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Nicola Breugst

„Gründer brauchen klare Regeln“

D as Entrepreneurship Re-
search Institute der Techni-
schen Universität München 

hat in einem von der Joachim Herz 
Stiftung geförderten Projekt über 
hundert Gründerteams begleitet. 
Nicola Breugst, Professorin für En-
trepreneurial Behaviour, erläutert 
erste Ergebnisse.

Frau Breugst, Wissenschaftler ar-
beiten oft detailversessen, Grün-
der entscheiden häufig eher prag-
matisch. Bremst der 
Men tali tätsunterschied Start-ups 
aus dem Hochschulumfeld? 
Tatsächlich sind die Denkweisen 
unterschiedlich. In der Praxis ha-
ben wir es aber fast nie mit Einzel-
gründern zu tun, sondern mit 
Teams. Und die sind oft mustergül-
tig zusammengestellt. Es gibt also 
in der Regel sowohl jemanden mit 
starkem Technologiefokus als auch 
jemanden mit betriebswirtschaftli-
chem Wissen, der eher marktorien-
tiert denkt. Das Problem: Oft funk-
tioniert die Zusammenarbeit nicht. 

Wo liegen die Ursachen? 
Wir haben zwei Extreme beobach-
tet. Entweder es wird in Teammee-
tings vor allem darüber gespro-

chen, was ohnehin schon alle wis-
sen. Man bestätigt sich also gegen-
seitig, lernt aber nichts und kommt 
nicht voran. Oder jeder bringt die 
Erkenntnisse auf seinem jeweiligen 
Gebiet detailliert ein. Dann fällt es 
vielen Teams unglaublich schwer, 
die Informationen zusammenzu-
bringen und zu gewichten. Viele 
Gründer verlieren sich in unendli-
chen Diskussionen, ohne dass sie 
sich auf eine Linie einigen können. 
Im schlimmsten Fall kommt es zu 
einer konfliktreichen Trennung, ei-
nem regelrechten Rosenkrieg. 

Wie lässt sich das vermeiden?
Gründer sollten sehr früh klare Re-
geln aufstellen, wie sie miteinander 
umgehen wollen. Dazu gehört et-
wa, dass man klare Rollen und Zu-
ständigkeiten festlegt und überlegt, 
wie man etwa in einer Pattsituation 
bei Abstimmungen dennoch zu 

Entscheidungen kommt – und 
auch, was passiert, wenn man sich 
wieder trennen will. Das bleibt in 
der Startphase oft auf der Strecke, 
weil tausend andere Dinge gerade 
wichtiger erscheinen.

Was können Gründerzentren etwa 
an Universitäten daraus lernen?
Es greift zu kurz, nur Technologie- 
und Marktkenntnisse vermitteln zu 
wollen. Einen ähnlich hohen Stel-
lenwert sollten Soft Skills haben – 
vor allem solche, die für die Team-
orientierung wichtig sind. Geeignet 
sind da vor allem Coachings und 
Mentorenprogramme. 

Die Instrumente gelten als perso-
nal- und kostenintensiv. Kann die 
Gründerförderung das leisten?
Der Aufwand ist erst einmal größer. 
Das Geld ist aber gut angelegt. Ak-
tuell verwenden wir viele Ressour-
cen darauf, den Unternehmergeist 
von Menschen zu wecken. Das 
stößt an Grenzen – eine Gründung 
ist schlicht nicht für jeden etwas. 
Erfolgversprechender ist es, bereits 
existierenden Teams über die 
Schwelle zu helfen.

Die Fragen stellte Steffen Ermisch.

Die Münchener Professorin erforscht die Knackpunkte für den Erfolg von Start-ups.
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 Kommerziali -
sierung von 
Forschungs -
ergebnissen 
wird 
mitunter als 
unmoralisch 
empfunden.
Arndt Werner
Universität Siegen

deutschen Hochschulen blieben die 
Organisationen in Summe deutlich 
zurück. 

Für Schub soll bei der Fraunhofer-
Gesellschaft mit 26 600 Mitarbeitern 
nun unter anderem das neue Compa-
ny-Builder-Programm „Ahead“ leis-
ten, das bisherige Förderinstrumente 
bündelt. Kümmern soll sich die für 
Ausgründungen und Beteiligungen 
zuständige Einheit Fraunhofer Ventu-
re. Gründungswillige buchen darü-
ber Workshops sowie Coachings und 
können auf eine erste Finanzierung 
hoffen. Wichtiger noch: Wissen-
schaftler können sich für die Teilnah-
me an dem mehrmonatigen Pro-
gramm freistellen lassen. Ihr Arbeits-
vertrag bleibt unberührt. Klappt es 
mit der Gründung nicht, kehren sie 
wieder in den Job zurück. 

Was aus Sicht der Gründer attrak-
tiv ist, stößt bei den einzelnen Institu-
ten nicht nur auf Gegenliebe. „Es gibt 
die Sorge, dass die besten Mitarbeiter 
verloren gehen“, sagt Thomas Dop-
pelberger, Leiter von Fraunhofer 
Venture. Als Entschädigung gibt es 
seit 2016 eine Prämie: 200 000 bis 
300 000 Euro bekommen Institute 
für Ausgründungen. Und die Zeit im 
Company Builder wird durch interne 
Fraunhofer-Mittel vergütet.
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