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1 Hintergrund und Zielsetzung

Die Gemeinsame Studie (GS) “Folien im Bau” [1] wurde von den Fraun-
hofer-Instituten (Fhl) fGr Bauphysik (IBP) und fir Verfahrenstechnik und Ver-
packung (IVV) im Jahr 1999 durchgefiihrt. Motivation fur dieses Projekt wa-
ren der steigende Trend zur Verwendung von Folienprodukten im Hochbau
sowie die erfolgreichen Produktentwicklungen des IBP von Baufolien im Be-
reich der Schallabsorber und fir feuchtetechnischen Anwendungen. So
zahlt z. B. die im IBP Holzkirchen entwickelte “feuchteadaptive Dampfbrem-
se” [2] in Bezug auf die Lizenzeinnahmen zu den wirtschaftlich erfolgreichs-
ten Produkten in der gesamten FhG. Eine der Zielsetzung der 0.g. Gemein-
samen Studie bestand darin, die Rahmenbedingungen fir diese erfolgrei-
chen Entwicklungen zu analysieren und den Erfahrungsschatz auch anderen
Fhl zur Verfiigung zu stellen. Da nicht alle Ansatze zur Produktentwicklung
von Erfolg gekront sind, stellt sich die Frage nach der richtigen Strategie.
Entscheidend ist dabei die Positionierung im EntwicklungsprozeB3. Agiert das
Fhl als reiner Dienstleister oder gelingt es dem Institut als Ideengeber und
Trendsetter gegenliber den Kunden aus Industrie und Wirtschaft aufzutre-
ten. Dieser Artikel versucht, unterschiedliche Entwicklungsstrategien zu a-
nalysieren und aus der Sicht des Fhl zu bewerten.
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2.1

Wege der Projektabwicklung

Ubersicht

Jedes Fhl ist bestrebt, einen bestimmten Anteil seiner Finanzierung durch
Gelder aus Wirtschaft und Industrie einzuwerben. Dabei wird deutlich, dal3
die Projekte in der Regel von klaren Vorstellungen des Auftraggebers ge-
pragt sind - man kénnte auch Kundenwiinsche dazu sagen — und unter
Zeitdruck meist ohne nachhaltigen Wissensgewinn durchgeftihrt werden
missen. Um gegenUber Universitdten und anderen F&E-Einrichtungen kon-
kurrenzfahig zu bleiben, ist das Fhl jedoch auf einen Wissensvorsprung an-
gewiesen. Fir die Vorlaufforschung mussen deshalb andere Quellen "ange-
zapft" werden. Die offentliche Hand verhélt sich in letzter Zeit, vor allem im
Bereich der Bauforschung, sehr restriktiv. So bleibt nur ein Ausweg: Pro-
duktentwicklungen, Patente, Lizenzeinnahmen. Diese Begriffe sind fur man-
chen Forscher regelrecht zu einer Vision geworden oder vielleicht auch zu
einer "Fatamorgana", denn nicht alle Projekte, die auf Produktentwicklun-
gen abzielen, bringen den gewtnschten wirtschaftlichen Erfolg. Was sind
die Kriterien, die Erfolg von erfolglosem Streben unterscheiden? Dieser Fra-
ge wurde in der Gemeinsamen Studie “Folien im Bau” [1] nachgegangen.
Um zu beurteilen, welche Art der Zusammenarbeit zwischen Fhl und Kun-
den wirtschaftlich erfolgversprechend ist, missen zunachst die prinzipiell
maoglichen Wege einer Zusammenarbeit analysiert werden. Aufgeteilt nach
den typischen Phasen einer Produktentwicklung sind in der folgenden Ta-
belle drei mégliche Wege aufgezeigt und in einzelne Schritte unterteilt:

Weg A: Die Idee einer Produktentwicklung geht von der Industrie aus, das
Fhl kann als Dienstleister in einigen wenigen Einzelschritten tatig werden;
haufig ist dies der Bereich der Produktprifung, -bewertung und gegebenen-
falls -nachbesserung. Meist fallen kleinere Projekte ab, die entsprechend
knapp kalkuliert nach Projektabschlu3 weder Geld noch neues Wissen Ubrig
lassen.

Weg B: Die Idee einer Produktentwicklung stammt auch hier von der In-
dustrie, allerdings wird das Fhl friiher eingeschaltet und hat die Mdglichkeit,
die Produktentwicklung Uber einen langeren gemeinsamen Weg mit dem
Kunden zu begleiten, bleibt allerdings auch in diesem Fall bei der Vermark-
tung im wesentlich unbeteiligt.

Weg C: In diesem Fall hat das Fhl die Produktidee und kann nach erfolgter
Patentierung die Industrie als Lizenzpartner gewinnen und den geldbringen-
den gesamten Weg der Produktentwicklung einschlieBlich der Vermarktung
mit dem Kunden gehen.
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Eine typische Projektanbindung auf Weg A stellen beispielsweise folgende
Dienstleistungen dar:

— Verbesserung von Produkteigenschaften durch gezielte Modifikation von
Materialeigenschaften

— Messung von relevanten physikalischen Produktkennwerten
— Tests der Praxistauglichkeit neuartiger Produkte

Produktentwicklungen im Bereich Weg B sind meist charakterisiert durch eine
lange Definitionsphase der Vorgehensweise bei einer geplanten Entwicklung
(Pflichtenhefte) und anschlieBendem Abstimmen von Soll- und Istvorgaben.
Im IBP kommt dabei haufig die in [4] beschriebene Methode QFD (Quality
Function Deployment) zum Einsatz. Die Vorgehensweise nach Weg C 4Bt
sich, wie noch gezeigt wird, am Beispiel der feuchteadaptiven Dampfbrems-
folie, einer Entwicklung des IBP, aufzeigen [2].

2.2 Analyse der unterschiedlichen Wege

Die einzelnen Wege sind durch unterschiedliche Kriterien gekennzeichnet, die
im folgenden kurz zusammengefal3t werden:

Weg A:
— Fhl agiert als reiner Dienstleister,

— viele kurzlaufige Industrieprojekte (viel Personal in Fhl erforderlich, um fle-
xibel zu reagieren),

— keine Langfristbindung, d.h. Kunde geht weg, wenn Dienstleistung an
anderer Stelle billiger angeboten wird,

— Dienstleistung entspricht einer Ingenieurleistung (Ausnahme bei Einsatz
innovativer Prifgerate oder Rechenverfahren),

— vorteilhaft sind Alleinstellungen im Bereich der Produkttests (z. B. Frei-
landversuchsstelle des IBP),

— Kontakte zu vielen Industriepartnern,
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— aus Prifgeschaft ergeben sich gegebenenfalls weitere Projekte.

Weg B:

— Fhlist zwar noch Dienstleister, wird aber relativ frih im Entwicklungspro-
zess involviert,

— ab der Vermarktung der Produkte besteht keine Verdienstmaoglichkeit
mehr fur das Fhl, da der Auftraggeber (hier die Industrie) meist der Pa-
tentinhaber sein wird,

— es besteht nur eine Mittelfristbindung, d.h. Kunde verlaBt Fhl gegebenen
falls, wenn Produkt nicht einschlagt oder Selbstlaufer wird,

— Projekte kdnnen gut durchgefihrt werden, wenn Fhl viele einzelne Fach-
bereiche abdecken kann oder gute Kontakte zu anderen Fhl unterhalt,

— Dienstleistung wird meist von kmU nachgefragt, da groBe Unternehmen
eigene Entwicklungsabteilungen besitzen,

— enger Kontakt zum jeweiligen Industrieunternehmen (Doppelpfeile in o-
biger Tabelle),

— bei Erfolg ergeben sich meist weitere Projekte.

Weg C:
— Fhlist Ideen- und Impulsgeber, Industrie ist Umsetzer,

— auch ab der Vermarktung Verdienstmoglichkeiten (z.B. Lizenzeinnahmen),
da Fhl Patent- oder know-how-Inhaber ist, Industrie wird Lizenznehmer;

— Langfristbindung, d. h. Kunde bleibt beim Fhl, da Produkt gemeinsam
vermarktet wird,

— Projekte kdnnen gut durchgefihrt werden, wenn Fhl oder Industrie viele
einzelne Fachbereiche abdecken kann;

— Produktideen und Patente kommen meist aus den Fachabteilungen mit
fundiertem Grundlagenwissen;

— Lizenznehmer werden vornehmlich gréBere Unternehmen sein;
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— sehr enger Kontakt zum jeweiligen Industrieunternehmen (Doppelpfeile in
obiger Tabelle), da ein gemeinsames Ziel angestrebt wird;

— meist ergeben sich weitere Projekte, z.B. bei der Produktnachbesserung,
Marktpenetration (Fhl untersttzt z.B. mit Publikationen, Vortragen etc.)
und bei der ErschlieBung weiterer Marktsegmente oder Produktmodifika-
tion;

— Lizenzeinnahmen konnen, vor allem bei abnehmender &ffentlicher For-
schungsforderung, fir wissenschaftliche Vorlaufforschung und fir Fhi-
eigene Produktentwicklungen eingesetzt werden.

Als Fazit kann diese Analyse wie folgt zusammengefa3t werden: Jeder der
aufgezeigten Wege hat seine Berechtigung in einem Fhl und muB, differen-
ziert betrachtet (vgl. Ziffer 3), und vermarktet werden. Eine Projektumsetzung
mit langfristig wirtschaftlichem Erfolg erscheint auf dem Weg C erreichbar.

3 MarketingmaBnahmen zur Unterstitzung der Akquisition

Bei der Planung von Marketingaktivitaten stehen vier wesentliche Fragestel-
lungen im Vordergrund:

1. Was ist das Ziel des Marketings?

2. Wen soll das Marketing erreichen?

3. Was ist das Objekt des Marketings?

4. Wie ist das Marketing im Fhl umsetzbar?

Auf den ersten Blick erscheint die Beantwortung dieser Fragen trivial. Die Er-
fahrungen am IBP zeigen jedoch, daB es fir ein Fhl haufig schwer ist, eine
einheitliche Strategie zu betreiben. In der Regel gibt es keine schlissigen
Marketingkonzepte, die allen Abteilungen in gleicher Weise gerecht werden.
Beispielsweise kdnnen MarketingmalBnahmen, die das Fhl mit einer bestimm-
ten Produktlinie assoziieren, unerwiinschte Nebenwirkungen haben und an-
dere Bereiche des Instituts benachteiligen. Deshalb ist es erforderlich nach
Beantwortung der 0.g. Fragen, Prioritaten zu setzten und geeignete Maf-
nahmen einzuleiten.
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1. Was ist das Ziel des Marketings?

Das Ziel von Marketing besteht fir ein Fhl darin, durch eine méglichst intensi-
ve und langfristige Kundenbindung einerseits und dem Angebot zukunfts-
trachtiger Entwicklungsideen/Dienstleistungen andererseits zu einer langfristig
stabilen Auftragslage zu gelangen. Dabei lassen sich gemaB Kapitel 3 zwei
Vorgehensweisen unterscheiden:

Wege A+B: Projektideen werden an das Fhl herangetragen bzw. das Fhl er-
kundet bei potentiellen Auftraggebern, wo der Schuh driickt und holt sich
auf diese Weise aktiv die Projektideen.

Weg C: Projektideen werden im Fhl geboren, und anschlieBend gilt es Auf-
traggeber zu suchen, die diese Ideen finanzieren oder, falls aus der Idee be-
reits ein Produkt geworden ist, dieses vermarkten.

Diese Vorgehensweisen bedingen ein unterschiedliches Marketing und sind in
der Regel nicht mit einer einheitlichen Strategie umsetzbar. Im ersten Fall ist
das Fhl Dienstleister und muB sich moglichst flexibel an die Kundenbeddrfnis-
se anpassen, d.h. das Fhl mu3 das Ohr am Puls des Marktes haben, neue
Trends rechtzeitig erkennen und sich dann die notwendige Kompetenz erar-
beiten oder einkaufen.

Im zweiten Fall wird das Fhi selbst zum Trendsetter und sucht sich Marktteil-
nehmer (dies konnen bei Ausgriindungen auch die eigenen Mitarbeiter sein),
die bereit sind, das unternehmerische Risiko einer Innovation zu tragen. Hier
kann es sogar notwendig sein, sich mit der Firmenpolitik des Marktteilneh-
mers intensiv zu beschaftigen. Diese Vorgehensweise erfordert einen ungleich
hoheren Aufwand und — wie noch erlautert wird - ein deutlicheres Profil des
Fhl im AuBenfeld, als der reine Dienstleistungsbetrieb. Wegen des hohen
Aufwandes missen die Marketingaktivitaten besonders gezielt erfolgen und
auf wenige ,, Kunden” beschrankt werden.

2. Wen soll das Marketing erreichen?

Zunachst sprechen die Fhl Firmenkundschaft an; also Unternehmen, denen in
der Regel eine Dienstleistung z.B. in Form einer Produktprifung oder Pro-
duktentwicklung angeboten wird. Die Firmen wiederum werben ihrerseits mit
Prifzeugnissen oder Untersuchungsergebnissen der Institute, so dal3 auch das
Image des Fhl beim Endverbraucher eine groBe Rolle spielt. Das gleiche gilt
fr produktbezogene MaBnahmen, die direkt vom Fhl durchgefiihrt werden
wie z.B. Fachvortrage zur Weiterbildung oder Publikationen, die ebenfalls di-
rekt den Endverbraucher (z. B. Architekt oder Handwerksbetrieb im Fall des
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IBP) ansprechen sollen. Das gezielte Ansprechen des Endverbrauchers unter-
stltzt die Vermarktungspolitik der Firmenkundschaft. Dadurch kann sich das
Fhl von anderen Institutionen, wie z.B. Universitaten oder Materialprifanstal-
ten, unterscheiden und trotz hdherer Kosten konkurrenzfahig bleiben.

3. Was ist das Objekt des Marketings?

Das Objekt der MarketingmaBnahme ist einerseits das Leistungsspektrum des
Fhl und seiner Partner, andererseits kann es auch ein vom Fhl geprUftes oder
entwickeltes Produkt sein. In beiden Fallen hangt der Erfolg der MaBBnahme
auch vom Image des Fhi bei der Firmenkundschaft und beim Endverbraucher
ab, so dal3 jede Marketingaktivitat auf die positive Darstellung der Kompetenz
und fachlichen Unabhangigkeit des Fhl abzielen sollte. Solange das produkt-
bezogene Marketing absolut firmenneutral bleibt, besteht keine Gefahr fur
die im AuBenfeld wahrgenommene Unabhangigkeit des Fhi. Aktivitdten zur
Erhohung des Akzeptanzgrades eines Produktes férdern das Image des Fhl.

4. Wie ist das Marketing im Fhl umsetzbar?

Ein wesentlicher Aspekt bei der Planung von MarketingmaBnahmen ist deren
Umsetzbarkeit unter den Rahmenbedingungen der FhG. Es ist eine Binsen-
weisheit, daB Marketingaktivitaten nur bei entsprechender Motivation der
Mitarbeiter gelingen kdnnen, d. h. die Interessenlage der Fhi-Mitarbeiter ist
zu bertcksichtigen. Da ein Fhl bezlglich der finanziellen Motivation fast keine
Spielrdume besitzt, fallen viele klassische Anreize wie z. B. erfolgsabhangige
Gratifikationen aus. Deshalb missen neue Wege gesucht werden, die mit
den persodnlichen Interessen der Mitarbeiter in Einklang zu bringen sind. Gut
geeignet sind in diesem Zusammenhang Erfindervergitungen und alle MaB-
nahmen, die neben dem Image des Fhl auch das Image des einzelnen Mitar-
beiters fordern, wie z. B. Fachpublikationen, Vortradge und Projektprasentati-
onen. Im folgenden werden fir die Félle Fhi als Dienstleister und Fhl als I-
deengeber bzw. Trendsetter einige konkrete Marketingaktivitaten beschrie-
ben.

3.1 Fhl als Dienstleister

Wer Dienstleistungen anbietet, will mu3 zunachst wissen, welche Dienstleis-
tungen jetzt und in Zukunft nachgefragt werden und welche anderen Institu-
tionen in Konkurrenz treten kénnen. Folgende MaBnahmen erscheinen in
diesem Zusammenhang fir ein Fhl erfolgversprechend:

- Erkundungen einholen Uber aktuelle Entwicklungen in der Grundlagen-

forschung sowie vorhandene und geplante Dienstleistungen bei Konkur-
renzinstituten,
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- Mitarbeit in Normungs- und Zulassungsgremien, um aus erster Hand zu
erfahren, welche Produktprifungen oder Bewertungsverfahren fir poten-
tielle Fhl-Kunden in Zukunft vorgeschrieben werden,

- Auswertung einschlagiger Fach- und Patentliteratur zur Ermittlung von
Entwicklungstrends, um Kunden ansprechen zu kénnen, die in Gefahr
sind, diese Trends zu verschlafen.

- Durchfthren von Kundenworkshops unter dem Vorwand der Fachinfor-
mation, um herauszufinden, wo der Schuh drlickt,

- routinemaBige Nachfrage bei langjahrigen Kunden, welche Leistungen sie
in Zukunft in Anspruch nehmen wirden,

- selbst die Nachfrage nach einer bestimmten Dienstleistung kreieren, in-
dem Probleme mit bisherigen Verfahren publik gemacht werden.

Ist ein Angebot an Dienstleistungen vorhanden, mussen dafir Kunden ge-
wonnen werden. Dazu ist eine gezielte Kundeninformation notwendig. In
letzter Zeit haufen sich relativ unspezifische Mailing-Aktionen, die mutmaBli-
che Kunden (Adressen stammen meist aus externen Datenbanken) flachen-
deckend mit Prospekten versorgen. Diese VVorgehensweise ist teuer und fir
ein Fhl wenig erfolgversprechend. Auch das Verteilen von Informationsmate-
rial an Passanten auf Publikumsmessen hat sich bisher nicht bewahrt. Als Al-
ternative dazu bieten sich MaBnahmen an, die eine gezielte Auswahl der zu
Informierenden zulassen wie z. B.:

- Aufbau eines Verteilers (Post oder Internet) mit Kunden (wichtig ist der
richtige Ansprechpartner), die bereits beim Fhl dhnliche Dienstleistungen
in Anspruch genommen haben und gezielte Information derselben Uber
Neuerungen oder Angebotserweiterungen,

- spezifische Informationsvermittlung durch die neuen Medien, z. B. in
Form von Internet-Seiten,

- Vortrage und Fachpublikationen, die Gber Erfahrungen mit den entspre-
chenden Dienstleistungen berichten,

- gemeinsame Fachveranstaltungen mit Institutionen, die dhnliche oder
komplementare Dienstleistungen anbieten, um den Kundenstamm zu er-
weitern,

- Aufbau kleiner Informationsstande auf einschlagigen Fachkongressen im
In- und Ausland, bei denen die Besucher aufgrund der geringen Zahl von
Ausstellern gentigend Zeit haben, um sich mit den Inhalten zu beschéafti-
genl
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- kundengerechtes Schniren von Dienstleistungspaketen durch Abstim-
mung mit anderen Abteilungen oder Prifinstituten, um bei gleichen
Dienstleistungen einen besseren Service und gemeinsame Vermarktung
durch oben genannte MaBnahmen bieten zu kénnen.

Von der Durchfiihrung der Dienstleistung hangt es ab, ob dem Fhl einmal
gewonnene Kunden erhalten bleiben. Neben selbstverstandlichen Aspekten,
wie der termingerechten und korrekten Bearbeitung von Auftragen, kommt
der Ergebnisdarstellung und weiteren Beratung eine haufig unterschatzte Be-
deutung zu. Die Ergebnisse sollten moglichst laienverstandlich interpretiert
und mit Zustimmung des Auftraggebers durch Publikationen, Vortrage oder
Demonstrationen bekannt gemacht werden. Besondere Vorsicht ist in diesem
Zusammenhang bei flr den Kunden negativen Ergebnissen geboten, die ver-
traulich behandelt werden mussen. In diesen Fallen sollte das Fhl dem Kun-
den die Bereitschaft signalisieren ihn, beim Erarbeiten von Probleml&sungen
zu unterstltzen und andere Fhl ansprechen, falls die eigene Kompetenz dafur
nicht ausreicht.

3.2 Fhl als Ideengeber oder Trendsetter

Voraussetzung fir das Agieren als I[deengeber oder Trendsetter ist eine inter-
nationale Fhrungsrolle in der jeweiligen Fachkompetenz. Kundenbefragun-
gen oder Marktforschung sind hier nachrangig, da das Fhl an vorderster Front
der Forschung und Entwicklung steht und deshalb Einsichten hat, die im
Markt nicht vorhanden sein kénnen. Das Marketingziel muB es hier sein, die-
se Einsichten den Kunden nahezubringen und sie zur Ubernahme eines un-
ternehmerischen Risikos zu bewegen. Dabei ist in erster Linie das Vertrauen
der Marktteilnehmer in die Kompetenz des Fhl ausschlaggebend. Auch die
Akzeptanz des Fhl in Fachkreisen kann eine groBBe Rolle spielen, wenn es gilt,
den Markt fdr ein neues Produkt vorzubereiten, fir das es weder passende
Richtlinien (manchmal kénnen die bestehenden Normen sogar gegen den
Einsatz des Produktes sprechen), noch praktische Erfahrungen mit dhnlich
gelagerten Produkten gibt. In diesem Fall kann nur durch Mitarbeit an neuen
Richtlinien und gute Kontakte zu anderen einschlagigen Fachmeinungsfih-
rern Abhilfe geschaffen werden. Folgende MaBnahmen kénnen die fachliche
Kompetenz des Fhl im AuBenfeld untermauern:

- gute Vorbereitung und verbindliches Auftreten der Mitarbeiter im AuBen-
feld,

- hohes wissenschaftliches Niveau der Mitarbeiter (z. B. Promotion oder
Professur),

- leitende Rolle in nationalen und internationalen Fachgremien,

- groBe Anzahl einschlagiger wissenschaftlicher Ver&ffentlichungen,
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- aktive Teilnahme an wichtigen Tagungen und Kongressen,

- Ausrichten von Seminaren fir Wissenschaftler und Praktiker (damit wird
wissenschaftliche Kompetenz bei gleichzeitiger Praxisndhe demonstriert),

- Aufdecken von Fehlentwicklungen und Problemfallen im Kernkompe-
tenzbereich,

- Innovationserfolge im Kernkompetenzbereich dokumentiert durch Paten-
te und Umsetzungen in Produkte.

Wenn ein Unternehmen gefunden wurde, das bereit ist, eine vom Fhl vorge-
schlagene Projektidee zu finanzieren und ein marktreifes Produkt dabei ent-
steht, ist in der Regel die Mithilfe des Fhl bei der Vermarktung erforderlich, da
das Unternehmen oft nicht ber eine ausreichende Fachkompetenz verfligt,
um das gesamte Umsetzungspotential sowie die Anwendungsgrenzen des
Produktes einschatzen zu kdnnen. Das Fhl sollte bereit sein, dem Unterneh-
men bei der Vermarktung folgende Unterstiitzung zu gewahren:

— Vorbereitung der Akzeptanz des Produktes in Fachkreisen durch Vortrage
und Publikationen,

— falls erforderlich, Durchsetzung einer Anpassung bestehender Vorschrif-
ten und Richtlinien, um den Gegebenheiten des neuen Produktes gerecht
ZuU werden,

— wissenschaftliche Beratung bei der Erstellung von Werbematerial und
Verkaufsprospekten (dadurch werden fachlich unhaltbare Behauptungen
ausgeschlossen),

— Schulung des Verkaufspersonals,
— ErschlieBung weiterer Marktsegmente,

— technische Weiterentwicklung und Diversifizierung des Produktes.

Bei all diesen MaBnahmen ist eine behutsame Vorgehensweise unabdingbar,
damit das Fhl nicht zum verlangerten Arm der Vetriebsabteilung wird, was
dem Ruf als wissenschaftlich neutrale Institution schadet und andere Projekt-
partner vor den Kopf st6Bt. Deshalb ist es glinstig, Produktumsetzungen mit
unterschiedlichen Firmen durchzufihren.

Im Gegensatz zu der in Ziffer 3.1 erlduterten Vorgehensweise erfordern die
zuletzt beschriebenen Marketingaktivitaten, neben einer hohen fachlichen
Qualifikation, eine sehr hohe Einsatzbereitschaft und Motivation der Mitarbei-
ter. ErfahrungsgemaB werden solche Aufgaben als interessante Herausforde-
rung empfunden, wenn sich die Mitarbeiter dabei selbst profilieren kénnen.
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3 SchluBfolgerungen

Der Weg C bei dem das Fhl als [deengeber und Trendsetter fungiert erscheint
zunachst verlockend. Er kann auch lohnend sein, wie das Beispiel der am IBP
entwickelten, feuchteadaptiven Dampfbremse zeigt. Diese Dampfbremse hat
inzwischen in Deutschland einen Marktanteil von 15% erreicht und dem IBP
bislang Lizenzeinnahmen von Gber 2,5 Mio DM beschert. Die Erfahrungen mit
dieser erfolgreichen Entwicklung stellen die Grundlage fir die vorangegange-
ne Analyse und die folgenden Uberlegungen dar.

Es wurde bereits erwadhnt, daf3 die internationale fachliche Fiihrungsrolle in
einem Teilbereich die Voraussetzung fur eine patentfahige Produktentwick-
lung darstellt. Ohne diese Voraussetzung fihrt der Weg C in die Sackgasse.
Selbst wenn die einschldgige Kompetenz am Fhl vorhanden ist, missen auch
weitere Rahmenbedingungen erflllt sein damit dieser Weg zum Erfolg fihren
kann. Dazu gehoren:

ausreichende finanzielle Mittel fir den Vorlauf

- Visionen und fachliche Entwicklungsstrategien

- Eigeninitiative, Risikobereitschaft und Durchhaltevermogen der beteilig-
ten Mitarbeiter

- flache Hierarchien und vernetzte Strukturen

- guter Kontakt zur einschlagigen Industrie

- Praxiserfahrungen und Marktkenntnisse

- Erfahrungen mit Schutzrechten und Lizenzvertragen

- Unterstltzung durch Vorgesetzte und andere Institutsteile

Es ist offensichtlich, daB nicht alle Bereiche eines Fhl diesen Weg beschreiten
kénnen, da die entsprechenden Voraussetzungen nicht Uberall erfillt sein
kénnen. Deshalb haben auch die anderen beiden beschriebenen Wege ihre
Berechtigung und sollten fallweise bewuBt beschritten werden. In der Regel
ist am sinnvollsten, sich vom Weg A Uber Weg B an Weg C heranzutasten.
Zum Schluf3 sollte noch auf ein zwischenmenschliches Problem hingewiesen

werden, das durch die Weg C-Strategie entstehen kann. Die Charaktereigen-
schaften und personlichen Ziele derer, die sich als Trendsetter fhlen, und de-
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rer, die sich als Dienstleister verstehen, sind haufig sehr unterschiedlich, so
daB selbst bei gutem Willen Meinungsverschiedenheiten und Reibungsverlus-
te entstehen. Diesem Problem kann nur durch eine bewuft pluralistische In-
stitutspolitik begegnet werden, die sich klar zu beiden Seiten bekennt. Das
einseitige Favorisieren einer Strategie birgt die Gefahr einer Verscharfung des
Konflikts ohne langfristige L6sung.
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