die Anzahl der Spin-Off-Griindungen durch verschiedene
Indikatoren ermessen werden. Hier gibt zuerst das Alter der Unternehmung
Aufschluss Uber die Anzahl der Spin-Off-Grindungen. So gibt es in neu gegrindeten
Unternehmen zunachst keine Spin-Off Unternehmen, da am Anfang der
Unternehmung noch Einigkeit Uber die Strategie besteht. Die Anzahl der Spin-Off-
Grindungen steigt im Unternehmensverlauf zuerst an und nimmt spater dann wieder
ab, wenn das Unternehmen so grol3 wird, dass die Mitarbeiter nicht mehr davon
ausgehen, dass ihre Meinung zur Strategie Beachtung findet. Das Modell ist zudem
vor allem in jungen und hochtechnologischen Industrien angesiedelt, weil dort die
Unsicherheit Uber die optimale Strategie am héchsten ist. Die unternehmerische
Qualitat ist dabei bei den Spin-Offs niedriger als bei den etablierten Unternehmen,
da die erfolgreichen Manager in den etablierten Unternehmen verbleiben. Zudem
gibt es mehr Spin-Offs in Unternehmen mit stark hierarchischen Strukturen, da hier
die Entscheidungsbefugnis des einzelnen Mitarbeiters geringer ist und so schneller

Dissonanzen in strategischen Fragen entstehen. Zusammenfassend bietet dieses
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Modell eine Moéglichkeit um Spin-Off-Griindungen unabhangig von Innovationen zu
betrachten, und richtet seinen Fokus auf die Beteiligung der Mitarbeiter an der
Unternehmensstrategie. Auch in diesem Model wird somit eine logische Erklarung fur
Spin-Offs geliefert, die in jungen und hochtechnologischen ndustrien zu plausiblen
und validen Ergebnissen fihren kann (Vgl. Klepper und Thompson (2005), S.23-24).

2.3.4. Mitarbeiterentwicklung und Abstammungstheori en

Die vierte Moglichkeit, warum es zu Spin-Off Grindungen kommt, ist die
Mitarbeiterentwicklung. Dabei wird davon ausgegangen, dass ein Mitarbeiter
wahrend der Arbeit in einem etablierten Unternehmen sich weiter entwickelt.
Wahrend der Tatigkeit erlangt er die nétigen Kenntnisse, die er braucht, um sich
selbststdndig zu machen. Diese Kenntnisse hatte er vor der entsprechenden
Tatigkeit nicht und eine Spin-Off Grindung wird so erst durch die Tatigkeit in einem
etablierten Unternehmen mdglich. Die entsprechenden Theorien weisen
Gemeinsamkeiten in Bezug auf die Strategien der Spin-Off Unternehmen auf. Die
Spin-Off Unternehmen werden entweder die gleiche Gesamtstrategie wie das
etablierte Unternehmen verfolgen, oder sich auf eine bestimmte Aktivitat aus dem
Portfolio des etablierten Unternehmens beschrénken. Dies liegt daran, dass die
bendtigten Fahigkeiten auch in diesem Zusammenhang erlernt wurden. Dadurch
entsteht Konkurrenz zum etablierten Unternehmen. Firmen, die innovativ und
erfolgreich sind oder ein breites Produktangebot haben, bieten den Mitarbeitern
bessere Lernmdglichkeiten und werden dadurch auch mehr Spin-Offs erzeugen.
Kleinere Firmen werden mehr Spin-Offs erzeugen, da dort die Mitarbeiter mehr Gber
das Management von kleinen Unternehmen lernen und frih mehr Verantwortung
Ubernehmen muissen. Aufllerdem gibt es mehr Spin-Offs in Markten mit
unausgereiften Technologien, weil es hier vermehrt zu Lerneffekten kommt (Vgl.
Klepper (2001), S.646-648).

Franco und Filson haben in einer Anwendung ihres Wissenschaftsmodells auf die
Branche der starren Laufwerke fest gestellt, dass Firmen mit einem héheren Know
How wirklich eine hohere Spin-Off Quote haben, da sie ein Trainingsfeld fur ihre
Mitarbeiter darstellen. Dabei spielt in dieser Studie die GroRe des Unternehmens

keine Rolle. Offentliche Programme, wie zum Beispiel Forderprogramme zur
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Unternehmensgrindung, die Mitarbeitermobilitdt anregen, haben in dieser Studie
einen nachgewiesen, positiven Einfluss auf die Spin-Off Grindung und rufen

zusatzliche Unternehmenseintritte hervor (Vgl. Franco u. Filson (2000), S.28-30).

Die  Wichtigkeit von  Managementerfahrung fir den  Erfolg eines
Unternehmenseintritts wird auch durch Cooper und Gimeno Gascén heraus gestellt.
Sie nehmen eine Zusammenfassung der geleisteten Entrepreneurship-
Forschungsarbeit vor und zeigen dabei auf, dass der Erfolg von
Unternehmenseintritten durch Grindungsteams, Néhe zu etablierten Unternehmen
und einen hohen Grad von Ausbildung und Managementerfahrung erhéht werden
kann (Vgl. Cooper u. Gimeno Gascon (1992), S.316-318).

Eine Unterart der Theorien zur Mitarbeiterentwicklung stellt die Kategorie der
Abstammungstheorien dar, die wissenschaftlich am unausgereifteste Kategorie der
Spin-Off Entstehung. Diese Theorien beschaftigen sich mit der Abhangigkeit von
Spin-Off Grindungen von den etablierten Unternehmen, bei denen die Grinder
zuvor beschéaftigt waren. Etablierte Unternehmen werden als Eltern-Unternehmen
und Spin-Offs als ihre Nachkommen betrachtet. So wird davon ausgegangen, dass
erfolgreiche Unternehmen auch erfolgreiche Spin-Off Unternehmen hervor bringen.
Es wird au3erdem davon ausgegangen, dass ungewollte Spin-Off Griindungen bei
ihrer Leistung schlechter abschneiden als gewollte und geférderte Spin-Off
Grindungen (Vgl. Klepper (2001), S.648-649).

Den Zusammenhang zwischen etablierten Unternehmen und den zugehérigen Spin-
Off Grundungen ihrer Mitarbeiter, haben Klepper und Sleeper in ihrer Arbeit
untersucht, die ein diesbeziigliches, wissenschaftliches Modell durch den Vergleich
mit Daten der amerikanischen Laserindustrie auf seine Aussagekraft hin testet.
Hierbei wird beobachtet, inwieweit Spin-Offs Wissen ihrer Eltern-Unternehmen
Ubernehmen. Da Spin-Off Unternehmen in der Laserindustrie ein prominentes
Phanomen sind, bietet sich diese Industrie besonders fur einen solchen Test an.
Klepper und Sleeper haben dabei fest gestellt, dass Spin-Offs von ihren Eltern-
Unternehmen technisches und Markt-relevantes Wissen Ubernehmen. Zudem
produzieren die meisten Spin-Off-Unternehmen die gleichen Arten von Lasern wie
ihre Eltern-Unternehmen. Auch in diesem Zusammenhang rufen erfolgreichere

Unternehmen mehr Spin-Off Grindungen hervor als andere Unternehmen und es
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wird nachgewiesen, dass Spin-Off Grindungen von den etablierten Unternehmen
abhangen und nicht von der Marktentwicklung (Vgl. Klepper u. Sleeper (2005),
S.1291-1292). In dieser Arbeit wird betont, dass das Wissen, das die etablierten
Unternehmen an die Spin-Offs weiter geben, wirklich als eine Art Erbgut oder
genetische Grundlage des Spin-Offs gesehen werden kann. Desweiteren
vergleichen Klepper und Slepper die Spin-Off Entwicklung mit der Entwicklung eines
Kindes. Spin-Offs konzentrieren sich zuerst auf eine Marktnische in der auch das
etablierte Unternehmen aktiv ist, um sich dann spéter auch in Richtung von anderen
Moglichkeiten im Markt weiter zu entwickeln, und vom etablierten Unternehmen zu
emanzipieren (Vgl. Klepper u. Slepper (2005), S.1303-1305).

Dyck leistet mit seiner Arbeit einen weiteren Beitrag zur Debatte, die biologische und
soziale Familie als Metaphern in der Organisationsentwicklung nutzt. Seine
Ergebnisse fuBen auf zwei zentralen Annahmen. So ist fur ihn die Herkunft von
Organisationen klar nach zu verfolgen und aus dieser Nachverfolgung kann man als
zweite Annahme ablesen, wie sich eine Organisation in Zukunft verhalten wird.
Dabei unterscheidet er zwischen Organisationen, die keine Eltern haben, und daher
Waisen sind, und Organisationen, die keine Eltern haben und adoptiert wurden.
Zudem gibt es Organisationen mit Eltern, wobei sich diese dadurch unterscheiden,
ob sie gewollt oder ungewollt entstanden sind. Es gibt also in dieser Darstellung
geplante und ungewollte Organisationsnachkommen (Vgl. Dyck (1997), S.222-223).
Dabei kommt Dyck zu dem Ergebnis, dass Organisationen eine bessere Leistung
und einen héheren Erfolg haben, wenn sie Eltern haben, die sie unterstitzen, was
vor allem durch seine Befragungen in Interviews gestutzt wird (Vgl. Dyck (1997),
S.229-230). So scheint die Rolle der Eltern-Unternehmen einen wichtigen Einfluss
auf die Leistung von Spin-Offs zu haben und manchen Unternehmenseintritten

Vorteile zu verschaffen.

2.4. Leistung und Erfolg von Spin-Off Griindungen

Die Leistung von Spin-Off Unternehmen wird im nachsten Abschnitt genauer
betrachtet. Hierzu werden zwei Beurteilungskriterien fur den Erfolg von Spin-Offs
verwendet. Im ersten Teilabschnitt wird die Uberlebensrate von Spin-Offs im
Vergleich zu anderen Unternehmen untersucht. Danach wird die Innovationsleistung
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der Spin-Off Unternehmen in einem zweiten Teilabschnitt im Fokus stehen. So soll
ein umfassendes Bild Uber die Leistung und den Erfolg von Spin-Offs gezeigt

werden.

2.4.1. Uberleben von Spin-Off Griindungen

Als erstes wird das Uberleben von Spin-Offs betrachtet um ihre Leistung und ihren
Erfolg beurteilen zu kénnen. Dabei wird untersucht, welche Art von Unternehmen
wann aus dem Markt ausscheidet. Wenn eine Art von Unternehmen kontinuierlich
langer Uberlebt als andere Arten von Unternehmen, dann ist diese Art der

Unternehmung erfolgreicher als die schneller ausscheidende Art.
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Abbildung 2: Hintergrund von fihrenden Unternehmen in der amerikanischen

Automobilindustrie zwischen 1901 und 1919 (Quelle: Klepper(2002), S.654)

Dabei gibt es in der Forschung die Erkenntnis, dass Unternehmen mit Vorerfahrung
besser abschneiden als Unternehmen, die ohne Vorerfahrung in einen Markt
eintreten. Das bedeutet, dass Spin-Off Unternehmen in der Gruppe der ,de novo*
Unternehmen besser abschneiden als Start Ups (Vgl. Helfat, Lieberman (2002),
S.750-753).

Dies wird auch in mehreren Studien bestétigt. Klepper hat in einer Studie der
amerikanischen Automobilindustrie zwischen 1901-1919 sogar noch differenziertere
Erkenntnisse erlangt. Dies wurde geschafft, indem der Hintergrund der Unternehmen

beobachtet wurde, die fuhrende Automarken herstellten. So wurden diese
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beobachteten Unternehmen in unerfahrene Unternehmen, Spin-Offs, erfahrene

Unternehmer und erfahrene Unternehmen unterteilt. Dies wird in Abbildung 2

dargestellt.
TABLE 5
Probability of Survival of Entrants®
Variable Muodel

Intercept 18637 [12.95)
Spin-out 0.70% (0.21])
Incumbent-backed firm —0.67 [0.52)
Diversifying fimm —0.10 (0.43)
Technological know-how 0,847 [D.42)
Market ploneering know-how —0.20 (0.35]
Foreign firm 0,40 [D.28)
Firm age —-0.11 [0.16)
Firm age squared 0017 [0.01)
Firm zales 0.05% (0.01])
Parent presence in diameter of entry 0.72 [0.48)
Highest areal density in industry 0.03% [0.01)
Industry sales —2.34% (0.89)
Industry growth —0.89 [1.47)
Mumber of firms m industry 0,327 [D.09)
Murnber of firms in industry squared —0.02% (0.01)
Mumber of entrants —0.05 [0.04]
Log-likelihood —261.43

*n = 767. Standard errors are in parentheses. Year-of-antry
dummies were included but are not reported. Highest areal
density and nuwmber of firms in industry squared, =107

Tp < .10
T p <05

Abbildung 3: Uberlebenswahrscheinlichkeit der unter schiedlichen eintretenden

Unternehmensarten (Quelle: Agarwal u. a. (2004), S. 516)

Die Leistung der Spin-Offs kann dadurch beurteilt werden, dass zu Beginn der
Betrachtung in 1901 nur eine einzelne fuhrende Automarke von einem Spin-Off
produziert wurde, in 1917 aber schon elf dieser fuhrenden Automarken aus Spin-Off-
Produktion kamen. Die Zahl ist bis 1919 zwar wieder auf neun Automarken
abgesunken, aber die Spin-Offs haben im Laufe der Zeit einen grof3en Anteil des
Marktes tUbernommen (Vgl. Klepper (2002), S.651-654). Diese Beobachtungen
werden durch die statistische Analyse bestétigt. ,De novo“ Unternehmen haben die
.Diversifying Entrants“ vom Markt verdrangt, weil sie im Durchschnitt eine bessere
Leistung abgeliefert haben. Dies kann man auf die Branchenerfahrung der Spin-Offs

zuruckfuhren, die fur die Spin-Offs einen entscheidenden Vorteil darstellt (Vgl.
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Klepper (2002), S.661-664). Spin-Offs, die bei ihrem Eintritt vom Marktfihrer dieses
Zeitpunkts abstammen, haben dabei die geringste Hazard Rate, was der hochsten
wahrscheinlichen Uberlebensdauer entspricht. Die Uberlebenswahrscheinlichkeit von
Spin-Offs war insgesamt hoher, was einer niedrigeren Hazard Rate in der Analyse
entspricht, als bei den ,Diversifying Entrants* Vgl. Klepper (2002), S.654-661). Es
wird in dieser Studie letztendlich gezeigt, dass Spin-Offs basierend auf Produktion
von fiihrenden Marken und Vergleich der Uberlebenschancen Leistungstrager in
ihren Branchen sind, und andere Unternehmensarten wie zum Beispiel ,Diversifying

Entrants” erfolgreich verdrangt haben.

Agarwal und andere sind in ihrer Studie der Festplattenindustrie zwischen 1977 und
1997 zu ahnlichen Ergebnissen gekommen. In ihrer Arbeit wurde die Hypothese
aufgestellt, dass Spin-Offs hohere Uberlebenschancen haben als alle anderen
eintretenden Unternehmen (Vgl. Agarwal u.a. (2004), S.507). Auch sie haben in ihrer
Arbeit eine Analyse der Hazard Raten der Unternehmen vorgenommen. Die
Ergebnisse sind in Abbildung 3 dargestellt.

Ein Spin-Off hat eine Uberlebenswahrscheinlichkeit von 0,70 wahrend die
Uberlebenswahrscheinlichkeiten von ,Diversifying Entrants* und ,Parent company
ventures®, hier als ,Diversifying firms* und ,Incumbent-backed-firms" bezeichnet,
sogar negative Uberlebenswahrscheinlichkeiten haben. Hierdurch wird deutlich
gezeigt, dass Spin-Offs, hier als Spin-Outs bezeichnet, tatséchlich eine hohere
Uberlebenschance als alle anderen eintretenden Unternehmen haben und damit
wird die Hypothese bestatigt (Vgl. Agarwal u.a. (2004), S.514). Somit sind die
Leistung und der Erfolg von Spin-Offs auf Grund dieser Ermittlung der
Uberlebenschancen besser einzustufen, als die Leistung und der Erfolg von

andersartigen Unternehmenseintritten.

Franco und Filson haben sich in ihrer Arbeit durch den Test ihres Models mit Daten
aus der Festplattenindustrie auch mit dieser Thematik beschaftigt. Allerdings haben
sie die Uberlebenswahrscheinlichkeiten von Spin-Offs differenzierter und nicht im
Vergleich zu anderen Unternehmensarten betrachtet. In ihrem Modell haben sie die
Feststellung getroffen, dass die Uberlebenswahrscheinlichkeit eines Unternehmens
mit dem Know How steigt. Bei Spin-Offs wollten sie als Know How beim

Unternehmenseintritt das Know How der Eltern-Unternehmen betrachten. So sollte
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in diesem Modell ein hohes Know How der Eltern-Unternehmen zu einer hféheren
Uberlebenswahrscheinlichkeit in der ersten Periode fiihren. Da in der Industrie nur
zwei Spin-Offs die erste Periode nicht Gberlebten, lieRen sich keine aussagekraftigen
Ergebnisse erzielen und anstatt der Uberlebenswahrscheinlichkeit wurde in der
ersten Periode die gesamte Lebensdauer betrachtet. Dies hat sie zu einer
differenzierteren Betrachtung der Spin-Offs bezuglich ihres Know Hows gefiihrt. So
nimmt die Lebensdauer von Spin-Offs zu, je hoher das technische Know How der
Eltern-Unternehmen ist. Zusatzlich Uberleben Spin-Offs von wachsenden
Unternehmen langer als Spin-Offs von scheiternden Unternehmen. Bei scheiternden
Unternehmen hat ein Spin-Off meistens nicht den Hintergrund eines gesunden
Geschaftsmodells sondern den einfachen Sinn der Arbeitsplatzsicherung. AulRerdem
zeigt sich, dass Spin-Offs von Unternehmern, die nicht ihr erstes Spin-Off grinden
sondern schon Erfahrungen in der Spin-Off Griindung haben, kiirzer tberleben als
Spin-Offs von Erstgrindern. Insgesamt zeigt sich, dass auch in dieser Untersuchung
Spin-Offs von erfolgreichen Unternehmen am langsten tberleben (Vgl. Franco und
Filson (2000), S. 22-25).

Insgesamt wurde durch unterschiedliche Studien gezeigt, dass Erfolg und Leistung
von Spin-Offs zumeist besser ist, als der Erfolg und die Leistung von anderen
Unternehmen. Allerdings ist der Erfolg von Spin-Offs nicht vorgegeben sondern

hangt auch vom Eltern-Unternehmen und anderen Faktoren ab.

2.4.2. Innovationsleistung von Spin-Off Grindungen

In einem zweiten Abschnitt wird nun als ein weiterer Erfolgsindikator die
Innovationsleistung von Spin-Off Unternehmen betrachtet. Dabei muss der Begriff
Innovationsleistung zuerst geklart werden. Hier wird beobachtet, welche Art von
Unternehmen eine Innovation auf den Markt bringt. Dieses Unternehmen wird durch
die Markteinfihrung der Innovation als erfolgreicher betrachtet. Durch viele
eingefiihrte Innovationen waren Spin-Off-Unternehmen in dieser Betrachtung
leistungsstéarker und erfolgreicher als Spin-Off-Unternehmen, die keine Innovationen

auf den Markt bringen.

Der Begriff der Innovation muss nun genauer erlautert werden. Henderson und Clark
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haben hier eine Neudefinition der Arten von Innovation vorgenommen. Hierbei wird
auch das hergestellte Produkt differenziert betrachtet. Es wird zwischen der
Produktarchitektur, als dem Aufbau des Produkts, und seinen Komponenten, den
einzelnen Teilen, unterschieden. Zudem kénnen Komponenten gruppiert werden,
und ein Produkt besteht aus verschiedenen Kernkonzepten die jeweils mehrere
Komponenten umfassen. Innovationen werden also danach unterschieden, ob die
Produktarchitektur, einzelne Komponenten oder ein Kernkonzept betroffen ist. Je
nachdem was bei einer Innovation betroffen ist, kann sie in eine von insgesamt vier

Innovationsarten, die in Abbildung 4 dargestellt sind, eingeteilt werden.

Core Concepts
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Abbildung 4: Innovationsarten (Quelle: Henderson un d Clark (1990), S.12)

Dabei muss festgestellt werden, dass die inkrementelle und die radikale Innovation
Extrempunkte sind. Bei den inkrementellen Innovationen handelt es sich um
Verbesserungen einzelner Komponenten. Von solchen Innovationen ist weder ein
Kernkonzept noch die Produktarchitektur betroffen. Bei der radikalen Innovation ist
sowohl die Produktarchitektur als auch zumindest eines der Kernkonzepte betroffen.
Im spéateren Verlauf werden vor allem die modulare als auch die architektonische
Innovation betrachtet. Bei der modularen Innovation handelt es sich um eine
Verbesserung eines Kernkonzepts, wobei die Produktarchitektur unverandert bleibt.
Bei der architektonischen tritt der umgekehrte Fall ein. Hier wird die
Produktarchitektur verandert, wobei die einzelnen Kernkonzepte und Komponenten
unverandert bleiben (Vgl. Henderson und Clark (1990), S. 9-12).

Schon Schumpeter hat sehr friih eine Theorie verfasst, die erklart, warum Spin-Off-

Unternehmen innovativer sind als etablierte Unternehmen. Nach Schumpeter kann
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es zwar sein, dass neue Produkte von etablierten Unternehmen eingefihrt werden,
aber in den meisten Féallen wird es so sein, dass die Innovationen von neuen Firmen
eingefihrt werden. Dies fuhrt dazu, dass die neuen Produkte in Konkurrenz zu den
alten Produkten treten und durch Innovationen eine verscharfte Konkurrenzsituation
geschaffen wird, wobei sich letztendlich die neuen Produkte durchsetzen. Die
Neugrindungen erfolgen dabei nicht durch Arbeitslose, sondern durch Mitarbeiter
von etablierten Unternehmen. Laut Schumpeter sind Spin-Offs die Quelle von
Innovation und somit die in dieser Hinsicht erfolgreichste Art der
Unternehmensgrindung (Vgl. Schumpeter (1935), S.99-110).

Christensen hat sich mit der Innovationsleistung von Unternehmenseintritten im
Vergleich mit etablierten Unternehmen in der Festplattenindustrie auseinander
gesetzt. Dabei gibt es eine klare Tendenz, was die modularen und inkrementellen
Innovationen betrifft. Dort wurden fast alle von etablierten Unternehmen eingefihrt.
Anders sieht es in Hinblick auf die architektonischen Innovationen aus. Von den
Innovationen dieser Art, die zwischen 1973 und 1989 neu auf den Markt kamen,
wurden zwei von etablierten Unternehmen eingefuhrt wahrend drei von Neueintritten
eingefihrt wurden. Dabei wurden die etablierten von den neueintretenden
Unternehmen stark verdrangt auch wenn das an den vorherigen Zahlen nicht direkt
ablesbar ist. Dies zeigt sich aber dadurch, dass bei der Markteinfihrung dieser
architektonischen Innovationen viele etablierten Unternehmen auf der Strecke
blieben. Uber alle finf architektonischen Innovationen hinweg konnten zwischen 50
und 66 Prozent der etablierten Unternehmen auf Grund der neuen Technologie nicht
folgen. Sie brachten nie ein Produkt auf den Markt, das auf der neuen
Markttechnologie basiert, und wurden in der Folge von den neueintretenden
Unternehmen verdrangt (Vgl. Christensen (1993), S. 546-556). Insgesamt wurde
durch Christensen festgestellt, dass Unternehmenseintritte bei modularen und
inkrementellen Innovationen von etablierten Unternehmen ubertroffen wurden aber
bei architektonischen Innovationen diesen in den meisten Fallen nicht folgen

konnten.

Klepper hat die Spin-Offs der amerikanischen Automobilindustrie auch in Bezug auf
ihre Innovationsleistung einer naheren Prifung unterzogen. In dieser Branche liegt

viel Literatur vor, da die Branche relativ alt ist und ein hohes Forschungsinteresse
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von vielen Seiten vorliegt. Die Automobilbranche war dabei auch direkt durch
innovative Spin-Offs von Mitarbeitern aus artverwandten, schon bestehenden
Branchen, wie der Fahrrad- oder Kutschenbranche, entstanden. So fand man nach
zehn Jahren unter den fihrenden Firmen der Automobilbranche vor allem Spin-Offs.
Diese Spin-Offs waren dabei fur die meisten Innovationen in der Branche
verantwortlich und sorgten dabei auch fur die Konzentration rund um Detroit. Klepper
geht dabei noch einen Schritt weiter und betrachtet die Spin-Offs der Branchenfihrer
in der Automobilbranche. Dabei wird deutlich, dass die erfolgreichen Spin-Offs
wichtige, neue technologische und organisatorische Entwicklungen in die Branche
einbrachten (Vgl. Klepper (2007), S.86). Beispiele fur Innovationen gibt es viele,
aber hier folgt nur eine beispielhafte aber dennoch aussagekraftige Aufzéahlung.
Marshall Briscoe, ein Spin-Off der Olds Motor Works, meldete ein Patent flr ein
neuartiges Getriebe an. Die Hudson Motor Company, auch ein Spin-Off der Olds
Motor Works, fuhrte wiederum andere Innovationen ein. Auf dieses Spin-Off geht
unter anderem die limousinenférmige Karosserie und ein kostengunstiges,
geschlossenes Automobil aus Holz und Stahl zurick. Auch E-M-F Company, ein
Spin-Off der Ford Motor Company, hat mehrere Innovationen entwickelt und auf den
Markt gebracht. Unter anderem haben sie die viel verbreitete Nutzung von
Bohrlehren als Zusammenhalt der Einzelteile, Maschinen um mehrere feine
Plattenflachen auf einmal gie3en zu kdénnen und Wellenbohrer, die mehr als ein
Loch pro Durchlauf in eine Plattenflache bohren kénnen, eingefihrt (Vgl. Klepper
(2007), S.104-116). Bei der Auswertung des Indexes von Abernathy, Clark und
Kantrow hat Klepper festgestellt, dass es in der Automobilbranche zwischen 1902
und 1905 flinfzig bedeutende Innovationen gab, die relevante Auswirkungen auf den
Produktionsprozess hatten. Eine genaue Zuordnung zum entwickelten Unternehmen
ist nicht immer madglich, aber mindestens die Halfte der Innovationen wurde von
Spin-Offs entwickelt. Dadurch, dass in der Automobilbranche eine schnelle
Wissensdiffusion vorherrscht, waren die sozialen Gewinne der Innovationen deutlich
hoher als die privaten Gewinne (Vgl. Klepper (2007), S.124-125). Als Fazit lasst sich
aus den Ausfuhrungen von Klepper erkennen, dass Spin-Offs eine Art
Entwicklungsmotor der amerikanischen Automobilindustrie waren und deutlich zum

Erfolg der Branche beigetragen haben.
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Mitton hat den Biotechnologie-Cluster in Kalifornien betrachtet, und dabei &hnliche
Fragestellungen untersucht. Dabei hat Mitton sowohl Spin-Offs aus Institutionen, wie
Universitdten oder anderen Forschungseinrichtungen als auch Spin-Offs aus
etablierten Unternehmen untersucht. Er hat dabei herausgefunden, dass Spin-Offs
aus Institutionen meist den Hintergrund haben, Innovationen kommerziell zu
vermarkten. Daher handelt es sich bei Spin-Offs aus Institutionen um hochinnovative
Unternehmen, da sie meist mit der Realisierung eines neuen Produkts oder
Verfahrens verbunden sind. Aber Mitton hat auch bei den Spin-Offs festgestellt, dass
diese sehr innovativ sind. Spin-Off-Grindungen aus etablierten Unternehmen
basieren meist auf einer neuen Technologie, die im etablierten Unternehmen
entdeckt wurde. Diese passt aber meistens nicht in das Produktportfolio des
etablierten Unternehmens. So wird die Technologie entweder mit oder ohne Hilfe
des etablierten Unternehmens durch ein Spin-Off auf den Markt gebracht, denn das
etablierte hat es in diesem Fall vorgezogen sich auf seine Kernkompetenzen zu
konzentrieren. In den meisten von Mitton untersuchten Fallen nehmen die
Unternehmensgrinder die Technologie fir ihre Produkte aus den etablierten
Unternehmen mit. Man kann also auf Grund dieser Ausfuhrungen erkennen, dass es
sich bei den Spin-Offs im Biotechnologie-Cluster in Kalifornien um hochinnovative
Unternehmen handelt, die auf Kosten der etablierten Unternehmen eine neue
Innovation auf den Markt bringen (Vgl. Mitton, (1990), S.353-355).

Insgesamt lasst sich basierend auf den existierenden Untersuchungen erkennen,
dass es sich bei Spin-Offs um erfolgreiche Unternehmen handelt, was die
Innovationstatigkeit angeht. Allerdings lasst sich auf Grund der von Mitton getatigten
Aussagen nicht feststellen, ob dies auf Kosten der etablierten Unternehmen
geschieht. So werden im nachsten Abschnitt nun die Auswirkungen der Spin-Offs auf

die etablierten Unternehmen naher untersucht.

2.5.Auswirkungen der Spin-Off Grindungen auf die e tablierten

Unternehmen

Von etablierten Unternehmen werden Spin-Offs oft als eine Gefahr gesehen. Wenn
Mitarbeiter Innovationen entwickeln und diese anstatt in einem etablierten
Unternehmen mit einem Spin-Off auf den Markt bringen, scheint Arger
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vorprogrammiert.

Diesbeziglich hat Klepper in der Autoindustrie Beispiele gefunden, an denen gezeigt
werden kann, dass die Entwicklung von etablierten Unternehmen durch Spin-Off-
Grundungen abrupt gestoppt werden kann. So griindeten Mitarbeiter der Firma Olds
Motor sieben Spin-Offs in einer Zeitspanne von acht Jahren. Unter diesen
Mitarbeitern waren unter anderem der Chefentwickler und der verantwortliche
Mitarbeiter fur das Marketing. Die Entwicklung von Olds Motor wurde durch die Spin-
Off-Griindungen ins Wanken gebracht und die Firma konnte sich wenig spater nur
durch eine Fusion mit General Motors retten. In der amerikanischen Autoindustrie
ging es auch anderen Firmen &ahnlich. So geriet auch der Stern von E.R. Thomas-
Detroit durch viele Spin-Off-Grindungen ins Sinken Vgl. Klepper (2007), S.628-
630).

Eine Implikation des Models von Klepper und Thompson zur Spin-Off-Griindung aus
strategischen Differenzen heraus ist, dass die Leistung von den etablierten
Unternehmen abnehmen wird, da die Unternehmen Mitarbeiter verlieren, die
unentdeckte Fihrungskrafte des Unternehmens héatten sein kénnen. Ein Verlust an
qualifizierten Personal fuhrt hier zu LeistungseinbuRen bei den etablierten
Unternehmen (Vgl. Klepper (2007), S.630).

Jackson hat bei einer Betrachtung des Intel-Konzerns festgestellt, dass durch ein
ausgeklugeltes Aktienbezugssystem und bezahlten Studienurlaub alle sieben Jahre
Mitarbeiter erhdhte Kontrollen und Leistungsbewertungen in Kauf nehmen ohne den
Job zu wechseln. Abstufungen auf schlechtere Posten waren an der Tagesordnung,
falls kein Vertrauen in die Kompetenz des Mitarbeiters bestand. Dies kann aber auch
daran gelegen haben, dass Intel Mitarbeiter bei denen bekannt wurde, dass sie sich
selbststdndig machen wollen, diskriminierte und unverhaltnismassig hart anging. Bei
einem Mitarbeiter der an der Entwicklung des Pentium mitarbeitete und sich mit
einem Kollegen selbststdndig machen wollte, fuhrte der Intel Sicherheitsdienst nach
personlicher Bedrohung eine Hausdurchsuchung durch und dem Mitarbeiter wurde
zudem fristlos gekindigt. Ob der Ausloser fur dieses Vorgehen eine interne
Handlungsanweisung oder ein profilierungsbedurftiger Vorgesetzter war, konnte
nicht festgestellt werden. Allerdings liegt Unternehmen in Branchen, in denen

technologischer Vorsprung eine grof3e Rolle spielt, viel daran, Forschungsergebnisse
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vor der Konkurrenz zu schitzen (Vgl. Jackson (1991), S. 378-404).

Anhand der eingehenden Argumentation lasst sich erkennen, dass Manager
durchaus gute Grinde haben auf Spin-Offs negativ zu reagieren, da sie erhdhten
Wettbewerb und negative Auswirkungen auf den eigenen Marktanteil beflrchten.
Aber ist der Arger der etablierten Unternehmen auch immer berechtigt und haben
Spin-Offs immer negative Auswirkungen auf ihre Eltern-Unternehmen? Dem muss
nicht so sein, wenn man den Ausfihrungen von Garvin folgt. Durch neue
Innovationen werden neue Markte erschlossen, welche etablierte Unternehmen
sogar dazu nutzen kdnnen ihren eigenen Marktanteil zu vergroRern. Zudem halten
Spin-Offs weitere Vorteile fur etablierte Unternehmen bereit. Im Gegensatz zu
eintretenden ,Diversifying entrants” kennen sie die Spin-Off-Griinder sehr gut und
halten manchmal sogar weiterhin zu diesen Kontakt. Spin-Offs decken durch ihre
Grindung Marktnischen ab, an denen ein etabliertes Unternehmen manchmal kein
eigenes Interesse hat und dort kommt es auch zu keinem direkten Wettbewerb. In
schnell wachsenden Industrien koénnen Spin-Offs die Abwanderung zu
Produktsubstituten verhindern, wenn etablierte Unternehmen nicht in der Lage sind,
die am Markt nachgefragten Mengen zu liefern. So bleiben die Kunden dem Produkt
treu und kénnen vom etablierten Unternehmen spater wieder zurtick erobert werden
(Vgl. Garvin (1983), S.14-15).

Dies wurde durch Lecuyer am Beispiel von Fairchild in der Praxis gezeigt. Fairchild
hatte zuerst kein Interesse an der Entwicklung des Mikroschaltkreis. Daher verlieRen
viele Ingenieure die Firma um sich selbststandig zu machen. So kam es unter
anderem 1963 zur Grindung von General Micro Electronics (GME), die dann selbst
in den entsprechenden Markt einstiegen und die entsprechende Technologie
entwickelten. Dadurch war Fairchild irgendwann gezwungen, auch selbst die
entsprechenden Technologien zu entwickeln, die von den Spin-Offs als wichtige
Produktinnovationen eingeftihrt worden waren. Nachdem aus den Spin-Offs zudem
gefahrliche Konkurrenten geworden waren, wurden diese zum Beispiel wegen
Diebstahl von Handelsgeheimnissen verklagt. So sollte anderen Mitarbeitern, die
Uberlegten sich selbststdndig zu machen, gezeigt werden, dass dies nicht einfach
geduldet werden wirde (Vgl. Lécuyer (2006), S. 238-252).

Klepper und Sleeper haben den Sachverhalt dann auch etwas differenzierter
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betrachtet und dabei festgestellt, dass Spin-Offs keineswegs eine Plage fur ihre
Eltern-Unternehmen sein missen sondern sogar zu einer sozialen Verbesserung
fuhren kdénnen. Spin-Offs verfolgen dabei ihrer Erkenntnis nach meistens nur ldeen,
die die Eltern-Unternehmen nicht verfolgen wollen. Sie wirden dadurch eine
Kannibalisierung ihres Marktes riskieren, die ein Spin-Off nicht beflrchten muss. An
diesem Punkt alleine ist noch keine Verbesserung durch Spin-Offs erkennbar. Aber
durch die Markteinfihrung von Ideen, die sonst auf der Strecke bleiben wirden,
tragen sie viel zur Diversifitat einer Branche bei. Diversifitat ist fur die Entwicklung
einer Branche nachgewiesenermalf3en sehr wichtig, um weiter innovativ sein zu
konnen. Durch die Forderung der Diversifitdt verbessern Spin-Offs die soziale
Situation in vielen Branchen (Vgl. Klepper und Sleeper (2005), S.1305).

Dabei muss man anscheinend anhand der Griinde von Spin-Offs unterscheiden, ob
ein Spin-Off zu sozialen Verbesserungen fihrt. Wenn man, wie im obigen Fall, von
Spin-Offs aus Griunden der Innovationserfolge von sozialen Verbesserungen
ausgehen kann, kann sich dies bei Spin-Offs aus Mitarbeiterlerneffekten schon
anders darstellen. So hat die Betrachtung von Phillips zu anderen Ergebnissen
gefuhrt. In seiner Arbeit weist er darauf hin, dass durch Spin-Offs die Homogenitat
ansteigt, da sie soziale Strukturen und Organisationsformen Uber Generationen
hinweg reproduzieren. Es liegt in diesem Fall ohne augenscheinliche Innovation,
keine Erh6hung der Diversifitdt vor, und dadurch auch keine soziale Verbesserung
(Vgl. Phillips (2002), S.502-503). Daruberhinaus sieht Philips noch weitere negative
Auswirkungen von Spin-Off-Grindungen, die den Gedanken von Klepper und
Sleeper ahneln. Eine Spin-Off-Griindung wird von ihm schon als Gefahr fur die
etablierte Firma gesehen, da die Spin-Off Grinder mit vielen internen Informationen,
wie zum Beispiel Kundenkontakten oder sozialem Kapital gehen und dies dem
Unternehmen dadurch verloren geht. Die Folgen sind abhangig vom Mitarbeiter, der
die Firma verlasst. Umso verantwortungsvoller seine Position war, umso gré3er wird
sein Verlust fur die Firma sein. Mit dem Mitarbeiter ist ein gewisses Wissen
verbunden, dass mit dem Mitarbeiter verloren geht. Phillips sieht Spin-Off-
Grundungen in ihrer Gesamtheit daher eher kritisch und zeigt auch die negativen
Seiten sowohl fiir das soziale Gleichgewicht wie auch die Elternunternehmen auf
(Vgl. Phillips (2002), S.476).
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Insgesamt lasst sich in der Forschung kein eindeutiger Trend aufzeigen, inwieweit
Spin-Off Unternehmen einen sozial positiven oder negativen Einfluss ausiben und
ihren Elternunternehmen schaden. Der soziale Einfluss von Spin-Offs hangt stark
von ihrer Innovationsleistung ab. Wenn durch Spin-Offs Innovationen auf den Markt
gebracht werden, die von etablierten Unternehmen nicht entwickelt worden waéren,
wird hierdurch die soziale Wohlfahrt erhoht. Wenn sich aber Mitarbeiter selbststandig
machen und dabei keine Innovationen geschaffen werden, wird zwar wahrscheinlich
die Wohlfahrt des Spin-Off-Griinders erhéht, nicht aber die soziale Wohlfahrt. In den
Untersuchungen dieser Arbeit wird also ein Hauptaugenmerk darauf liegen, inwieweit
Spin-Offs innovativ sind und die soziale Wohlfahrt dadurch positiv beeinflussen.
Zuerst wird aber nun im Folgenden auf das Konzept einer regionalen Konzentration

einer Industrie, ein sogenanntes Cluster, eingegangen.
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3. Theorie der regionalen Konzentration

Cluster sind mittlerweile in aller Munde. Es gibt viele verschiedene Konzepte mit
unterschiedlichen Definitionen und Auswirkungen. Nach Martin und Sunley besteht
die Gefahr das der Begriff ,Cluster® zu einer Marke verkommt hinter der kein
konkreter Inhalt mehr steht (Vgl. Martin und Sunley (2003), S.23-24). Deshalb wird
im Folgenden etwas Licht ins Dunkel gebracht. Dafur wird zuerst eine kurze
Begriffsklarung vorgenommen und dann die Entstehung, Eigenschaften, Erfolg und
darauf folgend auch der Niedergang von Clustern betrachtet. AuRerdem wird die
Innovationsleistung von Clusterunternehmen im Vergleich zu anderen Unternehmen

beleuchtet.

Als erstes soll an dieser Stelle aber kurz auf den Zusammenhang zwischen Spin-
Offs und Clustern eingegangen werden, damit klar wird, warum diese zwei Themen
in einem engen Zusammenhang stehen. Klepper hat sich in Betrachtung von vier
unterschiedlichen Industrien mit dem Zusammenhang zwischen Clustern und Spin-
Offs beschaftigt. Er stellt dabei fest, dass sich alleine auf Grund von Spin-Offs
Cluster bilden konnen. Auf die Theorien, die sich damit beschaftigen wird spéater
noch ndher eingegangen. Zudem konnen Spin-Offs einen Cluster noch erfolgreicher
werden lassen. Was deutlich wird, ist, das ein starker Zusammenhang zwischen
Spin-Offs und Clustern besteht, welcher nahere Betrachtung verdient (Klepper,
2007a, S.84-89). Dieser Zusammenhang wird auch im Laufe dieser Arbeit néher

untersucht werden.

Vor den weiteren theoretischen Gedanken zu Clustern, wird nun noch ein Konzept
von Menzel und Fornahl im Fokus stehen, welches einen Rahmen fir diese
Gedanken darstellt. Menzel und Fornahl haben einen Lebenszyklus fur Cluster
entwickelt. Dem liegt zu Grunde, dass Cluster verschiedene Entwicklungsphasen
durchlaufen. Die Theorien zu einigen der unterschiedlichen Phasen werden spéter
genauer betrachtet. Zuerst soll aber nun die durchgehende Clusterentwicklung
erlautert werden. Der Grundgedanke dabei ist, dass ein Cluster einen Lebenszyklus
durchlauft je nachdem wie sich die Heterogenitat im Cluster entwickelt. Es wird
untersucht wie dieser Lebenszyklus eines Clusters aussehen kann und von welchen

Entwicklungen er abhangen kann. Cluster entstehen wenn eine Industrie wachst.
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GroRes Wachstum fuhrt dabei zu héherer geografischer Konzentration. Sobald
dieses Wachstum abschwacht, 16st sich auch die regionale Nahe wieder etwas auf.
So kann man beobachten, dass Unternehmen in Clustern in Wachstumsphasen
einer Industrie starker wachsen als Unternehmen die den Vorteil des Clusters nicht
haben. Dabei kommt es in Clustern auch vermehrt zu Start-Ups und Spin-Offs.
Unternehmen im Cluster sind in den Wachstumsphasen der Industrie dabei auch
innovativer als die anderen Unternehmen. In spateren Entwicklungsphasen der
Industrie kehrt sich diese Entwicklung um und clusterfremde Unternehmen
entwickeln mehr Innovationen als die Unternehmen im Cluster. Hier ist die
Zugehorigkeit zum Cluster ein Nachteil, da die Unternehmen im Cluster in der
dortigen Denk- und Handlungsweise gefangen sind. Die absinkende Innovationskraft
der Unternehmen ist ein Indikator flr den Niedergang eines Clusters, da in der Folge
die Unternehmen im Cluster schlechtere Unternehmensergebnisse erzielen als
andere Unternehmen. Insgesamt ist also eine wachsende regionale Konzentration
von Unternehmen in den frihen Entwicklungsphasen einer Industrie zu erkennen,
wéahrend die regionale Konzentration in den spateren Entwicklungsphasen der
Industrie wieder abschwacht. Insgesamt lasst sich aber trotz dieser Entwicklungen
nicht erkennen, dass Cluster einen vorgegebenen Lebenszyklus durchlaufen. Ihre
Entwicklung ist vielmehr davon abhangig, inwieweit sie ihre anfangliche Diversitat
bewahren, um sich so an externe Entwicklungen anpassen zu kodnnen. Durch
technische Neuerungen lassen sich so in einem Cluster auch neue
Wachstumsphasen einleiten. So kann ein Cluster weiter viele Vorteile fur
Unternehmen bieten und weiterhin erfolgreich sein (Vgl. Menzel und Fornahl (2007),
S.2-10).

3.1. Begriffsklarung

Mittlerweile wurde viel Uber regionale Konzentration und Cluster geschrieben. In
dieser Arbeit wird als Definition fur Cluster die wohl prominenteste Definition von
Porter verwendet. Diese lautet: ,Clusters are geographic concentrations of
interconnected companies and institutions in a particular field.“ (Porter, (1998), S.78).
Diese Definition umfasst dabei drei wichtige Aspekte die Uber die Konzentration

einer Industrie hinaus gehen. Zum ersten umfassen Cluster Unternehmen einer
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bestimmten Industrie, meistens produzierende Betriebe, ihre Zulieferer und
Unternehmen die spezialisierte Produkte und Dienstleistungen in diesem Bereich
anbieten. Zum zweiten sind Cluster nicht nur auf Unternehmen beschrénkt. So
umfassen sie auch alle nahestehenden Institutionen, wie Universitaten,
Forschungsinstitute und Handelsgesellschaften, die fur die Unternehmen eine
unterstitzende Funktion darstellen. Als dritter Aspekt bleibt die Beschrankung auf
einen geografischen Raum in dem die Konzentration statt finden muss. Dabei gibt es
geografische Grenzen, die im Einzelfall festgelegt werden mussen. (Vgl. Porter,
(1998), S.78-80). Naturlich haben auch andere Wissenschaftler in ihren Arbeiten
Cluster fur ihren Zweck definiert, aber Porters Definition ist mittlerweile wohl die
prominenteste und auf andere Konzepte werde ich in den nachsten Abschnitten

noch weiter eingehen.

3.2.Clusterentstehung

Die grundlegenden Gedanken uber Unternehmenseintritte und deren Art, Zeitpunkt
oder Erfolg erklaren nicht, warum es in der Betrachtung der geografischen
Anordnung von Unternehmen immer wieder zur Bildung von Clustern kommt. So
sind der amerikanische Reifencluster in Akron oder die Medizintechnik in Tuttlingen
nur zwei von vielen prominenten Beispielen fur die regionale Haufung von
kompetenten und erfolgreichen Unternehmen an einem Standort. Generell muss
man zwischen Clustern unterscheiden, die auf naturliche Gegebenheiten, wie zum
Beispiel Ressourcen, zurlick zu fuhren sind und denen, die keine solche Grundlage
haben. Dabei ist fur diese regionalen Konzentrationen ohne naturliche Grundlage
keine einfache Erklarung zu finden (Vgl. Brenner und Fornahl (2006), S.192).
Grundsatzlich kann beobachtet werden, dass Unternehmensgrinder in ihrer Heimat
verbleiben. Zwischen 75 und 97,5 Prozent der Unternehmer bleiben bei der
Grindung in ihrer Heimatregion (Vgl. Cooper (1985), S.76). Wenn man sich die
Theorien zur Entstehung von Clustern allerdings betrachtet, dann basieren die
meisten dieser Theorien auf den Konzepten der lokalen Externalitaten und
selbstverstarkender Prozesse. Bei den lokalen Externalitadten handelt es sich um
Auswirkungen von okonomischen Handeln auf die Wohlfahrt Dritter, die nicht auf

einem Markt gehandelt werden. Diese lokalen Externalitaten kbnnen zum Beispiel
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durch Spin-Offs hervor gerufen werden. Unter selbstverstarkenden Prozessen kann
man sich eine Art Schneeballprinzip vorstellen: Wird durch eine neue Innovation zum
Beispiel ein neues Unternehmen geschaffen, braucht dieses Unternehmen Zulieferer
und so kann in Kirze eine ganzes neues Marktsegment um das Unternehmen
herum entstehen (Vgl. Brenner und Fornahl (2006), S.186-189). Diese Konzepte
sind nétig um die nun folgenden Erklarungen der einzelnen Theorien zur

Clusterentstehung zu verstehen.

3.2.1. Okonomie der Agglomeration

Der erste Ansatz, der dabei erlautert wird, ist der konventionelle Ansatz der
Okonomie der Agglomeration, der seine Wurzeln bei Marshall hat. Hier sind die
schon beschriebenen lokalen Externalitaten von Bedeutung, die in diesem Fall
zumeist positiv sind. Firmen siedeln sich also in einem Cluster an, da sie Vorteile
durch das Verhalten anderer haben, was sie in anderen Regionen nicht vorfinden
wirden. Bei Marshall werden diese positiven Externalitdten ,Economies of location”
genannt. Drei Grunde fur die positiven lokalen Externalitaten sind ein grol3er
Humankapitalpool, spezialisierte Serviceleistungen und gemeinsame technische
Apparate. So finden Firmen in manchen Regionen eine grofie Gruppe
hochspezialisiertes Personal, auf ihre Branche spezialisierte Dienstleistungen und
Unternehmen, mit denen sie sich technische Apparate teilen kénnen, vor. Nach der
Entstehung des Konzepts 1920 wurde es Ende der siebziger Jahre um soziale
Aspekte erweitert. Die soziale Einbettung der Firmen in die Region und die dadurch
entstehenden Kooperationen werden betont. In Italien ist das Konzept unter dem
Namen ,ltalien Industrial Districts“ bekannt (Vgl. Brenner und Fornahl (2006), S.186-
190). Dem Ansatz liegen zwei Voraussetzungen zu Grunde. Zuerst muss ein
zeitlicher Vorsprung fir die Unternehmen am Clusterstandort vorliegen. Die
Unternehmen dort missen bereit flr eine neue Entwicklung sein und diese friihzeitig
in den Markt einfihren. Als zweites muss eine geografische Nahe zu anderen
Industrien vorhanden sein, die einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber anderen
Regionen darstellt. Durch diese zwei grundlegenden Vorteile werden neue Firmen in
die betreffende Region gelockt. Durch die selbstverstarkenden Prozesse wirkt jeder

einzelne der grundlegenden Vorteile Uuberproportional und es kommt zur
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Clusterbildung (Vgl. Buenstorf und Klepper (2005), S.10-14).

Klepper und Buenstorf nehmen auch eine Kritik dieses Ansatzes der Okonomie der
Agglomeration vor. Durch diese konventionelle Theorie werden nur beschrankt
Aussagen Uber die Art des Firmeneintritts und den Erfolg getroffen. Es kommt in
diesem Modell nur zu einer Ansiedlung von Unternehmen in Clustern, wenn der
Cluster eine erhohte Profitabilitat verspricht. Der Unternehmensgrinder muss in
diesem Modell immer entscheiden, ob er das Cluster den Vorteilen seiner
Heimatregion vorzieht, in der er sich auskennt und ein bestehendes Netzwerk hat.
Aber in diesem Modell werden immer die Unternehmen am erfolgreichsten sein,
deren Heimatregion ein Cluster ist, in dem sie sich direkt ansiedeln kénnen (Vgl.
Buenstorf und Klepper (2005), S.10-14). Die Abstammung von Unternehmen wird
bei diesem Ansatz leider nicht weiter untersucht und so kann dieses Modell zwar
grundsétzlich die Entstehung von Clustern erklaren, aber es kdnnen keine genauen

Aussagen Uber die Art und den Erfolg von Unternehmenseintritten getroffen werden.

3.2.2. Lokale, branchenspezifische Cluster

Brenner und Fornahl haben einen eigenen Ansatz entwickelt um regionale
Konzentration zu erklaren. Dieser Ansatz basiert auf ihrer Definition lokaler,
branchenspezifischer Cluster. Der Begriff beinhaltet drei Aspekte. Er gibt zum einen
eine Beschrdnkung auf ein lokales System wieder, als zweites wird eine
Beschrankung auf eine einzelne Branche deutlich und als drittes fokussiert man sich
in der Betrachtung auf ein einzelnes Cluster. Bei der Theorie wird davon
ausgegangen, dass ein Cluster auf Grund eines einzelnen Ereignisses entstehen
kann. Dieses Ereignis kann der Umzug eines Unternehmens in eine andere Region,
eine verbesserte Auftragslage fir ein bereits ansassiges Unternehmen oder die
Ansiedlung einer Forschungseinrichtung sein. Auf die Entstehung folgen drei weitere
Phasen in der Clusterentwicklung: Wachstumsphase, stabiler Zustand mit hoher
Okonomischer Aktivitat und Niedergang. Die letzten beiden Phasen werden von
Brenner und Fornahl aber nicht ndher betrachtet. Die Entstehung des Clusters in
ihrem Modell hdngt von einer kritischen Masse ab. Wenn die kritische Masse Uber
einer gewissen Grenze liegt, dann entsteht ein Cluster. Wenn die kritische Masse zu

gering ist, dann entsteht kein Cluster. Durch auf3ere Umstande wird die kritische
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Masse verschoben. Es kommt dartber hinaus aber zu keinen weiteren Folgen. Ein
Uberschreiten der kritischen Masse kann erreicht werden, indem neue Firmen in den
Cluster eintreten, schon existierende Firmen expandieren oder regionale Promotoren
und Netzwerke unterstutzt werden, die als Keimpunkt fir die weitere Entwicklung
dienen kdnnen. Veranderungen des Marktes und regionale Akteure und Netzwerke
konnen zusatzlich bei der Uberwindung der kritischen Masse unterstiitzend wirken.
In der ersten Phase eines Clusters wird der Zustand oder die Prozesse eines
Clusters so verandert, dass die kritische Masse uberschritten wird. Nach der
Entstehung des Clusters kommt es durch die schon bekannten selbst verstarkenden
Prozesse zu einem Wachstum des Clusters. Fur die Auslosung der sich selbst
verstarkenden Prozesse kdnnen sieben unterschiedliche Einflussfaktoren identifiziert
werden. Diese sind die Akkumulation von Humankapital, Kooperationen, informelle
Kontakte, gegenseitig abhéngige Firmen, lokale Politik, die Einstellung der
Bevolkerung und der lokale Kapitalmarkt. Das Wachstum eines Clusters endet erst,
wenn naturliche Grenzen erreicht werden, die zum Beispiel in der beschrankten
Anzahl qualifizierter Arbeitskrafte oder stagnierender Nachfrage liegen. So kommt es
zu einer Stabilisierung des Clusters und die Entstehung und das Wachstum des
Clusters ist nach Fornahl und Brenner abgeschlossen (Vgl. Brenner und Fornahl
(2003), S. 134-151).

3.2.3. Spin-Off-basierte Clusterentstehung

Um eine Aussage Uber den Art der Unternehmenseintritte treffen zu kénnen, haben
Buenstorf und Klepper ein zweites Modell betrachtet, welches in diesen Punkten
genauere Aussagen liefern soll. Dieser alternative Ansatz beruht auf der Dynamik
des regionalen Geburtspotentials. Das regionale Geburtspotential ist ein endogener
Prozess der regionale Cluster und die erfolgreichen Firmen darin erklart. Etablierte
Firmen werden dabei als Trainingsplatz fir die Arbeitnehmer zur
Unternehmensgrindung gesehen. Diese werden mit gentugend Wissen eigene
Unternehmen, zum Beispiel Spin-Offs, grinden. Erfolgreiche Firmen stellen einen
besseren Trainingsplatz dar und sorgen so fir mehr Unternehmenseintritte, die auch
erfolgreicher abschneiden. Die gegrindeten Unternehmen bleiben dabei in der

gleichen Region und die regionalen Unterschiede steigen im Vergleich zu anderen
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Orten. Der Marktanteil einer Region hangt dabei hauptsachlich von der Kompetenz
der Unternehmenseintritte in der ersten Periode ab. Dabei gilt generell in diesem
Modell, dass Unternehmen mit einer hohen Kompetenz langer tberleben und auch
mehr Unternehmenseintritte schaffen und auf diesem Wege ein Cluster entsteht.
Hier steht nicht die Clusterentstehung in einer bestimmten Region mit
entsprechenden Vorteilen im Fokus, sondern ein Cluster entsteht, durch kompetente
Unternehmen, deren Kompetenz sich auf andere, neu gegriindete Unternehmen
Ubertragt. Im Gegensatz zum ersten Ansatz werden nicht die Vorteile der Region
beleuchtet, sondern die Kompetenz der einzelnen Unternehmen in einer Region.
Ohne kompetente Unternehmen wird es in diesen Regionen auch durch zeitlichen
Vorsprung und die Nahe zu anderen Industrien zu keiner Clusterbildung kommen
(Vgl. Buenstorf und Klepper (2005), S.15-19).

Dabei basiert dieses Modell darauf, dass Spin-Offs in der Umgebung ihrer Eltern-
Unternehmen gegriindet werden. In Gegenden mit starken etablierten Unternehmen
konnen viele Unternehmenseintritte erwartet werden. Erfolgreiche Unternehmen
bringen hier auch wieder erfolgreiche Spin-Off-Unternehmen hervor, und so entsteht
basierend auf diesem Spin-Off-Prozess eine regionale Konzentration von
Unternehmen in einer Branche. Naturlich herrschen auch in einer solchen Region die
externen Effekte von Marshall vor, aber die Clusterentstehung lasst sich alleine auf
Grund der Spin-Off-Griindungen erklaren (Vgl. Buenstorf und Fornahl (2006), S.3-6).

DarlUberhinaus gibt es noch weitere Theorien, die die Entstehung eines Clusters
durch Spin-Off-Griindungen erklaren. Boschma und Lamboy haben die Theorien von
Arthur aus einer evolutorischen Sicht betrachtet. Der Unterschied in diesem Modell
ist die Erklarung des Ortes der Clusterentstehung durch Zufall. Im
Ausgangszustands dieses Modells gibt es in allen Gegenden gleich viele etablierte
Unternehmen, bei denen die gleiche Wahrscheinlichkeit vorliegt Spin-Offs zu
schaffen. Der Ort der Clusterentstehung ist somit vollkommen vom Zufall abhangig,
aber auch in diesem Modell entsteht regionale Konzentration allein durch Spin-Off-
Grindungen (Vgl. Boschma und Lambooy, (1999), S.417-418).
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3.3. Eigenschaften und Erfolg von Clustern

,Das Phanomen des industriellen Clusters ist so weit verbreitet, dass es offenbar ein
Merkmal der fortgeschrittenen Volkswirtschaft ist.“ (Porter (1991), S.174). Auf Grund
dieser Aussage von Porter wird deutlich, dass es in den meisten Volkswirtschaften
clusterartige Anordnungen gibt. Dementsprechend haben sich in der Theorie in den
letzten Jahren auch unterschiedliche Anséatze gebildet, Cluster einzuordnen und auf
Grund ihres Erfolgs zu systematisieren. Im folgenden will ich einige dieser
unterschiedlichen Theorien, die nunmehr nicht mehr speziell auf die Entstehung des
Clusters sondern eher auf die Eigenschaften eines Clusters und seine

Erfolgsaussichten eingehen, vorstellen.

3.3.1. Lokale Cluster

Dabei will ich zuerst Porters Theorie der lokalen Cluster beleuchten, die in der
Vergangenheit zu viel Anerkennung gekommen ist. Porter definiert nicht nur Cluster,
sondern geht in seinem Werk auch auf die Grinde fur die Entstehung
wettbewerbsfahiger Branchen in lokalen Clustern ein. Er nennt vier Griinde, die zu
einem lokalen Cluster fihren kénnen. Ein Ausgangsvorteil eines Clusters kann in
wichtigen Produktionsfaktoren liegen, die in einer bestimmten Region vorhanden
sind. Zudem kénnen Cluster aus verwandten und unterstitzten Branchen entstehen.
Als weitere Mdglichkeit hat Porter darauf verwiesen, dass auch auf Grund einer
erhohten Nachfrage nach einem Gut sich ein Cluster in dieser Branche bilden kann.
Zuletzt kann ein Cluster auch durch Zufall entstehen. Auf den genauen
Entstehungsprozess und wie dieser geférdert werden kann ist Porter allerdings nicht
eingegangen. Porter hat vielmehr Kriterien festgelegt, an denen man einen Cluster

erkennen kann.

Ein Cluster ist dabei gepragt von einer hohen Kommunikation zwischen den
Unternehmen. Der Informationsfluss im Cluster ist dabei durch verschiedene
Faktoren gegenuber anderen Branchen erleichtert. So existieren im Cluster
personliche Beziehungen aus dem Militdrdienst oder von Schulungen und es gibt
personliche Bindungen durch die wissenschaftliche Gemeinschaft oder die

Berufsverbande im Cluster. Zusatzlich bilden sich die unterschiedlichsten
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Gemeinschaften auf Grund der raumlichen Nahe und es gibt viele Kontakte Uber
Unternehmensverbande. Auch gibt es zwischen den verschiedenen Firmen
Ubereinstimmende Ziele, die zum Beispiel auf familidare Bande zwischen den Firmen,
gemeinsamen Besitz in der Branche, Kapitalbeteiligungen oder Personalunion

zurtick gehen. Dies fuhrt entsprechend zu einem Wettbewerbsvorteil fir den Cluster.

Durch die geografische Nahe wird zudem der Einfluss der einzelnen
Bestimmungsfaktoren des Erfolgs und ihre Wechselwirkung verstarkt. So ist im
System von Porter der Erfolg eines Unternehmens von vier Bestimmungsfaktoren
abhéangig, die einander bedingen. Der erste Faktor sind die Faktorbedingungen.
Diese kbnnen so gut sein, dass es fast allein auf Grund der guten Ausgangslage zu
einer Clusterbildung kommt. Natirlich muss eine Mindestversorgung an den nétigen
Produktionsfaktoren gewahrleistet sein, damit es tberhaupt zu einer Clusterbildung
kommt. Durch die geografische Nahe und einen Cluster verbessern sich die
Faktorbedingungen fir jedes Unternehmen, da zum Beispiel vermehrt qualifizierte
Arbeitskrafte zur VerflUgung stehen. Desweiteren ist der Clustererfolg von der
Nachfragesituation abh&ngig. Es muss in der Clusterbranche die entsprechende
Marktnachfrage gegeben sein, damit sich ein Cluster in dieser Branche bilden kann.
Die Nachfrage nach den entsprechenden Produkten darf also nicht zu gering
sondern sollte mdglichst hoch sein. Kleine Unternehmen besetzen im Cluster haufig
Marktnischen und ermoglichen es so, die volle Nachfrage durch den Cluster zu
bedienen. Zudem kommt es auf die verwandten und unterstiitzenden Branchen an,
die auch einen Bestimmungsfaktor darstellen. So kann es zu Spin-Offs aus
verwandten Branchen kommen, die zu einem neuen Cluster fiihren. Die verwandten
Branchen helfen bei der ErschlieRung neuer Markte und die technischen Spillover
sind wichtig fur den Unternehmenserfolg. Dabei ist durch die schon angesprochene
verbesserte Kommunikation im Cluster klar, dass es durch die geografische Nahe zu
vermehrten technischen Spillover und Kooperationen zwischen den Unternehmen
kommt. Als letzter Bestimmungsfaktor im Konzept von Porter steht die
Unternehmensstrategie und —struktur und der Wettbewerb. So ist es in Porters
Konzept fur eine wettbewerbsfahige Branche wichtig, dass es einen gesunden
Wettbewerb gibt. Dies fordert die Leistungsfahigkeit und Spezialisierung jedes

einzelnen. Dieser Wettbewerb wird durch geografische Konzentration nattrlich noch
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gefordert. Durch die Nahe sieht man sich schnell mit einem eiferstichtigen und

emotionalen Konkurrenten konfrontiert.

Dies fuhrt dazu, dass Cluster neben einer Umgebung mit vielen wirtschaftlichen
Wettbewerbsvorteilen auch eine Region darstellen, die eine erhohte
Innovationsleistung erbringt. Der Grund dafur liegt im Wettbewerb in der Region, der
die Unternehmen zu innovativen Ideen und Forschung zwingt, um sich einen Vortell
gegenuber der Konkurrenz zu verschaffen. Es kommt aber auch zu
Wechselwirkungen mit den Universitdten in der Region die zu mehr Innovationen
fuhren. Zulieferer haben durch die geografische Nahe die Maoglichkeit fur
regelmaligen  Austausch, eine intensive  Zusammenarbeit bei der
Branchenforschung und den Entwicklungsbemihungen, die auch in vermehrten
Innovationen enden. Auch anspruchsvolle Kunden haben durch die Nahe gute
Moglichkeiten ihre Winsche und Anregungen in die Unternehmen zu tragen und so
zu Produktverbesserungen beizutragen. Spin-Offs aus etablierten Unternehmen
werden sich auf Grund von ihrer Lebenssituation und ihres personlichen Netzwerks
im Cluster ansiedeln und Innovationen auf den Markt bringen (Vgl. Porter (1991), S.
176-189).

Dem Konzept von Porter kann enthommen werden, dass geografische Nahe positive
Auswirkungen auf die vier Bestimmungsfaktoren fur den Erfolg von Branchen hat
und die Nutzung von regionaler Nahe ein wichtiger Standortvorteil sein kann. Zudem
kommt es in dem Konzept der lokalen Cluster zu einer vermehrten
Innovationstatigkeit. Allerdings bietet Porter keine Mdoglichkeit Cluster durch
anwendbare Kriterien zu definieren. Deshalb wird kurz im Folgenden ein Konzept

vorgestellt, dass solche Kriterien einfiihrt und damit Cluster bestimmbar macht.

Braunerhjelm und Carlsson untersuchen auch lokale Cluster, allerdings legen sie
ihre eigenen Kriterien fest, wie sich lokale Cluster definieren. In dieser Systematik
werden nicht einzelne Industrien getrennt voneinander betrachtet, sondern es wird
versucht den Zusammenhang der industriellen Transformation als grof3es Ganzes zu
sehen. Die verwendete Methodologie basiert auf zwei Grundannahmen. Als erstes
sind die Verbindungen zwischen Wirtschaftssubjekten fir einen Cluster sehr wichtig.
Zum zweiten braucht es eine gewisse Konzentration von wirtschaftlicher Aktivitat far

einen Cluster. Dabei haben die Autoren fiur beide Annahmen Mindestgréfien
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vorgegeben, die ein Cluster erfillen muss, um sich mit diesem Titel schmuicken zu
kénnen. Zunachst muss ein Cluster zehn Prozent der Beschéftigten der betrachteten
Uberregionalen Gebietseinheit, zum Beispiel eines Landes oder Bundeslandes
erfassen. Im Konzept von Braunerhjelm und Carlsson besteht ein Cluster aus einer
Kernindustrie und mehreren Verbindungen zu anderen Industrien. In der
Kernindustrie muss ein Cluster 30 Prozent mehr Beschéftigte haben als auf dieser
Gebietseinheit normal tblich waren. Dies wird tGber einen Lokalquotienten mit einem
Wert von Uber 1,3 ausgedriickt. Da die Kernindustrie nicht einzeln betrachtet wird,
muss diese Kernindustrie mindestens vier intensive Schnittstellen zu anderen
Industrien aufweisen. Nun kann man die Gesamtbeschéftigtenzahl eines Clusters
berechnen, indem man die Beschaftigtenzahl der Kernindustrie und die Zahl der in
Zusammenhang mit dem Cluster in anderen Industrien Beschéaftigten addiert. Diese
Kriterien wurden von den Autoren in Schweden und Ohio empirisch Uberprift und
dort wurden sieben beziehungsweise sechs Cluster identifiziert. Das Konzept stellt
mit seinen harten Kriterien eine Besonderheit im Zusammenhang mit lokalen
Clustern dar, da sich auf diese Weise Cluster relativ einfach identifizieren lassen
(Vgl. Braunerhjelm und Carlsson, (1999), 284-286).

Nach dem grundlegenden Konzept von Porter werden nun zwei weitere Konzepte
vorgestellt, die sich auch die Definition von regionaler Konzentration zum Ziel gesetzt

haben, dabei aber eine etwas andere Vorgehensweise wéhlen.

3.3.2. Industrielle Bezirke

Pyke und Sengenberger haben das grundlegende Konzept der industriellen Bezirke
dargelegt. Das Konzept sollte dazu dienen, 6konomische Effizienz und hochwertige
Beschaftigungsstandards zu verbinden und unter diesem Standard zu vermarkten.
Dieses Konzept wurde dafir zuerst im Norden und Nordosten von Italien
angewendet. Fur Italien hat sich bei der Arbeit an dem Konzept auch eine genaue
Definition von industriellen Bezirken herausgebildet, die aber nicht problemlos auf
andere Lander angewendet werden kann, da bei manchen Punkten noch

Klarungsbedarf besteht.

Ein industrieller Bezirk, in diesem italienischen Zusammenhang betrachtet, ist ein
geografisch definiertes, produktives System, in dem es viele Unternehmen gibt, die
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in verschiedenen Bereichen und auf unterschiedlichen Wegen an der Produktion
eines homogenen Guts beteiligt sind. Ein hoher Anteil dieser Firmen ist klein oder
sehr klein. Dabei wird der industrielle Bezirk sowohl als 6konomischer als auch aus
sozialer Perspektive betrachtet. Der Netzwerkgedanke spielt hierbei eine sehr
wichtige Rolle, da die Unternehmen gegenseitig vom Wohle des jeweils anderen
abhangig sind. Eine hohe Bedeutung in industriellen Bezirken kommt auch der
Anpassungsfahigkeit und der Innovationstatigkeit zu, um schnell auf sich &ndernde
Kundeninteressen eingehen zu konnen. Dafur ist der Bezirk auf flexibele

Arbeitskrafte und das funktionierende Netzwerk angewiesen.

Erstaunlicherweise liegt die Basis des Erfolgs von industriellen Bezirken also nicht in
der hohen vertikalen Integration, durch die entsprechende Skalenertrage
erwirtschaftet werden, sondern in der hohen Spezialisierung der Unternehmen und
der gegenseitigen Abhéangigkeit voneinander. Die entsprechenden Skalenertrage
werden zwar erzielt, doch die Unternehmen nehmen auch aufeinander Rucksicht
und so sind kapitalintensive Produktionsanlagen meist gut ausgelastet. Die Haufung
der kleinen Unternehmen ist dabei kein Zufall sondern dahinter steckt ein hohes Maf3
an organisatorischer Kompetenz, hinter denen sich die verschiedensten Arten von
Kooperationen verbergen. Vor allem in Unternehmen, die auf verschiedenen Ebenen
der Produktion zusammenarbeiten, kommt es bei Innovationsvorhaben immer wieder

zu erfolgreicher Zusammenarbeit (Vgl. Pyke und Sengenberger, (1990), S.2-3).

Naturlich sollen diese generellen Beschreibungen nur eine allgemeine Vorstellung
von industriellen Bezirken liefern. Jeder Bezirk weist spezielle Eigenheiten auf, die
ihn von den anderen unterscheiden. Das Konzept der industriellen Bezirke ist daher
ein eher allgemeines Konzept, was vor allem die Hintergriinde hinter industrieller
Haufung erklaren kann. Um genauer auf die Hintergrinde von Innovationen und
industrieller Konzentration einzugehen, wird im n&achsten Abschnitt ein weiteres

Konzept betrachtet.

3.3.3. Regionale Innovationssysteme

Im Folgenden wird der Ansatz der regionalen Innovationssysteme von Cooke naher

betrachtet. Er hat untersucht, wie es zu Regionen kommt, in denen eine hohe
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Innovationstétigkeit vorliegt. Bei dem Konzept handelt es sich um einen Versuch
eine Typologie zu konstruieren, die die empirische Vielfalt von regionalen
Innovationssystemen einfangen kann. Dem Ganzen liegt eine zweidimensionale
Struktur zu Grunde, wobei es in jeder der Dimensionen zu drei unterschiedlichen
Auspragungen kommen kann. Cooke unterscheidet die Dimensionen der steuernden
Infrastruktur und regionalen Unternehmensstruktur. Dabei soll das ganze Konzept
eine Hilfestellung zum Verstandnis der Ahnlichkeiten und Unterschiede in Bezug auf
die Art und die Tiefe der Institutionalisierung bieten. Durch das Konzept wird
letztendlich deutlich, welche wichtigen Beziehungen und Impulse Innovationen in

manchen Regionen voran bringen.

Im Weiteren soll nun naher auf die unterschiedlichen Auspragungen der zwei
Dimensionen des Konzepts eingegangen werden. Bei der steuernden Infrastruktur
kann es zu den Auspragungen der Graswurzelsteuerung, der Netzwerksteuerung
und der staatlichen Steuerung kommen. Bei der Steuerung durch die Graswurzel
handelt es sich um eine Steuerung, die auf lokaler Ebene angesiedelt ist. Eine
Innovation wird hier auf der untersten lokalen Ebene initiert. Die
Forschungskompetenz ist dabei sehr nah am Markt angesiedelt und es kommt oft zu
angewandter Forschung wund generischer Problemlosung. Der Grad der
Spezialisierung ist in der Forschung in vielen Fallen eher gering. In einer solchen
Region wird meist auf die unterschiedlichsten Geldgeber zurlckgegriffen, aber
Ubergeordnete Institutionen werden mit den Prozessen in der Region héaufig nicht in
Berihrung kommen. Bei der Steuerung durch Netzwerke kann der Ursprung der
Innovation in verschiedenen Ebenen angesiedelt sein. Dabei kommt es aber durch
den Aufbau des Netzwerks zu vermehrten Koordinationstatigkeiten zwischen den
Akteuren. Im Netzwerk kann dafar auf die unterschiedlichen
Forschungskompetenzen der Akteure zurlckgegriffen werden. Hier liegt in vielen
Fallen eine hohe Spezialisierung vor. Falls nun die Steuerung des
Innovationsprozesses wie in der dritten Auspragung durch den Staat erfolgt, kommt
der Impuls zu einer Innovation oftmals von au3erhalb der Region. Die Finanzierung
der Forschungstatigkeit liegt hier meist in zentraler Hand, wobei es Zweigstellen der
zustandigen Behdrden in der Region geben kann. Bei der durchgefuhrten Forschung

handelt es sich vielmals um Grundlagenforschung oder Forschung um die
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Bedurfnisse staatlicher Gro3konzerne zu befriedigen. Durch die staatliche Steuerung
besteht ein hoher Koordinationsaufwand und der Spezialisierungsgrad der

Forschung ist sehr hoch.

Im Folgenden werden nun die drei mdglichen Auspragungsarten der
Unternehmensstruktur im Cluster betrachtet. Es kann in diesem Konzept zwischen
einer lokalen, interaktiven und globalen Unternehmensstruktur unterschieden
werden. Bei lokal ausgepragten Regionen treten kaum GrofRRkonzerne auf und die
Region ist nicht in Branchen aktiv, die durch globale GrofRkonzerne beherrscht
werden. Die Forschungsreichweite der ansassigen Firmen ist eher gering, obwohl es
auch in lokalen Regionen Forschungsorganisationen oder -institute geben kann. In
lokalen Innovationsregionen kommt es aber meist zu privaten Innovationen und nur
zu wenig oOffentlichen Innovationen. In interaktiven Regionen liegt eine gesunde
Mischung aus grofRen und kleinen Unternehmen vor. Die Forschungsreichweite ist in
diesen Regionen meist abhangig davon, inwieweit auf externe Forschungsmittel
zuruckgegriffen werden kann. Dabei gibt es in interaktiven Regionen meist sowohl
private als auch offentliche Forschungseinrichtungen und Uberregionale Konzerne
sind in der Region wahrscheinlich auch mit Niederlassungen vertreten. In solchen
Regionen gibt es oft ein Netzwerk von Institutionen, Foren und Vereinen in denen
gemeinsame Forschungsprojekte vorangetrieben werden. Im letzten Bereich der
globalen Innovationsregionen wird eine Region durch globale Konzerne und deren
Zulieferer dominiert. Hier wird in diesen globalen Konzernen hauptsachlich far
interne Belange geforscht und so kommt es hauptsachlich zu privaten Innovationen.
Die Vernetzung in der Region ist durch die Bedurfnisse der Grol3konzerne gepragt
und die meiste Forschung wird auch durch sie durchgefuhrt (Vgl. Cooke (1998),
S.19-24).

Das Konzept von Cooke ist durch seine Typisierung geeignet innovative Regionen je
nach Ausprdgung einzuordnen und zu bestimmen, wie Innovationen in der
entsprechenden Region am besten gefordert werden sollten. Hierbei kann die

Unternehmenspopulation als ein wichtiger Indikator dienen.

3.3.4. Innovative Milieus

Im Folgenden soll nun das Konzept der innovativen Milieus betrachtet werden. Das
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Konzept des innovativen Milieus ist ein dynamisches Konzept, das im Vergleich zu
anderen Konzepten sehr viel Wert auf die Innovationstatigkeit legt. Aber trotzdem ist
es ein Konzept, das regionale Konzentration von Wirtschaftstatigkeit charakterisiert.
Das Konzept basiert auf vielen bekannten Bausteinen, wie Arbeitsteilung zwischen
Wirtschaftsunternehmen, hoher Mobilitat der Arbeitskrafte, Lernprozessen, positiven
Externalitditen  durch  eine  gemeinsame  Wirtschaftskultur — und  enge
Austauschbeziehungen sowie gegenseitige Befruchtungsprozesse, die zu
integrierten und inkrementellen Innovationen fiihren. Dabei wird ein innovatives
Milieu durch drei Eigenschaften definiert. Zuerst besteht in solchen Milieus eine
regionale Okonomie, die es kleinen Firmen auf Grund der Spezialisierung in der
Region ermdglicht, zum Beispiel auf Ebene der Fort- und Weiterbildung mit gro3en
Unternehmen zu konkurrieren. Desweiteren profitieren die Unternehmen von den
Vorteilen regionaler Nahe. Einfachere Informationsweitergabe, personliche Kontakte
und geringe Kosten fir die Informationsbeschaffung sind fir die Unternehmen unter
anderem beim informellen Austausch zwischen Kunden und Lieferanten sehr
hilfreich. Als dritte Eigenschaft weisen innovative Milieus Synergieeffekte auf, die
sich beispielsweise in Imitationen, Partnerschaften und Serviceprojekten zeigen.
Insgesamt herrscht in einem innovativen Milieu eine geringe Unsicherheit beztglich
der Innovationen vor und es kommt zu einer erhéhten Kreativitat. Dabei kann ein
innovatives Milieu ahnlich wie ein GrofRunternehmen betrachtet werden, da das
innovative Milieu durch die schnelle Informationsweitergabe und die hohe Flexibilitat
der Arbeitskrafte eine strategische Einheit darstellt. Daher ist das Konzept generell
geeignet um Regionen in verschiedenen Entwicklungsstadien hier einordnen zu
kbnnen, diese aber nicht naher kategorisieren zu mussen (Vgl. Camagni, (1995),
317-321).

Boschma und Lambooy haben dieses Konzept aus einer evolutorischen Perspektive
betrachtet um ihm etwas spezialisierter zu begegnen. Sie haben festgestellt, dass
dabei homogene Cluster betrachtet werden, die durch ihre internen Beziehungen
einen kollektiven Lernprozess hervorrufen. Das es zu diesem Lernprozess kommt,
liegt vor allem an drei Hauptgrinden. So gibt es durch regionale Konzentration viel
mobiles Humankapital mit dem an die entsprechenden Personen gebundenem

Fachwissen im Cluster, das allen Unternehmen zu Gute kommt. Die
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Informationsweitergabe und Feedback-Prozesse in der Region sind durch enge,
meist informelle Netzwerke, die sich durch die Spezialisierung der Region gebildet
haben, stark erleichtert. Als letztes herrscht in diesen innovativen Milieus eine
gemeinsame Kultur des Vertrauens vor, die auf gemeinsamen Regeln und Absichten
basiert. Dabei stellen ein spezialisierter Humankapitalpool, unterstitzende
Institutionen, Informationsvorteile und Netzwerkexternalitditen einen komparativen
Vorteil, der so nicht auf andere Regionen ubertragbar ist (Vgl. Boschma und
Lambooy (1999), S.414-416).

Einen sehr ahnlichen Ansatz stellt das Konzept der lernenden Regionen dar, dass
auch eine theoretische Konvergenz zwischen den Gebieten der Wirtschafsgeografie
und Innovationsékonomie herstellt. Es betont dabei besonders den Zusammenhang
zwischen Markt und Staat, und den Einfluss der von den jeweiligen Institutionen in
der Region ausgeht. Dabei wird in Netzwerken eine wichtige Grundlage gesehen, die
durch regionale Nahe noch weiter an Vorteilen gewinnt (Vgl. Morgan, (1997), 491-
500). Im Weiteren wird auf dieses Konzept nicht ndher eingegangen, da es viele
Uberschneidungen mit innovativen Milieus in sich birgt. Im nachsten Abschnitt soll
daher auf die nachste Stufe der Entwicklungsphase von Clustern eingegangen

werden, welche der Niedergang darstellt.

3.4.Niedergang von Clustern

Martin und Sunley stellen heraus, dass es noch keine gesicherten Annahmen uber
den Niedergang von Clustern gibt. Es gibt Wissenschaftler wie zum Beispiel Michael
Porter, die den Niedergang von Clustern zwar fir mdglich aber abwendbar halten.
Nachdem Cluster durch entsprechende Regionalpolitik erschaffen werden kdénnen,
kann auch durch politisches Eingreifen ihr Niedergang verhindert oder
herausgezdgert werden. Dariiber hinaus gibt es aber noch andere Wissenschaftler
wie Pouder bei denen der Niedergang eines Clusters unvermeidbar zum
Lebenszyklus des Clusters dazu gehért. Martin und Sunley machen aber klar, dass
der Zusammenhang zwischen Clusterentwicklung und Uberregionaler Entwicklung
noch weiterer Forschung bedarf, und deswegen noch keine genauen Angaben Uber
den Niedergang von Clustern gemacht werden kann (Vgl. Martin und Sunley (2003),
S.17-18).
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Deshalb wird im Folgenden nur das bedeutendste Konzept zum Niedergang von

Clustern vorgestellt und auf die weitere Forschung auf diesem Gebiet verwiesen.

3.4.1. Negative Lock-In

Als einziges Konzept zum Niedergang von Clustern will ich das Konzept des
negativen Lock-In betrachten. Als Lock-In kann die Situation bezeichnet werden, in
der ein technologischer Pfad verfolgt wurde und dieser nun nicht mehr verlassen
werden kann. Man ist dann Gefangerer dieses Pfad. Wenn ein Cluster eine
homogene Struktur beziglich seiner Industrie und den Institutionen im Umfeld
aufweist, kann es zu einem solchen Lock-In kommen. Die Region hat mit der Zeit die
Fahigkeit verloren, sich an neue Technologien anpassen zu kénnen. Die Regionen
verlieren zudem ihre Innovationsfahigkeit, da ihre Hauptaktivititen zumeist auf
saturierten Markten stattfinden, wo keine hohen Innovationsgewinne mehr zu
erwarten sind. Saturierte Markte neigen zudem zu oligopolistischen Strukturen und
vertikal integrierten Unternehmen. Dadurch entstehen hohe Eintrittsbarrieren fir
potentielle neue Unternehmen, wodurch kaum mehr neue Unternehmen mit neuen
Konzepten den Markt bereichern. So kann der Cluster auch nicht von Innovationen
durch Unternehmenseintritte profitieren. Hier sind die Unternehmen im Cluster nun
keine Quelle der Innovation mehr und es erfolgen nur noch kleine Anpassungen auf
dem eingeschlagenen Technologiepfad. Falls nun aber aul3erhalb der Region ein
neuer Technologiepfad eingeschlagen wird, kann der Cluster nur schwerlich folgen,
da eine hohe Spezialisierung auf dem alten Pfad vorliegt. Wenn durch den neuen
Technologiepfad dominante Marktpositionen von Unternehmen im Cluster
angegriffen werden, konnen solche Unternehmen die Umstellung sogar erheblich
behindern. So erarbeiten sich die Unternehmen aufRerhalb des Clusters einen Vorteil
der von den Clusterunternehmen nur schwer oder gar nicht aufgeholt werden kann.
Falls es den Unternehmen im Cluster nicht gelingt die technologische Liicke zu
schlieBen, wird der Cluster verschwinden und die Unternehmen auf dem Markt keine
Rolle mehr spielen. Der Cluster ist damit am negativen Lock-In gescheitert (Vgl.
Boschma und Lambooy (1999), S.414-416).
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3.5. Innovationstatigkeit in Clusterregionen

Da diese Arbeit innovationsbkonomisch motiviert ist, wird im folgenden Abschnitt
nochmals explizit untersucht, wie es sich mit der Innovationstatigkeit von Clustern
verhalt. Audretsch und Feldman haben als eine der ersten untersucht, in welcher
regionalen Umgebung Innovationen stattfinden und nicht nur wann und durch welche
Unternehmen. Dabei haben sie herausgefunden, dass es pauschal nicht erwiesen
ist, dass Clusterregionen auch hochinnovativ sind (Vgl. Audretsch und Feldman,
(1996), 269-271). Martin und Sunley sehen es auch noch nicht als erwiesen, dass
Clusterregionen innovativer sind als andere Regionen in der Branche (Vgl. Martin
und Sunley (2003), S.21-22).

Allerdings haben Audretsch und Feldman das Innovationsverhalten von Clustern
noch naher untersucht und sich nicht hinter ein pauschales Ergebnis zuriickgezogen.
Die Innovationstatigkeit im Cluster ist daher abhangig davon, in welchem Stadium
ihres Lebenszyklus sich die Clusterindustrie befindet. Vor allem in der Entstehungs-
und Wachstumsphase eines Clusters, wenn sich gleichzeitig der
Industrielebenszyklus am Anfang befindet, werden im Cluster viele Innovationen
entwickelt. In den spéteren Lebenszyklusphasen einer Industrie, in denen sich auch
die geografische Konzentration wieder aufzulésen beginnt, brauchen neue Ideen
anscheinend Freiraum und bilden sich eher aul3erhalb des Clusters. Die
Innovationstétigkeit verlagert sich so in andere nicht geclusterte Regionen, die mehr
Flexibilitat bieten. Man kann auf Basis der Ergebnisse von Audretsch und Feldman
generell keine Vorteile fur Clusterregionen bei der Innovationstatigkeit entnehmen,
aber zumindest in der Entstehungs- und Wachstumsphase sind sie beziglich
Innovationen doch produktiver als andere Regionen (Vgl. Audretsch und Feldman,
(1996), 270-271).

Baptista und Swann haben ebenfalls basierend auf einer Innovationsdatenbank in
GrolRbritannien untersucht, ob Clusterregionen eine erhdhte Innovationstatigkeit
vorweisen kénnen als Regionen aul3erhalb wirtschaftlicher Konzentration. An Hand
ihrer Ergebnisse lasst sich zeigen, dass Firmen eher innovieren, wenn die
Beschéaftigungszahlen im eigenen Industriesektor hoch sind. Die
Beschaftigungszahlen anderer Industrien spielen bei der Betrachtung aber keine

signifikante Rolle. Es lasst sich somit belegen, dass Innovationen eher in
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konzentrierten Regionen vorkommen als auf3erhalb (Vgl. Baptista und Swann,
(1998), 525-540).

Baptista hat in Folge nicht nur die Innovationstatigkeit an sich untersucht, sondern
auch inwieweit die Diffusion von Innovationen in Clustern schneller verlauft als in
anderen Regionen oder nicht. Er kommt bei diesen Untersuchungen zum Ergebnis,
dass sich das Wissen, zum Beispiel um neue Technologien, in Clustern schneller
verbreitet als in anderen Regionen. Die schnelle Verbreitung geht auf regionale
Lerneffekte zuriick. Diese regionalen Lerneffekte basieren auf der Nahe und den
personlichen Kontakten, die Wissensdiffusion im Cluster beschleunigen. Da es
solche Vorteile auf Uberregionaler Ebene nicht gibt verlangsamt sich hier die
Verbreitung der Innovationstechnologien und der Cluster ist in dieser Beziehung klar
im Vorteil (Vgl. Baptista, (2000), 530-531).

Swann und andere haben bei der Betrachtung der Innovationstétigkeit im Cluster im
Gegensatz zu anderen Autoren zwischen unterschiedlichen Unternehmensarten
unterschieden. Sie kommen bei dieser Betrachtung zu dem Ergebnis, dass sich die
Unternehmensarten zumindest bei radikalen Innovationen unterschiedlich verhalten.
Radikale Innovationen kénnen bei etablierten Unternehmen zu Problemen fiihren, da
diese nicht flexibel genug sind, um auf neue Technologien reagieren zu kdnnen.
Neueintretende Unternehmen, wie zum Beispiel Spin-Offs nutzen diese Mdglichkeit,
die sich vor allem an Schnittstellen zwischen Industrien und Technologiepfaden
bietet und schaffen sich Marktnischen, die in den verschiedenen Stufen der
Produktionskette angesiedelt sind (Vgl. Swann und andere, (1998), 122-123). Sie
nutzen somit die Starre, in der die etablierten Unternehmen verharren, um sich eine
sichere Nische zum Uberleben aufzubauen. Diese Ausnutzung von Schnittstellen

bietet sich in Clusterregionen naturlich eher an als in unkonzentrierten Regionen.

Insgesamt lasst sich erkennen, dass Cluster anderen Regionen wohl in Bezug auf
die Innovationstatigkeit Gberlegen sind. Dies ist wohl nicht in allen Phasen ihrer
Entwicklungsphase so und muss nicht fur jeden Cluster und jede Unternehmensart
gelten. Die Innovationstatigkeit eines Clusters muss daher sehr differenziert

betrachtet werden.
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Hiermit sind auch die grundlegenden theoretischen Uberlegungen dieser Arbeit
abgeschlossen und im Folgenden wird nun prasentiert, mit welcher Methodik sich
diese Arbeit dem Cluster in Tuttlingen in Bezug auf die bisher ausgefuhrten Themen
nahert.
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4. Methodik

Methodisch werden in dieser Arbeit Fallstudien analysiert um explorativ neue
Theorien zu erforschen. Dabei halte ich mich in der Hauptsache an die Vorgabe von
Eisenhardt, die in ihrer Arbeit eine Anleitung gibt, was bei explorativen
Fallstudienuntersuchungen zu beachten ist. Sie zeigt, dass neue Theorien durch
Fallstudien entwickelt werden koénnen, die sowohl empirisch valide und auch
nachprufbar sind. Dabei mussen innerhalb einer solchen Arbeit ein oder mehrere
Falle betrachtet werden. Eisenhardt gibt in ihrer Arbeit den Richtwert an, dass
zwischen vier und zehn Fallen betrachtet werden sollten um einerseits valide
Ergebnisse zu erzielen, andererseits aber nicht von der Komplexitdt der Daten
erschlagen zu werden. In einer Fallstudie werden verschiedene Methoden und
Instrumente genutzt, um Daten zu sammeln. Hier kann auf Archive, Fragebégen,
Interviews und Beobachtungen zuruckgegriffen werden. Die Daten kdnnen also
sowohl qualitativ, hier in Interviewform, oder quantitativ, durch entsprechende
Statistiken, oder in einer Kombination von beiden gesammelt werden (Vgl.
Eisenhardt (1989), S.532-536).

Aber wie ist nun konkret vorzugehen, wenn neue Theorien oder Konzepte durch
Fallstudien generiert werden sollen? Eisenhardt hat hier eine konkrete Liste mit
Schritten erarbeitet, die nicht chronologisch nacheinander, sondern mit
Uberlappungen abgearbeitet werden soll. Zum Start des Arbeitsprozesses soll dafir
eine Festlegung einer grundlegenden Forschungsfrage erfolgen. Diese kann sehr
offen formuliert sein und es soll explizit zu diesem Zeitpunkt keine feste Theorie oder
Hypothesen formuliert werden. In einem n&chsten Schritt muss die Auswahl der
Falle vorgenommen werden, anhand derer die Forschungsfrage erdrtert wird. Dabei
hilft es Extremfélle zu betrachten, da hier manche Ablaufe transparenter sind und so
besser nachvollzogen werden koénnen. Die Falle sollen aber trotzdem keine
Einzelfélle darstellen, sondern reproduzierbar sein. Bei der nun folgenden Auswabhl
der Instrumente wurde darauf geachtet werden, dass eine sinnvolle Mischung aus
guantitativen und qualitativen Daten erfolgt. Generell wéare es sinnvoll Fallstudien in
Teams durchzufiihren, damit nichts Ubersehen wird und das erhéhte kreative

Potential  unterschiedlicher Personen ausgeschopft werden kann. Die
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Datensammlung soll dabei mit der Analyse Uberlappen, damit neue Ideen und
Erkenntnisse aus der Analyse in der Sammlung beachtet werden kdnnen. In diesem
Fall missen die Instrumente zur Datensammlung den Analyseergebnissen
angepasst werden, um die Félle in ihrer gesamten Vielfalt verstehen zu kdnnen. Bei
der Datenanalyse an sich ist es vor allem wichtig grundlegende Beschreibungen der
Orte der Datensammlung zu erstellen um eine gewisse Ubersichtlichkeit der Daten
zu fordern. Insgesamt muss jeder Fall sehr genau untersucht werden, um die
einzigartigen Eigenschaften eines jeden Falles zu erkennen. Danach muissen die
Falle verglichen werden um etwaige Parallelen identifizieren zu kénnen. Basierend
auf diesen Ergebnissen konnen erste Hypothesen formuliert werden, welche mit
durch die Ergebnisse sinnvoll unterstitzt werden. Diese eigenen Hypothesen
mussen nun dem Vergleich mit anderen Theorien in der wissenschaftlichen Literatur
standhalten. Bei Widerspriichen an dieser Stelle muss eine genaue Untersuchung
erfolgen um diese aufzuklaren. Erst durch die Aufklarung so mdglicher Widerspriiche
werden interessante und neue Zusammenhéange klar, an die man vorher in dieser
Weise nicht gedacht hatte. Am Ende dieses Prozesses steht dann das Resultat der
Arbeit. Es durfen nunmehr keine neuen Falle betrachtet werden und am Ende der
Analyse sollte eine Theorie oder ein Konzept stehen, welches empirisch valide und
nachprufbar ist (Vgl. Eisenhardt (1989), S.536-545). Dies soll auch in dieser Arbeit

erreicht werden.

4.1. Experteninterviews

Im Zusammenhang dieser Arbeit sollen sowohl Spin-Off-Grindungen wie auch
etablierte Unternehmen und unabhangige Institutionen im Cluster befragt werden.
Fur die Befragung wurde als Methode das Experteninterview ausgewahlt, das durch
einen Interviewleitfaden gestitzt wird. Als Experte in dieser Methode wird entweder
angesprochen, wer in irgendeiner Weise Verantwortung tragt fur den Entwurf, die
Implementierung oder die Kontrolle einer Problemlosung oder wer (ber einen
privilegierten  Zugang zu Informationen Uber Personengruppen  oder
Entscheidungsprozesse verfugt (Vgl. Mauser und Nagel (1991), S.443). Das Ziel des
Experteninterviews besteht in der Generierung bereichsspezifischer und

objektbezogener Aussagen. Damit ist es bestens fir Fallstudien geeignet, bei denen
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mit kleinen Stichproben gearbeitet wird und bei denen die Tiefenperspektive
wichtiger ist als die Vergleichbarkeit der Antworten (Vgl. Scholl (2003), S.67). Mauser
und Nagel gehen sogar soweit zu sagen, es gabe keine Alternative zu
Experteninterviews, wenn es um Handlungsleitlinien abseits von Verordnungen und
Gesetzen geht. (Vgl. Mauser und Nagel (1991), S.448)

Als Vorbereitung wurde fir beide Gruppen ein Interviewleitfaden erstellt, der den
Rahmen fur die Durchfihrung der Interviews darstellte. Der Leitfaden ist dabei die
technisch saubere L6sung fur die Frage nach dem wie der Datenerhebung. Mit dem
Leitfaden wird man dem thematisch begrenzten Interesse des Forschers wie auch
dem Expertenstatus des Gegenubers gerecht. Durch die Entwicklung des Leitfadens
hat sich der Forscher im Idealfall genligend Wissen angeeignet, um nicht als
inkompetenter Gesprachspartner zu gelten (Vgl. Mauser und Nagel (1991), S.448).
Der Leitfaden gibt die zu behandelnden Themen und Themenaspekte mit
vorgeschlagenen Fragen wieder. Diese Fragen mussen nicht alle und in der
vorgegebenen Reihenfolge gestellt werden. Dem Interviewer steht es frei wahrend
des Interviews auf die gegebenen Antworten und die Interviewsituation zu reagieren,
um zu madglichst guten Aussagen zu gelangen (Vgl. Scholl (2003), S.66). Deswegen
gibt es fur das Experteninterview auch keinen festgelegten Ablauf. Allerdings sollte
sich der Interviewer an einige Grundregeln halten, damit die Interviewergebnisse
auch madglichst aussagekraftig sind. Vor und wahrend des Interviews sollte der
Interviewer eine ruhige Haltung an den Tag legen um den Befragten seine Angste,
meist vor allem vor der Tonbandaufnahme, zu nehmen. Die Rollenverteilung ist
wahrend eines Experteninterviews zentral. Der Interviewer nimmt die Rolle des
interessierten Zuhorers ein wahrend der Befragte die des relativ freien Erzahlers
besetzt. ,Der Interviewer soll (...) als verbaler Spiegel fungieren® (Scholl (2003),
S.190). Der Interviewer halt sich deswegen zuriick um den Befragten nicht in eine
Richtung zu lenken, lenkt das Gesprach aber erzahlungs- und
verstandnisgenerierend, indem er Begriffe und Symbole des Befragten aufgreift.
DarlUberhinaus spitzt er Aussagen zu und kontrastiert. Wichtig ist bei allen Eingriffen
in das Gespréach das richtige Timing, um die Gedanken des Befragten nicht voreilig
zu stoéren. (Vgl. Scholl (2003), S.189-192)

Die Interviews wurden alle auf Band aufgezeichnet und stehen als digitale
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Tondokumente zur Verfuigung. Auf eine vollstandige Transkription wurde verzichtet.
Das Material wurde der Arbeit angemessen reduziert und verdichtet und in die
entsprechenden Abschnitte eingearbeitet. Dabei wurden die vorgeschlagene
Vorgehensweise von Scholl eingehalten. Die Antworten der Befragten wurden mittels
qualitativer Inhaltsanalyse schrittweise abstrahiert und kategorisiert. Durch den
Leitfaden waren bereits thematische Schwerpunkte markiert worden und die Fragen
dienten als Vorformulierungen der relevanten Kategorien. Die Antworten wurden in
einem né&chsten Schritt in den Leitfragen zugeordnet und entsprechend
paraphrasiert. Diese paraphrasierten Antworten wurden im weiteren klassifiziert und
systematisiert um am Ende durch Generalisierung in erste Hypothesen umgewandelt
zu werden. Dabei wurde fir die Darstellung teilweise auch ein grafische Form, zum
Beispiel in Tabellen, gewahlt. (Vgl. Scholl (2003), S.78-79)

Wie mit jeder Methode gibt es auch bei Expertengesprachen Probleme die beachtet
werden mussen. Diese Probleme wurden von Halder zusammenfassend dargestellt.
So bestehen bei Experteninterviews hohe Anforderungen an die Gesprachsfihrung,
um das Gesprach immer in die richtige Richtung zu lenken und diese zu erkennen.
Zusatzlich muss der Interviewer einerseits distanzierter Beobachter sein und auf der
anderen Seite mit dem Gesprachspartner sozial interagieren. Wéahrend den
Gesprachen kann es zu dem Problem kommen, dass der Gesprachspartner nicht
genugend auskunftsbereit ist oder sich sprachlich nicht gentigend gut ausdricken
kann, und somit keine validen empirischen Ergebnisse gesammelt werden kénnen.
Wie bei fast jedem qualitativen Instrument kann es auch beim Experteninterview
dazu kommen, dass sowohl das Gesprach wie auch die Analyse flr Dritte schwer
nachzuvollziehen ist, was zum Vorwurf der anekdotischen Evidenz fuhren kann (Vgl.
Halder (2006), S. 78-79). Alle angesprochenen Probleme wurden sowohl bei der
Vorbereitung, Durchfihrung und Analyse der Experteninterviews bertcksichtigt und

S0 gut wie moglich vermieden.
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5. Medizintechnik in Tuttlingen

5.1. Begriffsklarung

Medizintechnik ist ein weiter Begriff. Deshalb erfolgt zuerst eine kurze
Begriffsklarung, um was es sich in dieser Arbeit handelt, wenn von Medizintechnik
die Rede ist. In Paragraph drei des Medizinproduktgesetzes findet eine
Begriffsbestimmung statt. In der sehr weitlaufigen Definition heil3t es dort, dass
Medizinprodukte alle Instrumente, Apparate, Stoffe und andere Gegenstande sind,
die der Erkennung, Verhiutung, Uberwachung, Behandlung und Linderung von
Krankheiten, Verletzungen und Behinderungen dienen (Vgl. BMBF (2005), S.9). Fur
den Zweck dieser Arbeit wird diese Definition weiter eingeschrankt, um der
Spezialisierung des Clusters in Tuttlingen gerecht zu werden. So handelt es sich in
dieser Arbeit um medizintechnische Produkte, wenn die Entwicklung, Herstellung
oder Wartung von chirurgiemechanischen oder minimalinvasiven Instrumenten,
Implantaten, Endoskopen oder medizintechnischen Geraten betroffen ist. Wie es zu
dieser Spezialisierung im Cluster kam und warum eine solche beschrankte Definition

fur diese Arbeit ausreicht wird in den nachsten Abschnitten dargelegt.

Im Raum Tuttlingen gibt es eine einzigartige regionale Konzentration von
Unternehmen die im Medizintechnikbereich tétig sind. Im Moment gibt es nur in
Sialkot, Peking, eine vergleichbare regionale Konzentration dieser Branche. Bei
chirurgischen Instrumenten wird der Weltmarktanteil von den Unternehmen aus
Tuttlingen auf fiinfzig Prozent geschatzt, weshalb sich Tuttlingen auch selbst als das
Weltzentrum der Medizintechnik betrachtet (Vgl. Sautter (2005), S.77-78). Wie sich
der Cluster in Tuttlingen entwickelt hat, wie er den Strukturwandel Gberwunden hat
und welche Strukturen heute in Tuttlingen vorherrschen, wird in den nachsten
Abschnitten betrachtet.

5.2.Geschichte der Medizintechnik in Tuttlingen

Dabei stellte die Grindung des ersten Unternehmens von chirurgischen

Instrumenten von Gottfried Jetter im Jahre 1867 den Beginn der Clusterentwicklung
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im Bereich der Medizintechnik in Tuttlingen dar. Der Cluster weist in dieser Branche
eine mittlerweile Uber 140jahrige Erfahrung auf (Vgl. Sautter (2005), S.77-78).

Die Urspringe der Konzentration reichen aber noch weiter zurtick. In Tuttlingen gab
es schon vor der Produktion der Medizintechnik eine hohe regionale Konzentration in
der Messerfertigung. Auch in anderen Standorten der Messerfertigung, wie zum
Beispiel in Sheffield, Nogent sur Marne oder Solingen, wandten sich Unternehmen
der Medizintechnik zu, allerdings l6ste sich die dortige Branchenkonzentration spéater
auf (Vgl. Halder (2005), S.1). Die Messerfertigung hat sich damals als
Nebenverdienst zur Landwirtschaft entwickelt, wie das damals an den Sdumen des
Mittelgebirges so Ublich war. Durch die Investition des Staates, damals noch das
Herzogtum Wairttemberg, der im nahe gelegenen Ludwigstal ab 1696 eine
Eisenschmelze und ein Hammerwerk errichten lief3, wurden die Grundlagen fir diese
Entwicklung gelegt. Die Messerfertigung war dabei zu Beginn nur ein Zulieferer fur
die ansassige Schuhindustrie. Scharfe Messer und Nagel wurden fir die
Schuhherstellung produziert, die ein starkes Zentrum in Tuttlingen hatte. Dort lag vor
allem eine Spezialisierung auf schwere Arbeitsschuhe vor, mit denen die Holz- und
Montanindustrie beliefert wurde. Die Schuhindustrie verlor spater dann an Einfluss,
da immer weniger Bedarf nach schweren Arbeitsschuhen bestand. Die Entwicklung
der Messerfertigung nahm im Gegensatz dazu einen etwas anderen Verlauf und die

Messerindustrie trat endgultig aus dem Schatten der Schuhherstellung.

Bereits um 1800 gab es ungefahr 20 Messerschmieden in Tuttlingen und diese Zahl
stieg bis Mitte des 19. Jahrhunderts auf 100 Schmieden an. Die Qualitat der Messer
war dabei vielerorts geschatzt und bekannt, nur hatten andere Produktionsstandorte
bessere Voraussetzungen fur die Messerproduktion. In Solingen hatte das Erz eine
bessere Qualitat als in Tuttlingen und so war auch der Stahl héherwertiger. Zudem
fand dort schon friher eine Aufteilung der Arbeitsschritte statt, so dass Skaleneffekte
genutzt werden konnten. Solingen und andere Standorte liefen Tuttlingen in der

Messerproduktion auf diese Weise sowohl qualitativ wie auch preislich den Rang ab.

Zu diesem Zeitpunkt erfolgte im Jahre 1867 die Unternehmensgriindung von
Gottfried Jetter, der als Messerschmied seine Wanderjahre unter anderem in Paris
verbracht hatte. Dort hatte er intensiven Kontakt mit Chirurgen und lernte so deren

Anforderungen an medizinische Messer kennen. In seinem Unternehmen

54



Medizintechnik in Tuttlingen

spezialisierte er sich dann auf die Herstellung chirurgiemechanischer Instrumente
und erhielt auf der Weltausstellung 1873 in Wien eine Verdienstmedaille fur seine
Produkte. Ende des 19. Jahrhunderts vollzogen dann viele Tuttlinger
Messerschmieden die Umstellung auf medizinische Messer, da deren Nachfrage und

Vielfalt auf Grund der medizinischen Fortschritte immer mehr anstieg.

Tuttlingen nahm schon recht bald eine fuhrende Position in der Produktion von
medizinischen Messern ein und so entstand der Medizintechnik Cluster in Tuttlingen.
Die zwei Weltkriege stellen zwar zwei negative Einschnitte in die Entwicklung des
Clusters dar, der Cluster lie3 sich davon aber nicht beirren, Uberwand die
Schwierigkeiten und setzte sein Wachstum fort. Dies geschah auch auf Grund des
geglickten Strukturwandels, der im nachsten Abschnitt néher betrachtet wird (Vgl.
Halder, (2005), S.96-101).

5.3. Strukturwandel im Cluster

In den letzten 30 Jahren hat in der Medizintechnik ein bedeutungsvoller
Strukturwandel statt gefunden, der zu einer Diversifizierung von vielen Unternehmen
in neue Wachstumssegmente der Medizintechnik gefuhrt hat. Vor dem
Strukturwandel war der Cluster vor allem auf die Herstellung klassischer
chirurgiemechanischer Instrumente spezialisiert. Durch den Strukturwandel sind viele
Unternehmen in die Herstellung von minimalinvasiven Instrumenten, Implantaten,
Endoskopen und medizintechnischen Apparaten und Geraten eingestiegen (Vgl.
Halder, (2005), S.1).

Dem Strukturwandel liegt zu Grunde, dass auf dem Markt der klassischen
chirurgischen Instrumente eine verschérfte Konkurrenzsituation eingetreten ist. Der
Tuttlinger Cluster hat in diesem Markt zwar immer noch einen Marktanteil von 55
Prozent des 650 Million Euro schweren Marktvolumens. Allerdings schliel3t die
Konkurrenz immer weiter auf. Vor allem das Cluster Sialkot in Pakistan und der
Standort Debrecen in Ungarn haben sich als ernsthafte Konkurrenzstandorte
etabliert. Der Preisdruck auf die Tuttlinger Unternehmen ist so in den letzten Jahren
immer mehr angestiegen, auch da 50 Prozent der Kosten bei der Herstellung von

klassischen chirurgischen Instrumenten Personalkosten sind, wo die Wettbewerber
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Kostenvorteile haben (Vgl. Halder, (2005), S.102). Im Bereich der Medizintechnik
kam es zudem seit den Anfangen zu vielen Innovationen durch die medizinische
Forschung. Dabei sind neue Produkte in der Medizintechnik mit einem Anwachsen
der technologischen Komplexitdt verbunden. Fortschritt wird auf mehreren
technologischen Feldern, wie den Implantaten, der minimalinvasiven Chirurgie oder
der Robotik gleichzeitig erzielt. Dabei lI6sen viele neue Produkte alte Produkte und
Verfahren ab und konkurrieren mit diesen um Marktanteile. So ist in der Branche der
Druck entstanden die eigenen technologischen Kompetenzen entweder aus eigener
Kraft oder durch Kooperationen zu erweitern. Neben den Produktinnovationen treten
auch Prozessinnovationen auf, die neue Perspektiven der Rationalisierung und
Qualitatssicherung eroffnen. Sowohl die Produkt- wie auch die Prozessinnovationen
fuhren zu erhéhtem Investitionsbedarf und machen die Branche der Medizintechnik
kapitalintensiver als bisher (Vgl. Halder, (2005), S.126-130). Aber aus der
Innovationen der medizinischen Forschung entwickelten sich Uber die Zeit hinweg
neue Produktgruppen die von den Unternehmen in Tuttlingen parallel zu den
klassischen chirurgischen Instrumenten bedient werden. Diese sind die
minimalinvasiven Instrumente, Implantate, Endoskope und medizintechnische
Apparate und Gerate. Die Situation auf den Markten aller Produktgruppen wird im
nachsten Abschnitt genauer betrachtet, allerdings lasst sich jetzt schon ein
Kernpunkt der Entwicklung erkennen. So wird die Produktion in allen Bereich
kapitalintensiver als bisher. Der kleinste Unteschied ist bei den minimalinvasiven
Instrumenten zu erkennen, aber auch dort machen die Personalkosten nur noch 20
Prozent der Gesamtkosten aus, im Vergleich zu den 50 Prozent bei klassischen
chirurgischen Instrumenten. Wenn die neuen Produkte zudem wenig mit klassischen
chirurgischen Instrumenten zu tun haben, kann es zu einer Isolierung von
Unternehmen fuhren, wie es bei Herstellern von medizintechnischen Apparaten und
Geraten geschehen ist. Was die Kapitalintensitdt der Produktion noch weiter
verscharft, sind die scharfen Zulassungsmechanismen in der Medizintechnik, die
nicht nur sehr viel Kapital sondern auch Zeit in Anspruch nehmen. So sind fur die
Einfihrung neuer Produkte aufwendige klinische Tests und Qualitatskontrollen
vorgeschrieben. Durch den Strukturwandel lasst sich also theoretisch sehr gut
begrinden, warum es in den letzten Jahren zu einem starken Riuckgang der kleinen
Handwerksbetriebe kam (Vgl. Halder (2005), S.151-156). Die fir Tuttlingen
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zustandige Handwerkskammer in Konstanz vermeldet daher in den letzten Jahren
fallende Betriebszahlen im medizintechnischen Handwerk. So ist der Bestand der
Unternehmen von 1992 bis 2007 von 277 auf 206 Betriebe gefallen.

Fur die Herstellung von medizintechnischen Produkten ist mittlerweile ein hoher
Kapitaleinsatz und ein langer Vorlauf nétig, der sich von Einzelpersonen und kleinen
Unternehmen kaum bewaltigen lasst. Daher geht die Tendenz immer mehr Richtung
gro3erer Betriebe und der Herstellung von gréReren LosgréRen um die aufwendige
Maschinerie auch finanzieren zu kénnen. Eine genaue und aktuelle Darstellung der

Situation auf dem Markt der Medizintechnik findet sich im nachsten Abschnitt.

5.4. Aktuelle Situation in den verschiedenen Bereic hen der Medizintechnik

in Tuttlingen

Dabei soll der Markt der Medizintechnik in die vier angesprochenen Segmente
eingeteilt werden und danach sollen die einzelnen Segmente einzeln betrachtet

werden.

5.4.1. Chirurgiemechanische Instrumente

Als erstes werden die klassischen chirurgischen Instrumente unter die Lupe
genommen werden. Bei diesen Instrumente handelt es sich beispielsweise um

Skalpelle, Scheren oder Zangen, die in der Chirurgie verwendet werden.

In diesem traditionellen Produktionsbereich des Clusters liegt das jahrliche
Produktionsvolumen bei 15 bis 20 Millionen Produkten in bis zu 30.000
unterschiedlichen Produkttypen. Dadurch lasst sich erkennen, dass die Losgrofen
mit durchschnittlich 500 bis 660 Stuck sehr klein sind. In den diversen Nischen
konnen kleine Unternehmen immer noch gut tberleben (Vgl. Halder, (2005), S.118-
121).

Die Herstellung dieser klassischen chirurgiemechanischen Produkte erfolgt dabei in
drei Arbeitsschritten. Den ersten Arbeitsschritt stellt die Herstellung von Schlagware
dar. Unter Schlagware versteht man in diesem Zusammenhang geschmiedete

Rohlinge. In Tuttlingen gibt es nur noch zwei Unternehmen, die eigene Fallhammer
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haben und so dazu fahig sind, diese Schlagware zu produzieren. Die meisten
Unternehmen beziehen ihre Schlagware von diesen zwei Unternehmen oder von
Zulieferern auflerhalb des Clusters. Im zweiten Produktionsschritt wird dem
Instrumentenrohling seine Funktion gegeben. Dieser Arbeitsschritt erfolgt
klassischerweise durch spanende Bearbeitung wie frasen, drehen oder bohren. Falls
Rundmaterial oder Stahlblech zum Einsatz kommen, dann kommen Wasserstrahl-
oder Laserverfahren zum Einsatz. Als letzter Arbeitsschritt erfolgen dann
Veredelungen, wie zum Beispiel die Mattierung der Instrumente (Vgl. Halder (2005),
S.145-146).

Die Herstellung beruht dabei weitestgehend auf handwerklicher Fertigung und die
Arbeitsintensitat ist dadurch sehr hoch. Durch eine geringe Anzahl an Gleichteilen
kénnen die Produktionsprozesse auch kaum weiter mechanisiert werden. Ein Vorteil
der kleinen Betriebe ist dabei, dass sie meist flexibeler reagieren kdnnen als die
GroBunternehmen und durch ihre geringen Gemeinkosten sogar gunstiger
produzieren kénnen (Vgl. Halder, (2005), S.118-121). Vertikale Arbeitsteilung kommt
meist nur an den Ubergéangen zwischen den einzelnen Produktionsschritten vor. So
werden kapital- oder arbeitsintensive Prozesse ausgelagert. Die horizontale
Arbeitsteilung ist dabei im Cluster weiter verbreitet. Die kleinen Unternehmen
beschranken sich meist auf wenige Instrumente, bei denen sie aber hochspezialisiert
sind. Um Produktportfolios mit einer gewissen Auswahl anbieten zu kénnen, werden
die anderen Produkte von Wettbewerbern zugekauft. Grol3e Unternehmen stellen
viele Produkttypen selbst her, aber auch sie kaufen bei Nachfragespitzen Produkte
aus dem Cluster zu oder greifen auf spezialisierte Zulieferer zurtick. Insgesamt ist
ein Unternehmen im Cluster bei der Belieferung von Kunden meist nicht nur an die
eigenen Produkte gebunden (Vgl. Halder, (2005), S.146-148).

Insgesamt nehmen die Unternehmen mit klassischer chirurgiemechanischer
Produktion immer weiter ab, was am schon beschriebenen fortschreitenden
Strukturwandel liegt. Dies geht mit einem fallenden Produktionswert pro Stick
einher, der von 2000 bis 2003 um acht Prozent gesunken ist. Durch den sinkenden
Produktionswert pro Stick wird der steigende Konkurrenzkampf und Preisdruck
ersichtlich. Der gesamte vom Cluster produzierte Produktionswert konnte aber von
2000 bis 2003 gesteigert werden. 2000 wurden noch Waren im Wert von 187
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Millionen Euro produziert, wahrend 2003 Waren mit einem Wert von 263 Millionen
Euro ausgeliefert wurden (Vgl. Halder, (2005), S.118-121). Der Cluster in Tuttlingen
ist daher auch im Bereich der klassischen chirurgischen Instrumente immer noch

sehr stark am Markt vertreten und kann daher gut im Wettbewerb mithalten.

5.4.2. Minimalinvasive Instrumente und Endoskope

Minimalinvasive Instrumente werden in dieser Arbeit getrennt von den klassischen
chrirurgiemechanischen Instrumenten betrachtet, da grof3e Unterschiede in der
Fertigung bestehen. Minimalinvasive Instrumente selbst werden eingesetzt, um bei
moglichst geringer Offnung des Korpers durch Skalpelle oder andere
Schneidewerkzeuge, Eingriffe vornehmen zu kénnen. Bei den Instrumenten selbst
bewegen mechanische Zug- oder Drucksysteme in HohlrAumen durch Betatigung
Uber den Griff kleine Scheren, Zangen oder andere Werkzeuge am anderen Ende
des Instruments. Das Instrument an sich befindet sich also nur an einem Ende, der
restliche Aufbau wird nur benétigt, um es minimalinvasiv zu betatigen. Durch den
Aufbau des Instruments gibt es aber viele Gleichteile und so kann bei einer héheren
Kapitalintensitat die Arbeitsproduktivitdt erhéht werden. Vertikale Integration kommt
aulBer im Bereich der Griffe und bei wenigen Veredelungsschritten bei der
Herstellung dieser Instrumente kaum vor (Vgl. Halder, (2005), S.118-121). Durch die
medizinische Entwicklung steigt die Nachfrage nach minimalinvasiven Instrumenten
immer weiter an. Durch die hohe Kapitalintensitat konnen allerdings nur wenige
Unternehmen auf diesen Zug aufspringen. Wahrend fir die Fertigung von
klassischen chirurgiemechanischen Instrumenten nur eine Investitionssumme von
wenigen tausend Euro ben6tigt wird, braucht man fur die Fertigung minimalinvasiver
Instrumente eine Grundausstattung im Wert von mehreren hunderttausend Euro. Bei
den Maschinen wird in Folge der hohen Investitionssumme ein hoher
Auslastungsgrad benotigt um profitabel arbeiten zu koénnen. Dies bevorteilt
Unternehmen die zumindest mehrere Mitarbeiter haben. Allerdings werden die
minimalinvasiven Instrumente mittelfristig die klassischen chirurgischen nicht vom
Markt verdrangen, da minimalinvasive Eingriffe in der heutigen Zeit zumeist noch
klassisch beendet werden missen (Vgl. Halder, (2005), S.151-152).

Endoskope sind von der Funktion den minimalinvasiven Instrumenten &hnlich. Mit
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ihnen werden zwar keine Eingriffe vorgenommen, allerdings ermdglichen sie einen
Einblick in den Korper ohne aufwendig den Korper weit 6ffnen zu miussen.
Vereinfacht besteht ein Endoskop dafir aus einem Metallzylinder mit einem
Linsensystem. Bei modernen Produkten kommt eine Kaltlichtquelle und
Schnittstellen zu bildgebenden Geraten dazu, die mehr zu leisten im Stande sind als
das menschliche Auge. Bei Endoskopen wurde im Cluster ein Technologiewechsel
vorgenommen, da hier neben den traditionellen metallbasierten Kompetenzen im
Cluster Kenntnisse in der Optik und Elektronik, Klebetechniken,
Softwareprogrammierung und Geratebau erforderlich sind. Deshalb erfolgt bei der
Herstellung dieser Gerate ein hohes Mal3 an vertikaler Integration. Wegen der
Kapitalintensitat und dem hohen erforderlichen technologischen Know-How ist die
Produktion von Endoskopen auf drei Unternehmen im Cluster beschrankt. Der Anteil
von Tuttlinger Unternehmen im Weltmarkt ist aber trotzdem sehr hoch. In 2003
wurde ein Produktionswert von ca. 200 Millionen Euro durch die Baden-
Warttenberger Unternehmen in diesem Bereich erwirtschaftet (Vgl. Halder, (2005),
S.121-123). Vor allem bei der Kompetenz im Bereich der ergdnzenden Produkte
mangelt es aber noch an Kompetenz im Cluster. Hier wird von den Unternehmen vor
allem auf Zukéufe aus dem Ausland, langfristige Lieferbeziehungen und Joint
Ventures vertraut. Insgesamt gibt es neben den Tuttlinger Unternehmen nur noch
wenige andere Hersteller von Endoskopen auf der Welt. Diese beschranken sich
aber haufig auf medizinische Spezialgebiete oder einzelne Behandlungsmethoden
(Vgl. Halder, (2005), S.153).

Es gilt festzustellen, dass der Tuttlinger Cluster sowohl in der Herstellung
minimalinvasiver Instrumente wie auch bei den Endoskopen sehr bedeutend ist und

den Einstieg in diese Technologien gemeistert hat.

5.4.3. Implantate

Dies kann auch von der Implantatherstellung behauptet werden. Bei Implantaten
handelt es sich um Produkte, die dauerhaft im menschlichen Kérper verbleiben und
dort eine korpereigene Funktion nach einer Verletzung oder Krankheit tbernehmen.
Es handelt sich bei ihnen also nicht um Instrumente die zur Behandlung von
Verletzungen oder Krankheiten benotigt werden. Bei der Art des Implantats muss
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zwischen zwei Gruppen unterschieden werden. So gibt es Schrauben und Platten,
die zur Behandlung von Knochenverletzungen genutzt werden. Zudem gibt es

kiinstliche Gelenke, die ein natlrliches Gelenk ersetzen.

Die Herstellung von Schrauben und Platten stellt mittlerweile fir eine Vielzahl von
traditionellen Unternehmen eine mogliche Erweiterung des Produktsortiments dar,
da hier vor allem Kenntnisse in der Metallverarbeitung bendtigt werden. Es sind
allerdings auch weitere Kenntnisse in neuen Materialien und Legierungen notig. Die
Herstellung der einfachen Implantate erfolgt dabei maschinell in einem Schritt.
Danach werden sie im eigenen Haus veredelt, weshalb es kaum zu vertikaler
Integration kommt. Die Produktionsmenge der Tuttlinger Unternehmen ist dabei eher
gering — die gesamte Produktion macht nur 17 Prozent der gesamtdeutschen
Produktionsmenge aus (Vgl. Halder, (2005), S.122-124). Insgesamt haben auch erst
ca. 25 Unternehmen die Moglichkeit genutzt, ihr Produktspektrum auf diese Weise
zu erhdhen. Dies liegt neben den benétigten Kenntnissen sicher auch daran, dass
die Herstellung der Implantate sehr kapitalintensiv ist. Die hochwertigen Maschinen
die fur die Fertigung benétigt werden, haben ein grof3es Investitionsvolumen. Fir die
Herstellung wird zusatzlich viel hochwertiges Material bendtigt, denn die
Materialkosten betragen bei Implantaten ungefahr 50 Prozent der Gesamtkosten.
Dies ware kein grof3es Problem wenn nur auf Bestellung produziert wiirde. Aber bei
Implantaten handelt es sich nicht um Investitions- sondern um Verbrauchsgiter.
Deshalb muss man ein gewisses Sortiment an unterschiedlichen GréRen und
Produkten fir ein Behandlungsfeld aufbauen und dieses auch auf Lager vorhalten,
was sehr kostspielig ist. Die Lagerhaltung verbleibt beim Hersteller weil sowohl
Handler wie auch Krankenhduser eine grol3e Lagerhaltung vor allem aus
Kostengriinden ablehnen. Zusatzlich sind Implantate spezielle Produkte, die
dauerhaft im Korper verbleiben und dadurch besteht ein erhthter Bedarf an
Qualitatskontrollen und klinischen Tests. Diese sind natirlich sehr zeit- und

kostenintensiv.

Diese Mechanismen greifen alle noch mehr fir die Herstellung von ganzen
kiunstlichen Gelenken. Diese sind technisch noch anspruchsvoller und
kostenintensiver. Dort haben sich daher auch erst zwei Tuttlinger Unternehmen im
Markt eingefunden (Vgl. Halder, (2005), S.152-154).
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Insgesamt hat der Cluster zwar den Einstieg in die Implantatherstellung geschafft,
aber diese Produkte bleiben ein Entwicklungsfeld, welches in Zukunft fur die

traditionellen Unternehmen noch an Bedeutung gewinnen kann.

5.4.4. Medizintechnische Gerate und Apparate

Als letzten Bereich werden die medizintechnischen Gerate und Apparate betrachtet.
Darunter versteht man zum Beispiel Blutzentrifugen oder medizinische Leuchten.
Solche Geréate und Apparate werden im Cluster nur von wenigen relativ grof3en
Unternehmen hergestellt. Auf Grund ihrer Spezialisierung kénnen sie zwar die
allgemeinen medizin- und fertigungstechnischen Kompetenzen im Cluster nutzen,
haben aber eine ganz andere Produktionsstruktur wie die anderen Unternehmen. Sie
sind dadurch aber auch von den besonderen Problemlagen und der
Konkurrenzsituation im restlichen Cluster etwas ausgeschlossen (Vgl. Halder,
(2005), S.124). Die Lieferbeziehungen zu anderen Unternehmen im Cluster sind
eher begrenzt. Allgemein lasst sich feststellen, dass die Komplexitat der Produkte
durch eine Vielzahl von Werkstoffen und Materialien hoher ist, als sonst im Tuttlinger
Cluster Ublich. Die Tuttlinger Unternehmen missen deshalb viele Teile von
aulBerhalb des Clusters zukaufen und sind dadurch teilweise relativ isoliert (\Vgl.
Halder, (2005), S.152). Der Anteil der Tuttlinger Produktion am gesamtdeutschen
Produktionsvolumen ist dabei zwischen 1995 und 2002 kontinuierlich von 66 auf 26
Prozent gefallen. Dahinter lasst sich eine konsequente
Internationalisierungsstrategie vermuten, da die Beschaftigungszahlen im Cluster
wahrend dieses Zeitraums in den entsprechenden Unternehmen konstant geblieben
sind. (Vgl. Halder, (2005), S.124).

Insgesamt lasst sich erkennen, dass der Tuttlinger Cluster zwar medizintechnische
Gerate und Apparate herstellt, dies sich aber in Zukunft nicht zum Kernbereich des
Clusters entwickeln wird. Die meisten Gerate werden gebaut um ein vollstdndiges
Sortiment fur den Kunden zur Verfigung zu haben. So besteht zwar eine gewisse
Kompetenz im Cluster, dennoch wird in dieser Produktgruppe aber kein hohes

Entwicklungspotential gesehen.
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6. Qualitative Befragungen

6.1. Stichprobe und Instrument

Zur regionalen Auswahl der Stichprobe muss an dieser Stelle angemerkt werden, ,
dass es, wie Martin und Sunley festgestellt haben, keine definitive Theorie zu den
Grenzen eines Clusters gibt (Vgl. Martin und Sunley (2003), S.11-12). Da es fur
diese Arbeit notwendig war, Menschen nicht nur im direkten Stadt- oder
Landkreisgebiet von Tuttlingen zu befragen, habe ich meine befragten Spin-Off-
Unternehmen aus einem Umkreis von 30 Kilometer um Tuttlingen herum gewahlt.
Dabei ist allerdings festzustellen, dass die etablierten Unternehmen n&her um
Tuttlingen herum angesiedelt waren, eine genaue Entfernung aber wegen fehlender
Angaben nicht moglich ist. Zudem sitzen fur Tuttlingen zusténdige Institutionen
teilweise in relativ weiter Entferngung. Die zustandige Handwerkskammer hat ihren

Sitz in Konstanz, die Industrie- und Handelskammer in Villingen-Schwenningen.

Insgesamt wurden im Rahmen der Befragungen zehn Interviews gefiihrt. Bei sechs
dieser Interviews wurden Spin-Off-Grinder befragt. In je zwei Interviews wurden

etablierte Unternehmen und 6ffentliche Institutionen im Cluster befragt.

Bei allen Befragungen wurde mit einem Leitfaden fir jede Befragungsgruppe
gearbeitet. Dieser Leitfaden wurde je nach Gesprachsverlauf angepasst. Alle
Leitfaden sich im Anhang dieser Arbeit zur Ansicht. Die Interviews dauerten

durchschnittlich 30 Minuten lang und liegen als Aufzeichnungen vor.

Nun werden kurz die Umstande, die Stichprobe und das Instrument der Befragung

fur die einzelnen Befragungsgruppen erlautert.

6.2.Inhalte der Spin-Off-Befragungen

Sechs Spin-Off-Grinder aus dem Medizintechnik-Cluster in Tuttlingen wurden zu
den Umstanden ihrer Unternehmensgrindung befragt. Diese Unternehmen wurden
sorgfaltig ausgewahlt, um eine groRe Bandbreite an verschiedenen Unternehmen zu
erfassen, wie das methodisch schon im Abschnitt 4 dieser Arbeit erlautert wurde. Bei

der Betrachtung der gegriindeten Spin-Offs fallt zuerst auf, dass die Grindungen
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zeitlich sehr weit auseinander liegen. Die friheste Griindung liegt mehr als vierzig
Jahre zuriick, wahrend die jingste Grindung vom 01.01.2008 datiert. Auch wurden
Unternehmen ausgewahlt, die unterschiedliche Geschaftsmodelle haben. So wurden
neben dem klassischen Chirurgiemechaniker, ein auf CNC-Frasung spezialisiertes
Unternehmen und ein Unternehmen, das sich auf die Herstellung von Implantaten
spezialisiert hat, befragt. Mit den Spin-Off-Griindern wurden dabei vor allem drei
gro3e Themenbereiche besprochen: Der berufliche Werdegang des Griinders vor

der Grindung, die Umstande der Griindung selbst und der Erfolg der Griindung.

Die genauen Fragestellungen der Interviews mit den Spin-Off-Griindern werden im
Folgenden thematisch sortiert und mit den Antworten der Grinder detailliert
betrachtet. Insgesamt wurden sechs Spin-Off-Griinder befragt. Um die Anonymitat
der Grunder zu wahren, wurden alle Unternehmens- und Personennamen entfernt,
und die Spin-Offs der Einfachheit halber mit Zahlen zwischen eins und sechs

durchnummeriert. SO1 steht daher im Folgenden fur Spin-Off-Unternehmen 1.

6.2.1. Beruflicher Werdegang des Spin-Off-Grinders

Zuerst wird an dieser Stelle der berufliche Hintergrund von Spin-Off-Griindern vor

ihrer Unternehmensgrindung betrachtet.

Dabei fallt als erstes ins Auge, dass alle Spin-Off-Grinder mehrere Jahre
Berufserfahrung ansammeln, bevor sie sich zur Ausgrindung entscheiden. Dabei
haben vier von sechs Grindern alle ndétigen Kenntnisse fir die
Unternehmensgrindung in den Bereichen Technologie, Management und Markt
besessen. Zwei Grunder gaben an, dass ihnen Kenntnisse beziglich des Markts
gefehlt haben und dass sie nur auf Grund von Glick utberlebt haben. Spin-Off-

Grinder 4 hat dies wie folgt formuliert:

~Wir sind ziemlich blauaugig an die Sache heran gegangen wurde ich jetzt
mal so sagen. Wir haben etwas Gliick gehabt und gleich im dritten Monat
nach der Unternehmensgrindung glucklicherweise einen grol3eren
Auftrag erhalten, der uns dann fir langere Zeit iber Wasser gehalten hat.
Aber ware dieser Auftrag nicht gekommen, dann ware das ganze
Unternehmen ziemlich in die Hose gegangen, kann man glaube ich
rickblickend so sagen. Auf jeden Fall war klar, dass gliickliche Umstéande
das Uberleben der Firma ermoglicht haben.... Aber man hat den Markt
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vollig falsch eingeschéatzt. Es war wirklich so, dass man nicht tiefgriindig
gut am Markt, sprich in den Krankenh&dusern, recherchiert hat. Das ein
Markt da war, war klar, nur hat die Sache dann einen Haken gehabt, dass
im Krankenhaus weitere Investitionen notwendig gewesen waren, die aber
eine lange Budgetierung erfordert hatten. Und die Zeit hatten wir damals
logischerweise zur Unternehmensgrindung nicht.” (SO4)

Bei den beiden Unternehmen, die nach eigener Aussage durch Glick Uberlebt
haben, kann im Gegenzug festgestellt werden, dass ihr Geschaftsmodell sich sehr
von dem ihrer Elternunternehmen unterscheidet. Sie haben einen Schritt in eine
neue Marktnische gewagt. Bei den anderen vier Unternehmen unterscheidet sich ihr
eigenes Geschaftsmodell entweder gar nicht oder nur sehr wenig von dem ihrer

Elternunternehmen.

An dieser Stelle muss vermerkt werden, dass die Kenntnisse fir die
Unternehmensgrindung bei allen Griindern vornehmlich aus eigener Erfahrung
stammen und nicht von anderen Quellen, wie Kunden, Lieferanten oder

Universitaten angeregt wurden. Dazu sagte Spin-Off-Grinder 3:

,ES sind vor allen Dingen wichtig gewesen die technische Ausbildung aber
auch die Berufserfahrung in Zusammenspiel mit allen Marktteilnehmern.
Also man kennt den Wettbewerb, man kennt den Kunden, weil3 in etwa
was sie mochten, und weild auch was technisch machbar ist.” (SO3)

Als es um ihren letzten Arbeitgeber ging, sollten die Befragten dieses Unternehmen
beziuglich  Erfolg, Hierarchie und Innovationsleistung beschreiben. Alle
Elternunternehmen wurden von den Befragten als erfolgreich bezeichnet. Im Hinblick
auf Innovationsleistung und Hierarchie waren die Aussagen der Grinder nicht
eindeutig. So handelte es sich bei den Elternunternehmen teilweise um nicht
innovative oder sehr innovative Unternehmen. Zudem waren diese entweder sehr
hierarchisch oder sehr flach strukturiert. Es lasst sich hier kein eindeutiges Muster
vorfinden, welches eine Kategorisierung von den Elternunternehmen bezuglich
Innovationsleistung und Hierarchie ermdglichen wirde. Aber die Elternunternehmen

aus denen ausgegrundet wurde, waren allesamt erfolgreich am Markt tatig.
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6.2.2. Die Spin-Off-Griindung

Bei der Frage nach dem Grund der Ausgriindung war die Antworten der Beteiligten
eindeutig und meist identisch. Alle Spin-Off-Griinder bis auf einen gaben als
entscheidenden Grund an, dass sie selbstbestimmt ein Unternehmen fuhren wollten
und sich dadurch eine erhdhte Lebensqualitat versprachen. Ein Spin-Off-Griinder hat

das sehr pragnant formuliert.

.Ich habe zwar Stress, ich schlafe aber wieder gut. Ich verdiene zwar
weniger Geld, lebe aber besser. Bis jetzt war alles positiv. Ich bin daheim
und sehe meine Kinder.” (S0O2)

Das Bedurfnis nach Selbstbestimmung spielte bei allen Griindungen eine groflie
Rolle. Ein Spin-Off-Griinder gab dies zwar auch als Grund an, aber entscheidend
war fur ihn in dieser Situation, dass er mit den strategischen Entscheidungen bei
seinem letzten Arbeitgeber nicht mehr zufrieden war. Deswegen hat er gekindigt
und sein eigenes Unternehmen gegrindet. Die Situation stellte sich bei dieser

Grindung wie folgt dar.

.Man sieht die Wand auf einen zukommen und reagiert nicht darauf. [Ich

bin dann gegangen], weil ich letztendlich mit den Entscheidungen die das

Management zum damaligen Zeitpunkt getroffen hat nicht einverstanden

war. Ich habe diese schlicht und ergreifend als falsch angesehen, was

sich dann in der Entwicklung nach meinem Weggang auch bestatigt hat.”

(SO1)
Das Motiv der strategischen Dissonanz als Grund fur die Unternehmensgriindung
kam bei den anderen Spin-Off-Unternehmen teilweise auch zur Geltung, fir sie war
aber der Wunsch nach Selbstbestimmung vordringlicher. So erklarte einer der
Grinder, dass er ja auch das Unternehmen wechseln hatte kdnnen anstatt sich
selbststdndig zu machen. Er hatte sich aber in dieser Situation bewusst fir eine
Unternehmensgriindung entschieden. Einer der Spin-Off-Griinder gab dabei auch
konkret an, dass der Wunsch nach Selbststandigkeit bei ihm schon lange gereift

war.

.Dieser Entschluss ist lange gewachsen. Und zwar muss ich das sogar
meinem Volksschullehrer auch ein bisschen zuschieben, der hat damals
schon gesagt: (...), wenn ich den Beruf gelernt habe und selbststandig bin.
Und so ist das im Hinterkopf gewachsen. Also praktisch schon die ganze
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Lehre und die Gesellenjahre bestand die Absicht, dass ich mich mal
selbststandig mache.” (SO4)

Bei einigen der Spin-Off-Grunder lasst sich daher beobachten, dass es zwar nach
strategischen Dissonanzen zur Ausgrindung kam — die strategischen Dissonanzen
sind dabei aber nicht der Grund fur die Unternehmensgriindung, sondern nur dafr,
dass Elternunternehmen zu verlassen. Die Entscheidung zur
Unternehmensgrindung scheint bei vielen schon lange im Hinterkopf gereift zu sein,
und wurde aber erst durch die strategische Uneinigkeit wieder ans Tageslicht
befordert. Durch die Interviews ist aber davon auszugehen, dass es ohne diesen
Wunsch ihm Hintergrund zwar zum Weggang vom Elternunternehmen gekommen
ware, aber nicht unbedingt zur Unternehmensgriindung selbst. Diese wurde vor

allem durch die gereifte Entscheidung tber die Zeit hinweg befordert.

Die Unstimmigkeiten in strategischer Hinsicht, die sich beim Elternunternehmen bei
manchem Spin-Off-Grinder abspielten, wurden von keinem der Spin-Off-Grinder als
Konflikt bezeichnet. In den Interviews wurde gezielt danach gefragt, ob es vor der
Grundung zu einem Konflikt gekommen sei und dies wurde von allen Grindern
verneint. Es kann daher nicht festgestellt werden, dass es zu den Spin-Off-
Grindungen durch Konflikte kam. Dies wird auch bestatigt, wenn man sich die
Reaktionen der Elternunternehmen der Spin-Offs betrachtet. In den Interviews gaben
die meisten Spin-Off-Grinder an, dass es nach den Griindungen zu keiner Reaktion
seitens ihrer alten Arbeitgeber kam. Nur einem der Griinder wurde bewusst von
seinem alten Arbeitgeber Steine in den Weg gelegt. So rief der Geschéftsfuhrer des
alten Arbeitgebers alle seine Kunden an, um sie zu warnen, dass er sie nicht mehr
beliefern wirde, wenn sie von seinem ehemaligen Mitarbeiter Waren beziehen
wirden. So konnte der Spin-Off-Grinder keinen der Kunden mithehmen und musste
sich einen komplett neuen Kundenstamm aufbauen. Dies hat ihn viel Zeit und Mihe
gekostet und war ein schweres Hindernis in den Anfangszeiten des Spin-Off-
Unternehmens. Bei zwei anderen Spin-Off-Grinder kam es im Gegensatz dazu zu
positiver Unterstitzung durch das Elternunternehmen. Der Grunder hatte friihzeitig
kommuniziert, dass er sich bald selbststandig machen wirde und trotzdem schickte
ihn sein Arbeitgeber noch auf eine wichtige Fortbildung die ihm am Anfang des
eigenen Unternehmens sehr geholfen hat. Bei einem weiteren Grinder kam es bald
nach der Grindung zu Auftrdgen durch den alten Arbeitgeber. Durch die Reaktionen
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der Arbeitgeber lasst sich generell nicht vermuten, dass die Spin-Off-Griindungen

durch Konflikte hervorgerufen wurden.

Dabei haben die Unternehmen bei der Finanzierung der Spin-Off-Grindung vor
allem auf Eigenkapital zurtckgegriffen. Zusatzlich wurden die Grundungen durch
Kredite finanziert. Dabei vertrauen die Spin-Off-Grinder ihrer Hausbank. Die
Kreissparkasse Tuttlingen hat sich anscheinend im Laufe der Zeit einen
hervorragenden Ruf erworben, Grinder kompetent und unbirokratisch zu
unterstitzen. Die Bank wird auch heute noch von einem Spin-Off-Griinder sehr

gelobt.

»Ich bin dann einfach zur Bank gegangen, weil ich wusste, dass gerade in
Tuttlingen die Kreissparkasse sehr grunderfreundlich ist und auch jetzt in
diesem Bereich ziemlich viel Kompetenz besitzt.” (SO3)

Allerdings ist der Ruf nicht komplett ungetribt. Ein anderer Spin-Off-Griinder hat ein
anderes, schlechteres Bild von der Bank und ist mit deren Angebot und Service nicht

zufrieden und hat deswegen dort auch kein Darlehen aufgenommen.

.Ich sag immer, zum Glick hab ich kein Geld gebraucht. Die Hausbank
spielt auch nicht mehr so mit wie es friiher einmal war.” (S04)

Insgesamt lasst sich aber erkennen, dass die Grunder ihre Unternehmen sehr solide
finanzieren, und falls ihre Eigenkapitalriicklagen nicht ausreichen hdochstens noch zu
ihrer Hausbank gehen. Risikokapital scheint bei den Spin-Off-Grindungen im

Tuttlinger Raum keine Rolle zu spielen.

Auch sonstige Hilfe wurde von den Grindern angenommen, aber es lasst sich darin
kein Muster erkennen. So hat ein Grunder die Beratung der Industrie- und
Handelskammer Villingen-Schwenningen bei der Grindung sehr zu schatzen
gewusst. Ein Grinder hat eine Forderung aus einem europaischen Forderprogramm
genutzt. Ein anderer hat lange dariber nachgedacht, die Forderung der kfw
Bankengruppe anzunehmen. Durch die Antworten der Spin-Off-Grinder wird
erkennbar, dass sie sich Uber die unterschiedlichen Férdermdglichkeiten gut
informiert haben und sich entsprechend ihren Bedurfnissen fordern haben lassen.
Dabei hat bei einem Grinder der Steuerberater viele Hilfestellungen gegeben. Es ist

davon auszugehen, dass Informationen zu Existenzgrindungen im Cluster sehr

68



Qualitative Befragungen

prasent sind und dadurch im Cluster Existenzgrindungen und die Nutzung von

Fordermdglichkeiten vereinfacht wird.

6.2.3. Geschaftsmodell der Spin-Offs

Fur das allgemeine Verstandnis wurde von jedem Spin-Off erlautert, wie das eigene
Geschaftsmodell aussieht und in welchem Markt es anzusiedeln ist. Im nachsten
Schritt sollte durch einen Vergleich des Geschaftsmodells heraus gefunden werden,
inwieweit es sich um das gleiche Geschaftsmodell wie bei den Elternunternehmen
handelt. Dabei kam es zu unterschiedlichen Aussagen. So haben die Grinder das
Geschéaftsmodell ihres ehemaligen Arbeitgebers teilweise kopiert, oder haben ein
ganz neues Geschéaftsmodell entwickelt, welches nichts mit dem Geschéaftsmodell
des Elternunternehmens zu tun hat. So kommt es auch, dass die Unternehmen

teilweise in direkter Konkurrenz zu inrem alten Arbeitgeber stehen.

-WIir sind also in direkter Konkurrenz mit dem ehemaligen Arbeitgeber,
wobei wir naturlich denken, dass wir die besseren Karten haben, weil die
eine Firma wird jetzt ein bisschen verkleinert und irgendwo in einen
grof3en Konzern integriert und verliert damit so ihre Spezifitdt und ihren
direkten Marktzugang, den ich ja nachwievor habe.” (SO3)

Manche haben geschéftlich keinerlei Beriihrungspunkte mit inrem alten Arbeitgeber.

~(Der ehemalige Arbeitgeber) war hauptsachlich in der Herstellung und im
Vertrieb von Implantaten tatig. Wir machen heute Uberwiegend
Aufbereitung des Instrumentariums querbeet, das heil3t auch in der
minimalinvasiven Chirurgie und somit gibt es keinerlei oder kaum
Berthrungspunkte mit (dem ehemaligen Arbeitgeber).” (SO5)

Ein Muster zwischen der Ubereinstimmung zwischen dem Produktportfolio von
Elternunternehmen und Spin-Off und der Reaktion der Elternunternehmen ist nicht
zu erkennen. Es ware zu erwarten gewesen, dass Elternunternehmen negativ
reagieren, wenn Mitarbeiter Spin-Offs grinden, die in direkter Konkurrenz zum
etablierten Unternehmen stehen. Aber die Reaktionen der Elternunternehmen sind
nicht erkennbar mit dem Produktportfolio des Spin-Offs verknupft. So kam es bei den
Elternunternehmen sowohl zu positiven und neutralen Reaktionen, wenn ein Spin-
Off den eigenen Marktanteil bedroht. Die einzige negative Reaktion eines

Elternunternehmens betraf die Grindung eines Spin-Offs, welches nicht direkt im
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eigenen Markt angesiedelt war. Eine genaue theoretische Einordnung dieser
Aussagen erfolgt spater, im Folgenden werden nun die Aussagen der Spin-Off-

Griunder zur Erfolg und Innovationsleistung betrachtet.

6.2.4. Auswirkungen, Erfolg und Innovationsleistung des Spin-Off-

Unternehmens

In einem letzten Block wurden die Spin-Off-Griinder befragt, welche Auswirkungen
ihre Unternehmensgrindung auf das Elternunternehmen hatte und inwieweit ihr

Unternehmen bisher erfolgreich und innovativ war.

Dabei gaben alle Spin-Off-Griinder an, dass ihre Unternehmensgrindung keine oder
nur sehr geringe Auswirkungen auf ihr Elternunternehmen hatte. Ein Spin-Off-
Grunder war vor seiner Unternehmensgrindung stellvertretender Geschaftsfiuhrer
seines Elternunternehmens, aber auch dort kam es nur zu sehr geringen
Auswirkungen. Auf die Frage nach Auswirkungen auf sein Elternunternehmen, gab

er folgende Antwort:

.Nein, gar keine. Das Einzige was ist: Das was ich friher alleine gemacht
habe, das machen jetzt drei Leute. Das ist einfach. Ich sage auch immer,
ich habe es ja eigentlich recht gut hinterlassen. Es ist alles dokumentiert,
in der Produktakte hinterlegt, einzelne Arbeitsgédnge, etc. Ich hab das ja
nicht so aufgebaut, dass ich irgendwie Alleinherrscher bin und wenn ich
weg bin dann... Es kann einem ja auch was passieren. Es ist alles
hinterlegt. Es hat sich alles ein bisschen verzogert, aber unmerklich.”
(S02)

Es scheint so, dass alle Grunder keine Licke in den etablierten Unternehmen
hinterlassen haben, die so gro gewesen ware, dass sie durch die
Elternunternehmen nicht geschlossen werden héatte kdnnen. Zusatzlich gaben alle
Spin-Off-Grinder an, dass sie so gut wie keinen Kontakt mehr zu ihren ehemaligen
Arbeitgebern haben. Falls noch Kontakt bestehen wiirde, dann nur auf rein privater

Ebene.

Bei der Beurteilung ihres Erfolgs, war das Ergebnis der Befragung auch sehr
eindeutig. Alle Grinder bezeichneten ihr Spin-Off als erfolgreich. Ganz banal

antwortete ein Spin-Off-Grunder auf die entsprechende Frage:
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»Ja, sonst gdbe es mich heute nicht mehr. Insofern auf jeden Fall
erfolgreich.” (SO5)

Zusatzlich zum finanziellen Erfolg lasst sich konstatieren, dass die Spin-Off-
Unternehmen sehr innovativ sind. Alle Unternehmen setzen entweder ein innovatives
Unternehmenskonzept um oder bringen innovative Produkte auf den Markt. Einer

der Grunder erklarte die Innovationsleistung seines Unternehmens sehr genau:

LAlsO wir unterscheiden das immer ein bisschen in einmal die
Produktveranderungen, die basierend auf bestehenden Produkten erfolgt,
also Modifikationen im weitesten Sinne. Das passiert haufig, weil die
Chirurgen wollen immer mal das Instrument ein bisschen weiter nach
rechts gebogen, nach links gebogen, bisschen scharfer, stumpfer und
solche Dinge. Und in seltenen Fallen kommt es auch wirklich zu neuen
Produktentwicklungen. Das kommt schon auch vor, aber das sind
vielleicht ein bis drei im Jahr, wahrend es =zu circa dreil3ig
Produktmodifikationen kommt.” (SO3)

Die Innovationsleistung ist insofern nicht erstaunlich, da der Vorteil der
Clusterunternehmen anscheinend in ihrer hohen Kundennéhe liegt, die bei einem
Spin-Off-Grinder weiter oben schon zitiert wurde. Diese Kundennahe erfordert ein
Eingehen auf die unterschiedlichen Kundenbedulrfnisse, was sich in
Produktinnovationen niederschlagt. Ein Spin-Off-Griinder hat diese Prozesse in ihrer

ganzen Einfachheit beschrieben.

.Die Entwicklung [von neuen Produkten] ging halt hauptsachlich tber
Fachgeschafte, die gesagt haben, sie brauchen das. (...) Dann haben wir
uns darum gekimmert. Wir haben das gemacht und dem Fachgeschéft
geschickt.” (SO6)

Insgesamt lasst sich feststellen, dass die Spin-Off-Unternehmen anscheinend ihren
alten Arbeitsplatz so verlassen haben, dass ihr Elternunternehmen nur geringe
Auswirkungen durch ihr Ausscheiden zu bewaltigen hatte. Im folgenden war die
Unternehmensgrindung sehr erfolgreich und fuhrte auch durchschnittlich zu einer
hohen Innovationsleistung. Im weiteren werden nun die Interviews mit Vertretern der
etablierten Unternehmen ausgewertet um festzustellen, welches Bild diese von Spin-
Off-Unternehmen haben und ob dieses Bild mit den Aussagen der Spin-Off-Grunder

Ubereinstimmt.
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6.3. Inhalte der Befragungen von etablierten Untern  ehmen

Um noch weitere Informationen Uber die Spin-Off-Griindungen in Erfahrung zu
bringen wurden auch zwei Mitarbeiter von grof3en, etablierten Unternehmen im
Cluster befragt. Beide etablierte Unternehmen haben mehrere tausend Beschéftigte
und sind in manchen Sparten der Medizintechnik Weltmarktfihrer. Auch diese
Interviews wurden anonymisiert und liegen als Tondokumente vor. Die Vertreter der
etablierten Unternehmen wurden mit E1 und E2 abgekirzt. Die Antworten der
Befragten wurden thematisch zusammen gefasst und in die folgenden zwei

Kategorien untergliedert.

6.3.1. Hintergriinde und Erfolg von Spin-Off-Griindun  gen

Im Laufe der Interviews wurden die etablierten Unternehmen zu den Hintergriinden
und dem Erfolg von Spin-Off-Unternehmen befragt. Es erscheint interessant zu sein,
welches wirtschaftliche Potential die etablierten Unternehmen in Spin-Off-
Unternehmen erkennen und welche Grinde zur Selbststandigkeit der Mitarbeiter

fuhren.

Die Frage der Grinde wurde von beiden Vertretern einhellig beantwortet. Auch die
Vertreter der etablierten Unternehmen gaben an, dass vor allem der Wunsch nach
Selbstbestimmung und einem eigenen Unternehmen im Vordergrund steht. Von
einem selbststandigen Unternehmen erhoffen sich die Menschen immer noch ein
relativ hohes Einkommen. Sie erkennen in den Unternehmern Menschen, die fir ihre
Selbststandigkeit Freizeit und einen sicheren Lebensunterhalt opfern, um ihr eigener

Chef sein zu kdnnen und dadurch auch mehr Geld zu verdienen.

.,Hauptgriinde sind ganz sicher, dass man hier ordentlich Geld verdienen
kann in der Industrie, was in der Tat so der Fall ist. Natirlich machen
dieses Netzwerk, diese Infrastruktur und die engen Verbindungen die es
hier gibt solche Spin-Offs relativ einfach.” (E1)

Dabei verneinten beide Vertreter auf explizite Nachfrage, dass es bei den
Ausgrindungen zu Konflikten kam. Unternehmensaustritte und -wechsel werden in
beiden Unternehmen sehr professionell gehandhabt, indem bei Kindigung die

Mitarbeiter zum Beispiel sofort freigestellt werden. Eine Konfliktsituation wird auch
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durch die Reaktion der Unternehmen, die im nachsten Abschnitt beschrieben wird,

gar nicht erst geschaffen.

Wahrscheinlich kommt es auch zu keinem Konflikt, da sich die Produktporfolios von
etabliertem Unternehmen und Spin-Off doch sehr unterscheiden. So treten die
grof3en Unternehmen als Vollanbieter auf und eine Kunde kann bei ihnen alle Artikel
aus einer Hand kaufen, wéhrend die kleinen und mittleren Unternehmen nur einen
kleinen Teil dieses Sortiments herstellen kénnen. Dies wird von einem der

Unternehmensvertreter wie folgt beschrieben:

~Wir sind viel breiter aufgestellt. (...) Ein Ausgrinder kann das erstmal
nicht leisten, als Vollanbieter aufzutreten. Dieses Manko wird von den
kleineren und mittleren Unternehmen allerdings so umgangen indem da
ein ganz reger Handel herrscht.” (E2)

Allerdings scheinen auch mit diesem regen Handel die etablierten Unternehmen
Vorteile durch geblndelte Vertriebskanéle und ihre Marketingstrategien zu haben.
Dies bedeutet aber nicht, dass die Spin-Off-Grinder Probleme hatten auf dem Markt
zu uberleben. Die Vertreter der etablierten Unternehmen rdumten vor allem Spin-
Offs im Handelsbereich immer noch sehr guter Erfolgsaussichten ein. Im Bereich der
Produktion ist aber der Kapitalbedarf immer mehr gestiegen, so dass es fir
Neugrindungen immer schwerer wird dort Fuss zu fassen. Abgesehen von der
Betrachtung der finanziellen Erfolgsaussichten sollten die Unternehmensvertreter
auch die Innovationsleistung von Spin-Offs und etablierten Unternehmen
vergleichen. Dabei kamen beide Vertreter zu dem einhelligen Ergebnis, dass die
Spin-Offs die innovativere Unternehmensart ist. Dies liegt vor allem an der Flexibilitat
und den fehlenden Hierarchien, die in vielen etablierten Unternehmen Innovationen

verhindern.

»Auf der anderen Seite weil} ich, dass solche kleinen Spin-Offs wesentlich
flexibler sind. Wenn ein Spin-Off mit einer entsprechenden Kapitaldecke
ausgestattet ist, dann kommt man dort scheller ans Ziel wie in den grol3en
Unternehmen mit ihren zig Hierarchien.” (E1)

Nachdem nun zuerst die Hintergriinde, Erfolgsaussichten und Innovationsleistung
von Spin-Offs betrachtet wurde, werden im nachsten Abschnitt die Auswirkungen auf
die etablierten Unternehmen und die entsprechenden Reaktionen auf Spin-Off-

Grindungen im Fokus stehen.
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6.3.2. Reaktionen und Auswirkungen im Zusammenhang mit Spin-Off-

Grindungen

Unter diesen Gesichtspunkten ist es spannend, wie die etablierten Unternehmen auf
Ausgrindungen reagieren. In beiden Unternehmen gab es insgesamt einige
Mitarbeiter, die sich selbststdndig gemacht haben und die Reaktionen der
Elternunternehmen waren ja laut den Beschreibungen der Spin-Off-Grinder sehr
unterschiedlich. Die Antworten der beiden Vertreter der etablierten Unternehmen war
aber sehr einhellig. So sehen sie zwar auch den Schaden, der einem Unternehmen
durch eine Ausgrundung entstehen kann, aber durch die entsprechende
UnternehmensgroRe  wirden beide Unternehmen nicht besonders auf

Ausgrindungen reagieren.

.[Das Unternehmen] hat eine gesunde Distanz dazu. (...) [Das
Unternehmen] nimmt das ein Stick weit als Naturgesetz hin, das es
Ausgrindungen gibt. Man beférdert diese zwar nicht zwingend, aber man
behindert das auch nicht irgendwie, indem man dann nachtritt oder wie
auch immer." (E2)

Dies liegt auch daran, dass beide Unternehmen zwar negative Auswirkungen durch
den Verlust ihrer Mitarbeiter haben, diese aber im Unternehmen mehr oder weniger
problemlos auffangen kénnen. Auch der Marktanteil, der einem Unternehmen von
einem einzelnen Grinder abgenommen werden kann ist sehr gering. Die Spin-Offs
stehen wie schon angedeutet, zwar in direkter Konkurrenz zu ihren
Elternunternehmen, diese nehmen sie aber nicht direkt war, da sie Uber ganz andere
Vertriebsmoglichkeiten verfigen wie ein kleines Unternehmen. Insofern ist es gut
madglich, dass ein etabliertes Unternehmen bei Produktionsengpassen bei einem
Spin-Off-Unternehmen Ware bestellt um seine Lieferverpflichtungen einhalten zu
konnen. Dies wird von den etablierten Unternehmen zwar nicht als konkrete Hilfe
dargestellt ist aber fur die Spin-Offs wahrscheinlich eine bedeutende Méglichkeit ihre
Ware zu verkaufen. Durch die Darstellungen der etablierten Unternehmen lasst sich
vermuten, dass im Cluster eine relativ harmonische Stimmung herrscht, in der sich
die Unternehmen gegenseitig respektieren und unter die Arme greifen. Ob sich dies
von auf3en so bestétigen lasst, wurde durch Interviews mit Vertretern offentlicher
Institutionen im Cluster versucht zu klaren. Deren Aussagen finden sich im néchsten
Abschnitt.
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6.4.Inhalte der Befragungen von Vertretern offentl icher Institutionen im

Cluster

Im Rahmen der Befragung von offentlichen Institutionen im Cluster wurden zwei
Vertreter Offentlicher Institutionen im Umfeld des Medizintechnik-Clusters zu ihren
Ansichten befragt. Auch die Vertreter der Institutionen haben darum gebeten ihre
Aussagen anonym zu behandeln. Zur Verifizierung existieren Mitschnitte der
Interviews. Beide Vertreter arbeiten aber schon mehrere Jahre am Rande des
Clusters und kénnen so die Prozesse im Cluster sehr gut einschéatzen. Die Vertreter
der beiden Institutionen werden im Folgenden mit 11 und 12 abgekurzt. Auch zu
diesen Gesprachen werden die Antworten gebindelt und thematisch sortiert im

Folgenden wieder gegeben.

6.4.1. Hintergriinde von Spin-Off-Grindungen

Zuerst wurden die Vertreter gefragt, welche Griinde nach ihrer Ansicht zu einer Spin-
Off-Griindung im Cluster fuhren. Dabei geben auch hier beide Vertreter der
Institutionen eine eindeutige Antwort. So sehen sie den Hauptgrund fir die
Grindung eines Spin-Off-Unternehmens in dem Wunsch nach mehr
Selbststandigkeit und Einkommen. Einer der beiden Vertreter formulierte dies in

seiner Antwort wie folgt:

.(...) es durfte der traditionelle Beweggrund nach mehr Selbststandigkeit,
mehr Einkommen im Vordergrund stehen.” (11)

Der andere Institutionenvertreter legte die Beweggriinde der Spin-Off-Griinder sehr

genau dar, wobei die Darstellungen denen der Spin-Off-Unternehmer entsprechen.

.Ich kenne aktuell eine handvoll Betriebe, die sich eben aus einem
GroRRen raus selbststandig gemacht haben und die haben es alle
gemacht, weil sie eben gesagt haben sie wollen ihren eigenen Laden. Sie
haben eben gesagt, sie wollen selbststéandig arbeiten, sie haben eine
super Ausbildung als Chirurgiemechaniker genossen, sie sind fit und
wollten sich als Mitspieler in dem ganzen Cluster in Tuttlingen
selbststdndig machen.” (12)

Auch die Vertreter der Institutionen wurden explizit gefragt, ob es bei der Grindung

von Spin-Offs in der Mehrzahl zu Konflikten kommt. Einer der Vertreter halt diesen
Fall, explizit den Fall von Kleppers strategischen Konflikten fur einen Fall der
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wahrscheinlich des 6fteren eintritt.

.ES gibt solche Félle und sie sind nicht so selten. Es gibt Beispiele fur
heutige Unternehmer, die haben eine Idee mitgebracht und haben die
Idee anderen Leuten unterbreitet im Unternehmen, in grof3en
Unternehmen, sind aber letztlich auf wenig Gegenliebe gestol3en und
haben sich deswegen selbststandig gemacht. (...) Und dann gibt es viel
haufiger, wahrscheinlich der héaufigste Beweggrund, dass Leute nach
oben streben und dann wird der Deckel driber gehalten. Das heil3t sie
kommen nicht mehr weiter und kénnen sich nicht entwickeln. Die haben
ein gewisses unternehmerisches Denken, machen dann vielleicht einen
Meisterkurs (...) und kénnen sich dann formal selbststdndig machen.” (11)

Auch hier zeigt sich in der Aussage des Vertreters der Institution, was sich schon in
den Aussagen der Spin-Off-Griinder angedeutet hat. Es kommt in seltenen Féllen zu
strategischen Konflikten. Aber in den meisten Fallen will der Spin-Off-Griinder sich

weiter entwickeln und sieht den nachsten Schritt in einem eigenen Unternehmen.

Auch bei der Finanzierung der Spin-Off-Grindungen wird das gleiche Verhalten
beschrieben, dass auch viele Spin-Off-Grunder in den Interviews dargelegt haben.
So gehen auch die Vertreter der Institutionen davon aus, dass die Finanzierung der
neuen Unternehmen Uberwiegend durch Eigenkapital geschieht. So antwortet einer

der Vertreter auf die Frage nach dem wie der Finanzierung von Spin-Offs wie folgt:

,Eigenkapital. Uberwiegend ist es noch so, dass diejenigen die hier
grinden vergleichsweise viel Kapital mitbringen und ihren Kapitalbedarf
zu einem Uberwiegenden Teil aus Eigenmitteln decken kénnen.” (11)

Zusatzlich wurden die Vertreter tUber weitere HilfsmaRnahmen befragt, die von Spin-
Off-Unternehmen genutzt werden kénnen. Hier wurde explizit nach der Art der
maoglichen Forderung gefragt und inwieweit sie davon Kenntnis haben, dass die
Forderung in der Realitdt auch wirklich genutzt wird. Einer der Vertreter hatte zwar
Kenntnisse welche Institutionen Hilfe angeboten haben, aber keine Ahnung in
welchem Umfang sie genutzt wird, wahrend der andere Vertreter offen angab, dass
keine der Institutionen im Cluster wirklich ausgereifte MaRnahmen zur Verfiigung
stellen wirde und die angebotenen Mal3hahmen von den Clusterunternehmen auch
nur in geringem Umfang angenommen werden wirden. Es scheint keine wirklich
forderlichen MalRnahmen flr Spin-Off-Unternehmen zu geben und deswegen werden

die angebotenen Mal3nahmen auch nur in solch geringem Mal3e genutzt.
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Nachdem die Vertreter der Institutionen etwas Licht in das Dunkel der Hintergriinde
der Spin-Off-Griindungen gebracht haben, werden im nachsten Abschnitt die

Auswirkungen und der Innovationsleistung der Spin-Off-Griindungen betrachtet.

6.4.2. Auswirkungen und Innovationsleistung von Spi n-Off-Griindungen

Die Reaktionen der etablierten Unternehmen auf die Spin-Off-Griindungen sind
dabei laut Aussage eines der Vertreter der Institutionen  sehr
unternehmensspezifisch. So kann man zumindest bei den grol3en Unternehmen
verschiedene Leitlinien der Unternehmenspolitik erkennen, die wie folgt beschrieben

wurden:

,Also es gibt ein groRes Unternehmen hier, das ganz klar sagt, nein wir
mochten keine Ausgrindungen, die sich mit unseren Produkten oder
ahnlichen Produkten selbststandig machen, das unterbinden wir von
Anfang an. Es gibt ein grol3es Unternehmen, das etwas weniger restriktiv
handelt, das auch in dem Bewusstsein steht, das der Wettbewerb der hier
nicht zuletzt durch Neugrindungen am Leben erhalten wird, das der fir
das Unternehmen selbst wichtig ist. (...) Im Einzelfall wenn Patente
verletzt werden, wehren sich die aber auch sehr heftig.” (11)

Das erste was man in Verbindung mit dem Medizintechnikcluster in Tuttlingen
vernimmt, sind die Aussagen Uber die hohe Konkurrenz und die entsprechende
Atmosphare. Unternehmen decken sogar ihre Maschinen ab, wenn Vertreter
mancher Institution ihre Werkstatt betreten. Aber laut den Aussagen der Vertreter
der Institutionen gibt es anscheinend trotz unterschiedlicher Unternehmensgréfen
und direkter Konkurrenz teilweise ein Klima der Zusammenarbeit. Die Unternehmen
sind aufeinander angewiesen und profitieren gegenseitig vom Clusternetzwerk.

.Die Grol3en brauchen die Kleinen auch als Zulieferer. Sonst wirde es bei
thnen auch gar nicht funktionieren gerade im Mikrochirurgie-
Instrumentenbereich.” (12)

Diese konfuse Atmosphare lasst sich auch mit der Aufsplitterung der Unternehmen
auf verschiedene Markte erklaren. So gibt es in bestimmten Markten einen hohen
Druck durch Konkurrenz und in anderen Markten eher weniger Konkurrenzdruck.
Und so lasst sich auch erklaren, dass zwischen manchen Unternehmen eine
freundliche Stimmung herrscht, wohingegen andere Unternehmen sehr auf ihre
Stellung im Markt achten und diese auch verteidigen. Dies wurde auch in den

Interviews sehr beispielhaft beschrieben.
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,Das hat auch damit zu tun, dass wir hier ja einen Nischenmarkt haben
und der Nischenmarkt sich wieder in Teilsegmente zerfasert und je
nachdem in welchem Segment ich bin, befinde ich mich in einem heftig
umkampften, international globalisierten Wettbewerb, dann wehre ich
mich mit Handen und FiRRen gegen jeden neuen Wettbewerber oder ich
befinde mich in einer sehr komfortablen Nische. (...) Aber in einer Nische,
in der ich mehr oder weniger alleine bin und vielleicht habe ich noch eine
oder noch zwei, die kenne ich aber seit der Schulzeit und mit denen
operiere ich und beharke ich den Markt mehr oder weniger alleine.” (11)

Nun sollten die Vertreter der Institutionen aber nicht nur die Auswirkungen der Spin-
Off-Grindungen auf die Beziehungen zwischen den Unternehmen einschatzen,
sondern auch konkret die Innovationsleistung der Spin-Off-Unternehmen beurteilen.
Das fiel beiden Vertretern sehr schwer. Sie erkennen zwar eine gewisse
Innovationsleistung im Cluster konnen aber kaum feststellen, von welchen
Unternehmen diese Innovationen genau ausgehen. Aber der Cluster an sich wird als

innovativ beurteilt.

~Aus Handwerkssicht betrachtet (...) eines der innovativsten [Cluster]. Es
sind die, die am quirligsten sind, am internationalsten arbeiten, am
meisten mit ihren Kunden arbeiten, dann zum Beispiel in Tubingen im OP
vor Ort sind und mit den Chirurgen die Instrumente testen.” (12)

Aber die Vertreter der Institutionen erkennen natirlich trotzdem Unterschiede in der
Marktzusammensetzung, die immer deutlicher werden. So haben die Implantologie
und die minimalinvasive Chirurgie an Bedeutung gewonnen und die Anzahl der
Betriebe ist insgesamt ricklaufig. Dies wird von einem der Vertreter wie folgt

zusammen gefasst:

.Die Population schmilzt. Es gibt eine Verschiebung von der Produktion
zum Handel. Es gibt in leicht zunehmendem MalRe ergédnzende
Dienstleister. (...) Es geht starker in den Bereich der Implantattechnologie.
Die klassischen chirurgischen Instrumentenhersteller sind Gbergangen in
den Bereich minimalinvasive Chirurgie. Die Grundungen gehen in
Richtung minimalinvasive Chirurgie.” (11)

Durch die Interviews mit den Vertretern verschiedener Institutionen wird eine hohe
Dynamik im Cluster erkennbar. Es scheint eine Verlagerung der Unternehmen in
andere Markte statt zu finden. Mit der Auswertung dieser Interviews endet dieser Tell
der Betrachtungen und im folgenden wird nun versucht die gewonnenen

Erkenntnisse in die theoretischen Konzepte aus den ersten Abschnitten
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einzuordnen. Wo dies nicht mdglich ist, wird dariber hinaus versucht eine eigene

theoretische Losung zumindest zu skizzieren.
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7. Theoretische Implikationen der empirischen Ergeb  nisse

Die gewonnenen Erkenntnisse werden im nachsten Schritt nun in theoretische
Konzepte umgesetzt. Daflr werden die bestehenden Konzepte nochmals betrachtet,
um heraus zu finden, inwieweit sie von den gewonnen Erkenntnissen bestatigt oder
widerlegt werden kénnen. Im zweiten Teilabschnitt werden die Erkenntnisse, die
nicht auf die vorhandenen Theorien passen als eigene theoretische Skizzen

prasentiert.

7.1.Einordnung in bestehende theoretische Konzepte

Im ersten Teil dieses Abschnitts wird nun versucht die gewonnen Erkenntnisse durch
die Analyse des Clusters und die Experteninterviews mit den zuvor skizzierten
theoretischen Konzepten in Verbindung zu bringen. So werden an dieser Stelle die
bestehenden Konzepte zu Spin-Off-Unternehmen und Clustern entweder bestétigt

oder widerlegt.

7.1.1. Einordnung innerhalb der Spin-Off-Theorien

Die Eingliederung beginnt mit der Betrachtung der Spin-Off-Unternehmen. Zuerst
muss festgestellt werden, dass Spin-Offs einen betrachtlichen Teil der
Unternehmenseintritte in den Cluster ausmachen. Dies konnte festgestellt werden,
indem die Neuanmeldungen bei der Industrie- und Handelskammer Villingen-
Schwenningen in den letzten beiden Jahren nach ihrem Hintergrund befragt wurden.
Von acht Unternehmen waren dabei drei Spin-Offs. Bei den acht Unternehmen
waren aber Firmentbernahmen in der eigenen Familie enthalten. So ist der Anteil
der Spin-Off-Griindungen hoher, als dies durch die Zahlen angegeben wird. So ist
davon auszugehen, dass der Anteil der Spin-Off-Grindungen im Cluster relativ hoch
ist und ungefahr dem Anteil entsprechen kénnte, der in anderen Clustern gemessen
wurde. Um dies genau festzustellen missten allerdings alle Unternehmenseintritte
bezuglich  ihres  Hintergrunds  befragt werden. Der  Zeitpunkt der
Unternehmenseintritte konnte dabei nicht genau festgestellt werden. Aussagekraftige
Ergebnisse welche Unternehmensart zu welchem Zeitpunkt in den Markt eingetreten
ist konnten nicht gefunden werden, auch weil sich der Cluster in die
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unterschiedlichen Industriezweige, wie Implantattechnologie oder Endoskopie

unterteilt.

Dafur konnte durch die Befragung der Spin-Offs, der etablierten Unternehmen und
clusternahen Institutionen ein Blick auf die Hintergrinde der Ausgrindungen
geworfen werden. So kann nun abgeschatzt werden, ob die veréffentlichten Theorien
auch den Erkenntnissen der Nachforschungen im Cluster stand halten. Als erstes
muss festgestellt werden, dass es sich mit der Medizintechnikindustrie um eine High-
Tech-Industrie handelt, in der Neugrindungen teilweise immer noch relativ wenig
Kapital benétigen um in den Markt eintreten zu koénnen. Unter diesen
Voraussetzungen stellt sich heraus, dass die Prinzipalagententheorie im Falle der
vorliegenden Spin-Off-Grindungen nicht der Realitat entspricht. Es handelt sich bei
den Spin-Offs im Cluster zwar um hochinnovative Unternehmen, aber es ist nicht so,
dass eine Entdeckung in einem etablierten Unternehmen die dort Beschaftigten dazu
veranlasst sich selbststdndig zu machen. Es wurde von einem einzigen dieser Falle
berichtet und die Spin-Off-Griindungen basierend auf der Prinzipalagententheorie
konnen vernachlassigt werden. Da auch die Theorie der organisatorischen Probleme
auf einer Entdeckung basiert, mit der sich ein Mitarbeiter selbststdndig macht, kann
auch die im Falle des Medizintechnik-Clusters in Tuttlingen vernachlassigt werden.
Etwas anders sieht es dagegen mit den Theorien zur Mitarbeiterentwicklung aus.
Diese konnen zumindest teilweise in den Aussagen der Spin-Off-Grinder wieder
gefunden werden. Alle Spin-Off-Griinder gaben an, dass sie viele Erfahrungen aus
ihren Elternunternehmen mitgenommen haben, die fur die Grindung ihres eigenen
Unternehmens unerlasslich waren. Allerdings wird durch diese Theorie nicht erklart,
warum sich die Mitarbeiter selbststandig machen. In der Realitat hat kein Spin-Off-
Grinder angegeben, dass er sich selbststandig macht, weil er nun die Féhigkeiten
dazu hat. Zudem machen sich auch nicht alle Mitarbeiter selbststandig, die von den
erlernten Fahigkeiten her dazu in der Lage waren. So lasst sich durch dieses
Konzept zwar die Mitarbeiterentwicklung in der Realitat abbilden, aber nicht die
Entscheidung zur Neugrindung eines Unternehmens. So ist dieses Konzept nur
bedingt geeignet um die Realitat im Falle des Medizintechnik-Clusters abzubilden.
So bleibt nur noch das Kleppersche Konzept der strategischen Konflikte welches die

Spin-Off-Grindung erklart. Dieses Konzept scheint auch in der Realitat eine gewisse
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Bedeutung zu haben, denn zumindest ein kleiner Teil der Grinder gab an, dass er
auf Grund eines strategischen Konflikts sein Spin-Off gegriindet hat. Aber auch
durch dieses Konzept lasst sich nur ein kleiner Teil der Grindungen erklaren. So
l&sst sich als Fazit dieser Theoriebetrachtung erkennen, dass sich nur wenige der
Spin-Offs durch die bestehenden Theorien erklaren lassen. So muss der restliche
Teil der Spin-Offs anderweitig erklart werden. Dies wird spater durch eine kleine

eigene Theorie in einem spateren Teil der Arbeit versucht.

So wird nun weiter der Erfolg der Spin-Offs betrachtet. Eine Betrachtung der
Lebensdauer war auf Grund der Art der Analyse nicht mdglich. Allerdings scheint es
so, dass es wenige Spin-Offs gibt, die die Segel streichen mussen. Vor allem die
Vertreter der etablierten Unternehmen gaben an, dass es kaum Pleiten im Cluster
gibt. Der Cluster fahrt in einem soliden wirtschaftlichen Fahrwasser und so ist
anzunehmen, dass die Uberlebensdauer der Spin-Offs sehr hoch ist. Allerdings lasst
sich dies nicht valide Uberprifen. Was sich aber valide Uberprufen lasst ist die
Innovationstatigkeit der Spin-Offs. Hier ist es so, dass sowohl die Spin-Off-
Unternehmen selbst angeben sehr innovativ zu sein, als auch von den etablierten
Unternehmen wie den Institutionen angegeben wird, dass eine hohe
Innovationstatigkeit vorliegt. Die Spin-Offs sind aus Sicht der Innovationstatigkeit als
sehr erfolgreich einzustufen. Dies bestétigt nur die bestehenden Spin-Off-Theorien

die Spin-Offs als sehr erfolgreiche und innovative Unternehmen sehen.

So stellen die Spin-Offs anscheinend zumindest eine geringe Bedrohung der
etablierten Unternehmen dar. Es ist interessant zu beobachten welche
Auswirkungen die etablierten Unternehmen auf durch die Spin-Offs haben und wie
sie auf die Ausgrindungen reagieren. Zudem muss geklart werden, ob dies mit den
entsprechenden Theorien zu diesem Thema zusammen passt. Zuerst lasst sich
feststellen, dass sich bei den etablierten Unternehmen im Cluster nicht nachweisen
lasst, dass die Leistung der etablierten Unternehmen durch Spin-Off-Griindungen
stark abfallen wirde. Die etablierten Unternehmen scheinen durch Spin-Off-
Grindungen relativ wenig negative Auswirkungen bewaltigen zu mussen.
Desweiteren ist es im Cluster anscheinend nicht so, dass durchgehend nur negative
Reaktionen der etablierten Unternehmen auf Ausgrindungen erfolgen. Die

Reaktionen der etablierten Unternehmen sind aber ein relativ unerforschtes Feld , da
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es kaum Theorien gibt, mit denen man die Reaktionen der Unternehmen vergleichen
konnte. Durch die diffusen unterschiedlichen Reaktionen lasst sich aber auch keine
einfache Theorie selbst heraus bilden. Die Reaktionen der etablierten Unternehmen
auf Spin-Off-Grindungen bleiben damit ein Feld auf dem weitere Forschung notig
ist. Somit bleibt nun nur den Blick auf die Clustertheorien zu richten und dort die

Theorie mit der Realitat abzugleichen.

7.1.2. Einordnung innerhalb der Clustertheorien

Die Clusterentstehung kann auf Grund der Untersuchungen leider nicht beurteilt
werden. Es gibt sowohl starke Marshallsche Agglomerationseffekte im Cluster, als
auch mehrere Spin-Off-Griindungen, so dass eine eindeutige Zurtckfuhrung der
Entstehung auf eine einzelne Theorie nicht moglich ist. Aber es ist kein einzelnes

Ereignis auf das die Entstehung des Clusters zurtick zu fihren ist.

So bleibt im Folgenden nur die Mdglichkeit den Cluster an Hand der verschiedenen
Konzepte nach Eigenschaften und Erfolg einzuordnen. Zuerst steht hier das Konzept
der lokalen Cluster nach Porter. Nach Porter ist der regionale Konzentration der
Medizintechnikunternehmen in Tuttlingen ein Cluster. Dies liegt an den zutreffenden
Kriterien, die Porter fir seinen Cluster festgelegt hat. So besteht in Tuttlingen eine
hohe Kommunikation zwischen den Unternehmen, da es personliche Beziehungen
durch Ausbildung und Familie gibt. Dadurch kommt es auch zu lbereinstimmenden
Zielen zwischen manchen Unternehmen. Zusatzlich sind in Tuttlingen alle vier
grundlegenden Eigenschaften eines Clusters nach Porter erfillt, namlich geniigende
Ressourcenvorkommen, Nachfrage, Verbindungen zu anderen Branchen und ein
gesunder Wettbewerb. So entspricht der Tuttlinger Cluster dem Konzept von Porter.
Auf der anderen Seite entspricht der Cluster nicht dem Konzept der industriellen
Bezirke. Im Konzept der industriellen Bezirke liegt der Schwerpunkt auf der
Produktion eines homogenen Produkts, so dass die unterschiedlichen Unternehmen
verschiedene Produktionsschritte Ubernehmen und gegenseitig voneinander
abhangig sind. Im Cluster in Tuttlingen versuchen die Unternehmen einen maéglichst
hohen Anteil der Produkte selbst zu produzieren und es existieren mehrere tausend
unterschiedliche, komplexe Produkte, bei denen sich jedes kleine Unternehmen auf

einige, wenige spezialisiert. Das Konzept der industriellen Bezirke ist daher auf den
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Cluster in Tuttlingen nicht anwendbar. Aber man kann den Tuttlinger Cluster als
regionales Innovationssystem nach der Kategorisierung von Cooke einordnen. In
diesem Konzept ist der Cluster in Tuttlingen eindeutig ein Graswurzelsystem. Die
Innovationen werden viel von den kleinsten Unternehmen vorgenommen. Gesteuert
wird das ganze System auf eine interaktive Art und Weise. So sind die Innovationen
nicht nur rein privater Natur sondern haben eine weitere Reichweite. Eine
Einordnung in diese Systematik ist daher gut nachvollziehbar. Auch kann der
Tuttlinger Cluster als ein innovatives Milieu charakterisiert werden. In Tuttlingen gibt
es sowohl eine regionale Okonomie, die kleinen Unternehmen die Mdglichkeit auf
Nischen bietet, in denen sie Uberleben kénnen. Es existiert diese regionale Nahe des
Konzepts die zum Beispiel eine einfache Informationsweitergabe im Cluster
garantiert. Zudem kommt es in Tuttlingen zu Synergieeffekten, die dazu fuhren dass
es zu Imitationen kommt. Der Tuttlinger Cluster stellt somit ein innovatives Milieu dar.
Damit waren auch die letzten Einordnungen in die clustertheoretischen Konzepte

vorgenommen.

Nun gilt es nur noch zu klaren, ob der Tuttlinger Cluster im Niedergang begriffen ist
und vielleicht einem Negative Lock-In unterliegt. Anne Otto und Stefan Kohler
beschreiben den Status des Clusters in Tuttlingen als ,mature”. Der Cluster ist laut
ihren Ausfihrungen in einem gewissen Reifestadium. Diese Ansicht basiert
einerseits auf den rucklaufigen Unternehmenszahlen im Cluster und dem
ansteigenden Alter der vorhandenen Unternehmen andererseits auf fortwahrenden
Unternehmensneugrindungen. Es ist im Cluster ein hoher Verdrangungswettbewerb
zu beobachten, dem nicht alle Unternehmen im Cluster gewachsen sind. Die Zukunft
des Cluster sehen Kohler und Otto dabei als ungewiss an. Sie machen diese
abhangig von Veranderungen im nationalen Gesundheitssystem, der internationalen
Nachfrage nach Chirurgieinstrumenten und den Chancen Lock-In zu vermeiden (Vgl.
Otto und Kohler, (2008), 179-184).

Dies stellt eine stark vereinfachte Betrachtung dar. So gab es sicher friher in der
Industrie  mehr Unternehmenseintritte als mittlerweile. Die Tendenz bei den
Unternehmenseintritten geht also auch in Tuttlingen zu vielen Eintritten zu Beginn
der Industrie. Dies wird zumindest durch die Zahlen der Handwerkskammer

Konstanz nahe gelegt. So gab es zwischen 1990 und 1994 72 Unternehmenseintritte
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im Bereich der Chirurgiemechanik, wahrend zwischen 2000 und 2004 nur 31
Unternehmen in diesem Bereich in den Markt eingetreten sind. Es wird auf diese
Weise gezeigt, dass es im Bereich der Chirurgiemechanik eine rucklaufige Tendenz
gibt, was wie Kohler und Otto sicher ein Signal fur eine gewisse Reife der Industrie
ist. Allerdings vernachlassigt die Darstellung von Otto und Kohler, dass es in
Tuttingen  mindestens  vier unterschiedliche Industriezweige gibt, die
unterschiedlichen Trends unterliegen. So hat der Cluster sicher in eine ungewisse
Zukunft geblickt, aber mittlerweile die Trendwende erfolgreich geschafft.
Unterschiedliche Clusterbetriebe sind stark in der Endoskopie, Implantattechnologie
und der minimalinvasiven Chirurgie vertreten und nicht nur auf die klassische

Chirurgiemechanik angewiesen.

Es lasst sich an dieser Stelle auch schwer vergleichen, ob der Cluster innovativer ist,
als andere vergleichbare Unternehmen, die nicht regional konzentriert sind. Aber wie
im Laufe dieser Arbeit schon festgestellt wurde, liegt in Tuttlingen allgemein eine
hohe Innovationstatigkeit vor und so kann man davon ausgehen, dass die
Clusterunternehmen in diesem Bereich zumindest mit anderen Unternehmen

mithalten kdnnen. Eine genauere Untersuchung kénnte hieriber Aufschluss geben.

7.2.Neue theoretische Konzepte

Alle Erkenntnisse dieser Arbeit passen nicht mit den bestehenden Theorien zu
diesem Thema zusammen. So muss es eine anderweitige Erklarung fir dieses
Verhalten geben. Zuerst ware hier die Begriindung der Selbststandigkeit von den
Spin-Off-Grindern zu nennen. Nur ein kleiner Teil der Spin-Off-Griindungen kann
mit bestehenden Theorien zu diesem Thema in Verbindung gebracht werden. So
muss die Mehrzahl der Spin-Off-Grindungen einer anderen Denkweise zu Grunde
liegen. Die meisten Spin-Off-Griinder in Tuttlingen gaben an, dass sie sich
selbststandig gemacht haben, da sie schon immer selbststandig ein Unternehmen
fihren und nicht im Angestelltendasein verharren wollten. Dies ist der
ausschlaggebende Grund, warum sie bei strategischen Differenzen nicht den
Arbeitgeber gewechselt sondern ein eigenes Unternehmen gegrindet haben. Es
scheint also Spin-Off-Griindungen zu geben, die entstehen, weil sich der Grinder
schon immer selbststandig machen wollte. Als Basis dieser Entscheidung muss der
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Grinder in einer Industrie aktiv sein, in der er ohne lUbermalRigen Kapitalaufwand
den Schritt in die Selbststandigkeit gehen kann. Zusatzlich arbeitet der Grinder
vorher bei etablierten Unternehmen um sich das Handwerkszeug fur die
Selbststandigkeit anzueignen. Ein strategischer Konflikt wird dann vielleicht nur zum
Ausloser, der den Grinder dazu bewegt, den richtigen Zeitpunkt fir seine Grindung
zu finden, beeinflusst seine Entscheidung aber nicht. Nun stellt sich die Frage wie es
in Tuttlingen dazu kommen kann, dass dieser Wunsch nach Selbststandigkeit so
dominant ist. Dies kann mit dem Klima und der Erziehung im Cluster zu tun haben.
Viele Spin-Off-Griinder sind aufgewachsen, mit dem Leitbild, dass der beste
Lebensweg im eigenen Unternehmen liegt. Dies wurde durch Eltern und Lehrer so
vorgelebt. So reifte der Wille zur Selbststandigkeit in ihnen Uber einen langeren
Zeitraum heran. Dies wirde bedeuten, dass spatere Spin-Off-Griindungen in einem
Cluster quasi Spin-Off-basiert sind. Andere Spin-Offs und das griindungsfreundliche
Umfeld regen weitere Ausgrindungen an, da andere Menschen erkennen kénnen,
wie eine Ausgrindung funktioniert und welche Vorteile Selbststandigkeit flr ihr
Leben haben kann. Es lasst sich vermuten, dass die Grundungen durch
entsprechenden Schulunterricht beziehungsweise andere das Griindungsimage
fordernde Policies weiter angestol3en werden kbénnen. Welche Vorraussetzungen die
Industrie hierfir genau mitbringen muss, und ob sich diese Theorie so auf andere
Cluster und Spin-Offs aul3erhalb von Tuttlingen Ubertragen lasst, misste in anderen

Untersuchungen weiterverfolgt werden.

Nachdem nun die Grinde der Spin-Off-Griindung erlautert wurden, an dieser Stelle
noch einige Uberlegungen zum Medizintechnik-Cluster in Tuttlingen. Dieser Cluster
ist sehr komplex aufgebaut, was widergespiegelt wird durch die Tatsache, dass er
nicht in die Schublade ,industrieller Bezirk" gesteckt werden kann. Im Cluster werden
viele verschiedene homogene Produkte hergestellt und gehandelt. Dabei
konzentrieren sich die kleinen Unternehmen im Cluster auf wenige Produkte und
schaffen sich bewusst Nischen, in denen sie (Uberleben konnen. Diese
Nischenbildung geht soweit, dass die unterschiedlichen Unternehmen zwar alle
medizintechnische Produkte produzieren, aber eigentlich in unterschiedlichen
Branchen tatig sind. So verfolgen sie andere technologische Pfade und sind von

anderen Erfolgsfaktoren abhangig. Der Cluster bietet also ein sehr diversifiziertes
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Bild. Dies macht es schwer einen Lebenszyklus fur den Cluster zu erkennen. Es
kann ein Lebenszyklus fir die einzelnen Produktgruppen im Cluster, wie zum
Beispiel die klassische Chirurgiemechanik oder Implantattechnologie erkannt
werden, aber dieser lasst sich durch die Diversifizierung des Clusters nicht auf den
ganzen Cluster Ubertragen. So greifen Lebenszyklustheorien fir einen Cluster nur,
wenn sich der Cluster einer einzigen Branche zuweisen lasst. Aber in der
Medizintechnik gibt es grol3e Unterschiede zwischen den Produkten wohingegen
dies in anderen regional konzentrierten Branchen so nicht der Fall ist. Bei der
Betrachtung der Lebenszyklustheorien fir Cluster muss eine eingehende
Betrachtung des Clusters erfolgen. Wenn der Cluster einem ,industriellen Bezirk*
entspricht, dann lassen sich diese Theorien wahrscheinlich sehr gut anwenden. Auf
den Cluster in Tuttlingen mit seinen unterschiedlichen Produktgruppen und
hochintegrierten Unternehmen funktioniert das so nicht. Der Cluster wird vereinfacht
als reif dargestellt, aber vor allem in der Implantattechnologie und der
minimalinvasiven Chirurgie ist der Cluster in einem jungen Zustand wohingegen die
klassische Chirurgiemechanik sich sicher auf einem absteigenden Ast befindet. So
muss festgestellt werden, dass die Lebenszykluskonzepte von Clustern sicher
differenzierter betrachtet werden mussen. Dafur notwendig ware eine Untersuchung
anderer Cluster, um zu Uberprifen, ob es weitere so diversifizierte Cluster gibt und
wie sich deren Entwicklung darstellt. Durch die unterschiedlichen Eigenschaften
eines Cluster musste eine Lebenszyklustheorie entwickelt werden, die auf die
unterschiedlichen Branchen im Cluster zurlick greift und diese je nach ihrer
Bedeutung fur den Cluster gewichtet. So kénnte herausgefunden werden, inwieweit
sich eine generelle Clusterlebenszyklustheorie entwickeln lasst. Dies Ubersteigt aber
den Rahmen dieser Arbeit und so muss an dieser Stelle dieser Gedankengang

beendet werden.
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8. Zusammenfassung und Fazit

In dieser Arbeit wurden die theoretischen Hintergrinde von Spin-Offs und Clustern
betrachtet. Im nachsten Schritt wurden Gesprache in Tuttlingen mit verschiedenen
Beteiligten des dortigen Medizintechnikclusters gefiihrt um eigene Erkenntnisse zu
diesem Thema heraus zu finden. Dafur wurden Zahlen unterschiedlicher
Institutionen abgefragt und Interviews mit Spin-Off-Grindern, etablierten
Unternehmen und 6ffentlichen Institutionen im Cluster gefiihrt. Diese Daten wurden
zu theoretischen Thesen verdichtet und mit den bestehenden Thesen in der Literatur
verglichen. Dabei kam es zu verschiedenen Ergebnissen. So wurde festgestellt, dass
Spin-Offs in Tuttlingen eine wichtiger Einflussfaktor im Cluster sind. Dabei greifen die
bestehenden Griindungstheorien nur in sehr wenigen Fallen der untersuchten
Unternehmen. Es ist davon auszugehen, dass sich Spin-Offs in Tuttlingen nicht aus
den schon bekannten Grunden bilden, sondern weil der Grinder in der
Selbststandigkeit an sich das Ziel sieht. Zu einem kleinen Teil kdnnen die Spin-Offs
aber doch auf strategische Konflikte zurtickgefihrt werden und auch der
Mitarbeiterentwicklung kommt im ganzen Spin-Off-Prozess eine wichtige Rolle zu.
Die Mitarbeiter grinden erst aus, nachdem sie sich die fur die Selbststandigkeit
notigen Fahigkeiten bei einem der etablierten Unternehmen angeeignet haben. Nach
ihrer Griindung sind Spin-Offs sehr erfolgreiche Unternehmen im Cluster. Sie sind

sehr innovativ und erh6hen so auch die soziale Wohlfahrt.

Zusatzlich stand in dieser Arbeit die Dynamik im Cluster im Fokus. So wurden die
Strukturen im Cluster untersucht und mit den bestehenden Theorien abgeglichen. So
wurde festgestellt, dass so manche Theorie Cluster zu sehr generalisiert und am
Ende vereinfachte Schlisse zieht. Die Darstellung, dass Cluster ein homogenes
Produkt produzieren und dadurch einem Lebenszyklus unterliegen, ist zu einfach
gedacht. Der Cluster in Tuttlingen produziert Waren in mindestens vier
unterschiedlichen Produktgruppen. Diese unterliegen verschiedenen
Vorraussetzungen und basieren auf unterschiedlichen Technologien. Daher lasst
sich der Cluster nicht ohne weiteres in die bestehenden Theoriekonzepte einordnen.
So lasst sich auch nicht feststellen, ob der Cluster im Aufschwung oder im

Niedergang ist, denn die bestehenden Theorien zum Niedergang von Clustern sind
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fur diesen Cluster in Tuttlingen nicht ausreichend.

Insgesamt wurden manche der bestehenden Theorien durch die Untersuchungen
dieser Arbeit bestatigt, wahrend andere wiederum sich nicht als ganz ausreichend
erwiesen haben. So ist weitere Forschung auf dem Gebiet der Spin-Off-Griindungen
sicherlich notwendig, um zu Uberprifen, ob die Begriindung des Wunsches nach
Selbststandigkeit auch in weiteren Fallen nachgewiesen werden kann. Weitere
Forschung wird auch im Clusterbereich notwendig sein, um ein differenziertes Bild
eines Clusters abbilden zu konnen. So kann vielleicht in Zukunft mehr Uber
Lebenszyklen von Clustern und deren unterschiedliche Phasen ausgesagt werden.
Dies wirde aber den Rahmen dieser Arbeit sprengen und somit wird das Kapitel
Medizintechnik in Tuttlingen — Spin-Off-Griindungen und Clusterdynamik vorerst

geschlossen.
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Anhang — Interviewleitfaden

a) Leitfaden fir ein personliches Experteninterview mit einem Grinder

eines Spin-Off-Unternehmens

Zur Herkunft der Spin-Off-Unternehmen:
1. Wie sah ihr beruflicher Werdegang vor der Unternehmensgrindung aus?

2. Wie wurden sie ihr Wissen bezuglich Technologie, Management und Markt
einschatzen?

3. Haben sie Kenntnisse eher aus eigener Erfahrung oder aus anderen Quellen
wie Lieferanten, Universitaten, Kunden, etc. erlangt?

4. Wie wurden Sie ihr ehemaliges Unternehmen beziglich Erfolg,
Innovationsleistung und Hierarchie beschreiben?

Zur Grundung des Unternehmens:
5. Warum und wann haben Sie sich zur Ausgrindung entschieden?

6. Lag der Unternehmensgriindung ein Konflikt zu Grunde und wie wirden sie
diesen beschreiben?

7. Wie wuirden sie ihr Geschéaftsmodell beschreiben?
8. Wie haben Sie die Unternehmensgrindung finanziert?

9. Haben Sie Hilfe bei der Existenzgriindung angeboten bekommen und
angenommen?

10.Wie hat ihr Unternehmen auf die Spin-Off-Griindung reagiert?

11.Was waren die Auswirkungen der Grindung in ihrem ehemaligen
Unternehmen?

12.Inwieweit unterscheidet sich das Produktportfolio ihres Unternehmens von
dem Portfolio ihres ehemaligen Unternehmens?

13. Stehen Sie in direkter Konkurrenz zu ihrem ehemaligen Arbeitgeber?

14.Haben Sie noch Kontakt zu ihrem ehemaligen Unternehmen und in welcher
Form?

Zum Erfolg des Unternehmens:
15.Wirden Sie ihre Unternehmensgriindung als erfolgreich betrachten?

16.Haben Sie seit ihrer Griindung neue, innovative Produkte auf den Markt
gebracht?
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Anhang — Interviewleitfaden

b) Leitfaden fiir ein personliches Experteninterview mit einem Grinder eines

Spin-Off-Unternehmens

Zur Herkunft der Spin-Off-Unternehmen:

1.
2.

Wie sah ihr beruflicher Werdegang vor der Unternehmensgriindung aus?

Wie wiurden sie ihr Wissen bezuglich Technologie, Management und Markt
einschatzen?

Haben sie Kenntnisse eher aus eigener Erfahrung oder aus anderen Quellen
wie Lieferanten, Universitaten, Kunden, etc. erlangt?

Wie wurden Sie ihr ehemaliges Unternehmen beziglich Erfolg,
Innovationsleistung und Hierarchie beschreiben?

Zur Grundung des Unternehmens:

5.
6.

Warum und wann haben Sie sich zur Ausgrindung entschieden?

Lag der Unternehmensgrindung ein Konflikt zu Grunde und wie wirden sie
diesen beschreiben?

Wie wiurden sie ihr Geschaftsmodell beschreiben?
Wie haben Sie die Unternehmensgriindung finanziert?

9. Haben Sie Hilfe bei der Existenzgriindung angeboten bekommen und

angenommen?

10.Wie hat ihr Unternehmen auf die Spin-Off-Griindung reagiert?

11.Was waren die Auswirkungen der Grindung in ihrem ehemaligen

Unternehmen?

12.Inwieweit unterscheidet sich das Produktportfolio ihres Unternehmens von

dem Portfolio ihres ehemaligen Unternehmens?

13.Stehen Sie in direkter Konkurrenz zu ihrem ehemaligen Arbeitgeber?

14.Haben Sie noch Kontakt zu ihrem ehemaligen Unternehmen und in welcher

Form?

Zum Erfolg des Unternehmens:

15.Wirden Sie ihre Unternehmensgriindung als erfolgreich betrachten?
16.Haben Sie seit ihrer Griindung neue, innovative Produkte auf den Markt

gebracht?
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c) Leitfaden fur ein persénliches Experteninterview mit einem Vertreter einer

offentlichen Institution im Medizintechnikcluster

Zur Person:

1.

Wie lange und in welchem Umfang haben sie mit dem Medizintechnikcluster
Zu tun?

Wie sieht ihr momentane Verbindung zum Cluster aus?

Inwieweit haben sie einen Uberblick tiber Unternehmensgriindungen im
Cluster und deren Hintergrund?

Zu Unternehmensgrindungen im Cluster:

4.
5.

9.

Warum entscheiden sich Personen zu Unternehmensgrindungen?

Warum entscheiden sich Mitarbeiter, ihrer Erfahrung nach, zu Spin-Off-
Grindungen?

Ist der Medizintechnikcluster von Konflikten gepragt und liegen den meisten
Ausgrindungen Konflikte zu Grunde?

Wie werden Unternehmensgrindungen im Cluster hauptsachlich finanziert?

Welche Stellen im Cluster bieten konkrete Hilfe bei der
Unternehmensgrindung an?

Wird diese in grol3em Umfang angenommen?

10.Wie sehen die Reaktionen von etablierten Unternehmen auf Ausgrindungen

aus?

11.Wie hoch ist die Konkurrenz im Cluster und in welcher Beziehung stehen die

Ausgriindungen zu ihren ehemaligen Unternehmen?

Zum Erfolg des Clusters:

12.Wie wirden sie die Innovationsleistung des Clusters beurteilen?

13.Wirden sie Spin-Off-Grindungen im Vergleich mit den etablierten

Unternehmen als innovativ betrachten?

14.Wie entwickelt sich die Unternehmenspopulation insgesamt?
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