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Executive Summary

I. Einleitung und Aufgabenstellung

Aufgabenstellung

» Definition der Exzellenz fur den
Unternehmens-Sektor in Osterreich
— Charakterisierung des Unternehmenssektors
— Landervergleich (Singapur, Kanada, Schweiz)
— Theoretische Zugange
— Bildung von Exzellenzindikatoren

» BASIS fur Entwicklung einer
Exzellenzstrategie

Abbildung 1: Einleitung und Aufgabenstellung
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Abbildung 2: Methodik der Studie



lll. Unternehmenssektor — eine Charakterisierung
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Folge: FTE-Exzellenz ist untrennbar mit
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Allgemein

Abbildung 3: Charakterisierung des Unternehmenssektors

FTE-Exzellenz und Business Exzellenz (Wettbewerbsfahigkeit)
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Abbildung 4: FTE-Exzellenz im Unternehmensbereich



IV. Theoretische Zugange
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Abbildung 6: Makrotkonomisches Umfeld (Rahmenbedingungen),Ranking der Wettbewerbsfahigkeit



Exzellenz der Rahmenbedingungen, der

Exzellenz der Rahmenbedingungen, der

Standortqualitat

Standortqualitat

Ranking der Innovationswettbewerbsfahigkeit

Der European Innovation Scoreboard (EIS) der Europaischen Kommission

(Osterreich belegt imVergleich der 25 Mitgliedstaaten der EU den 5. Platz)

+« Vergleich der Innovationsleistung von weltweit 32 Landern

« Wechselbeziehungen einer Reihe von innovation— performance*Iindikatoren und
~economic-performance™Indikatoren (BIP pro Kopf, Arbeitsproduktivitat und

Beschaftigungszuwachs)

« zusammenfassende Innovationsindex Summary Innovation Index SlI)
< Aufteilung von 26 Indikatoren in fiinf Kategorien (drei fiir Inpts und zwei fir Outputs)

~P

P

Die Input-Kategorien umfassen...
Innovationsmotoren

Wissensschaffung

Innovation und Unternehmergeist

Output-Kategorien umfassen...

Anwendung (durch neue Produkte erzielter

Umsatz der Unternehmen, ...)

Rechte an geistigem Eigentum

Abbildung 7: Ranking der Innovationsfahigkeit

zusammenfassende Innovationsindex (Summary Innovation Index SlI)

~P

~P

Die Input-Kategorien umfassen...

Innovationsmotoren

- Investition der Lander in
Innovation, Bildung und
lebenslanges Lernen

Wissensschaffung
- FuE-Ausgaben

- Austausch von
Finanzierungen zwischen
Unternehmen und
Hochschulen

Innovation und Unternehmergeist

- Investition der Unternehmen
in Innovation

- Zusammenarbeit der
Unternehmen

Output-Kategorien umfassen...

Anwendungen

- durch neue Produkte erzielter
Umsatz der Unternehmen

- Beschaftigung im
Hochtechnologiebereich

Rechte an geistigem Eigentum

- Umfang der Anmeldungen von
Patenten, Marken und Modellen

Abbildung 8: Der zusammenfassende Innovationsindex des EIS




Konzeptuelle Zugange zu FTE & Business
Excellence als Folge unternehmensinterner

Aktivitaten (,,Managementansatze“)

1. Michael Porter (1983/1991)

2. PIMS

3. TQM (EFQM, ISO 9000, ....)

4. Optimierung d. Supply Chain

5. Consulterkonzepte (BCG, McKinsey,...)

Unternehmensinterne Exzellenz

Liste beliebig verlangerbar

N I —

Abbildung 9: Konzeptuelle Zugange zu FTE & Business Excellence

1. Ansatz: Michael Porter

Zusammenhang zwischen Markterfolg und Strategie

U-férmige Beziehung zwischen Marktanteil und ROI

N ROI
(in %)
: [ Relativer Marktanteil
2 (bezogen =uf den Gesamtmarkt)
3 2 -
N e ihbe iy o omattrasdnat
>< oder Differenziening ) oder Differenzienung
Iu Kritischer Bereich ]
m des "stuck in the middl
<
o Einflul des Marktanteils auf den ROI *
A
<
B LT — — I : .
c | tca. 20% des Unternehmen mit geringem
g »s Marktanteil (Spezialisten)
< und Unternehmen mit
) ROI[in %] 20 R
< . groRem Marktanteil
§ - (Generalisten) weisen eine
[ . signifikant hohe Rentabilitat
S ol auf

unter 7% 7% -14% 14% - 22% 22% -36% iiber 36%

Marktanteil

(Schoeffler, Buzzel und Heany, 1974)

Abbildung 10: Ansatz von M. Porter



2. Ansatz: PIMS

(Profit Impact of Market Strategies) - Programm

< Das PIMS-Programm stellt die umfassendste Datensammlung zur Fundierung von
Geschaftsbereichsstrategien dar (450 Unternehmen stellen ihre Daten zur Verfiigung)
% UntersuchungsgroRe: ROl (Kapitalrendite)

% Forschungsfrage: Von welchen Determinanten hangt der Erfolg eines Unternehmens
ab? (Ausrichtung des Unternehmenserfolgs ist dabei hauptsachlich am ROI)
« Ergebnis: Erfolg eines Unternehmens hangt von einem Biindel von 30 Determinanten ab

Hauptsachlich 7 Faktoren erklaren Unterschiede in der Rentabilitat zwischen erfolgreichen und
erfolglosen Geschéftsfeldern der PIMS-Datenbank:

Negative Korrelation
* Investitionsintensitat

Positive Korrelation

» Wertschdpfung je Beschaftigten (Produktivitat)

+ Anteil eines Unternehmens an dem von ihm belieferten Markt (Marktposition)

» Marktwachstum

» Einschéatzung der Qualitat der Produkte und/oder Dienstleistungen des Unternehmens im
Verhaltnis zur Konkurrenz (aus Sicht der Kunden des Unternehmens)

Innovation/Differenzierung von Mitbewerbern
Vertikale Integration — in Unternehmen in ausgereiften oder stabilen Markten

Abbildung 11: Ansatz des PIMS-Programms

3. Ansatz: TQM (EFQM, I1SO 9000,...)

2o

4

Hohe Qualitat als SchllUsselfaktor zur Differenzierung sowie f tr
Wachstum und nachhaltigen unternehmerischen Erfolg

s TQM, EFQM und ISO -Normen zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit

B3

» TQM: Exzellenz durch kontinuierliche Verbesserung der Qualitat (5
Dimensionen: Prinzip der Pravention, Mitarbeiterorientierung,
Kundenorientierung, Managementverpflichtung, Prozessorientierung )

B3

» EFQM: Exzellenz muss messbar sein (mittels 30 Messpunkte), Daten fiir
kontinuierliche Verbesserungsprozesse;

Exzellenz muss sich u.a. zeigen in: Innovation und Verbesserung,
Kontinuierliches Lernen Fuhrung und Zielkonsequenz,
Ergebnisorientierung, Management mittels Prozesse und Fakten

% ISO- Normen: Exzellenz - wenn die Anforderungen der Normen deutlich
ubertroffen werden

% Anerkennung fiir Exzellenz durch Qualitatspreise (z.B.: EQA — European
Quality Award)

Abbildung 12: Qualitdtsmanagementansatze
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4. Ansatz: Optimierung d. Supply Chain

operative Exzellenz....

< durch effizientes Supply Chain Management
+«+ durch Optimierung der gesamten Wertschopfungskette tiber den
gesamten Produktlebenszyklus vom Kunden bis zu Sublieferanten
« als treibender Faktor des Unternehmenswerts
+ st in drei Schritten anzustreben
+ 1. konsequente Vereinfachung
» 2. Neugestaltung der Wertschépfungskette
+ 3. Einsatz von Methoden zur Produktivitatssteigerung

< Informationsversorgung

Produzent —N =N :>

Rohstoff- :> Teile- :> /| GroB- —/| Einzel- End-

Licferant <: Lieferant <:>"]"1 La- Y\ Fro. 'v“')<: hiindler <: hindler | A kunde
kauf [[ ger [f dkt. [[ ger K

| Primirsektor || Sekundirsektor | Tertidrer/quartirer Sektor |

| Wertkette >

Voraussetzung: Unternehmen muss ...
< seine Kernkompetenzen erkennen und ausbauen,
< nicht wettbewerbsfahige Teile der Wertschdpfungskette abgeben und
< mit anderen dort zusammenzugehen, wo gegenseitiger Nutzen maéglich ist.

Abbildung 13: Optimierung d. Supply Chain

Unternehmensinterne Exzellenz

5. Ansatz: Consulter-Konzepte

(BCG, McKinsey,...)

« Das McKinsey-Portfolio

» 2 Dimensionen: Marktattraktivitat (Unternehmensumfeld) und de r
relative Wettbewerbsvorteil (das Unternehmen)

+ Exzellenzdimensionen (ergeben sich, wenn man den relativen
Wettbewerbsvorteil mit Bezug auf den starksten Wettbewerber
bestimmt)

+ Relative Marktposition / Marktanteil

* Relatives Produktionspotenzial

* Relatives F&E-Potential

+ Relative Qualifikation der Fiihrungskrafte und Mitarbeiter
+ Finanzielle Situation

+ Boston-I-Portfolio
» Zusammenhang zwischen dem Produktlebenszyklus und der
Kostenerfahrungskurve (der relative Marktanteil basiert auf dem
Erfahrungskurvenkonzept).
» Ein Unternehmen, das im Vergleich zur Konkurrenz einen hdhere n
Absatz aufweist, gewinnt an Erfahrung — diese zusatzliche Erfahrung
fuihrt zu Kosten-Degressionen sowie Senkung des Marktrisikos

Abbildung 14: Consulter-Konzepte zu Exzellenz
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Ergebnis der Managementansatze

fiir FTE-Exzellenz

=> Isolierter Einfluss von F&E auf Business Exzellenz kaum feststelbar ./. (Booz
Allen Hamilton Studie)

=>» Optimierung aller Elemente der Wertschopfungskette & Niederschlag in der
Marktperformance (ROI, Umsatzwachstum, relative Marktanteile, Brse)

=> Hiufig ,,soft-Evaluierung” der ManagementProzesse

=>» Operationeller, quantifizierbarer Niederschlag:

Indikatoren
Bewertung von Inputindikatoren (Investitionsquote,
Qualifikation d. Mitarbeiter, Forschungsquote, etc. )
Bewertung von Outputindikatoren (Umsatz, Gewinn, Cash
Flow, Aktienwert, ...)
Bewertung von EffizienzIndikatoren (Produktivitat)

Fremdevaluierung (iber Awards, Rankings)
Analysen der Indikatoren (insbesondereErgebnis) und d.

(Innovations-) Prozesses ‘

Abbildung 15: Ergebnis der Managementansatze

V. Exzellenzstrategie in ausgewahlten Landern

Landervergleiche

« Kanada
+ seit 2002 neue nationale Innovationsstrategie
* 2 Ministerien: ,Industry Canada“: lead department for ,Achieving Excellence*®

+,Human Resources Development Canada“: lead department for
Knowledge Matters*

« Plattform: best practice firms, Angebot zahlreicher Férderprogramme, Studien,
Interviews, Netzwerke (seit 1989Networks of Centres of Excellence,
Niederschlag in Markt-performance und Produkten)

« Schweiz
« Strategie 2006+ der Férderagentur fur Innovation KTI
- Subsidiaritat aller Tatigkeiten, keine Direktinvestitionen in Witernehmen
- Bottom-up Ansatz (Wettbewerb im Innovationsprozess)

» Fremdbeurteilung von Innovation beispielsweise durch ESPRIX
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>
N
9
®
g
=
b
g
N
L
£

14

«» Singapur
* makrodkonomische Rahmenbedingungen sollenF TE-Exzellenz vorantreiben

« klare Vorgaben fir Evaluation vonFTE-Exzellenz in Unternehmen (Kriterien fur Selbst
und Fremdbeurteilung)

Abbildung 16: Exzellenzstrategie ausgewahlter Lander



%% Kanada
sresee
sektorenlibergreifende Exzellenzstrategie Achieving Excellence®

°

% Nationales Programm (Exzellenz der Rahmenbedingungen)

 Finanzierung und Durchfihrung wissenschaftlicher Forschung

* Unterstltzung der Forschung und Ausbildung an Networks of Centre of Excellence”,
Universitaten, Colleges, Kliniken

 Unterstlitzung der F&E im privaten Sektor

* Netzwerkbildung

* Informationsbereitstellung und Analyse

% Fokussierung auf: Forderung der nationalen Wissensgenerierunguind —-management
Verbesserung der Rahmenbedingungen fiir Exzellenz

% Verantwortung liegt bei: Department Jndustry Canada“ und Department ,Human
Resources Development Canada*

% Unterstlitzung dieses ExzellenzProgramms durch zahlreiche Partner aus dem privaten
wie Offentlichen Sektor

<
2
)
S
3
>
~
9
®
c
S
b
®
£
2
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« Dadurch entstand ein nationales Netzwerk, das von einer Vielzal von Subnetzwerken
getragen wird. Einzelne Plattformen erméglichen dabei einenUberblick tiber die
unzahligen Programme, dienen als Diskussionsforen und biet@ eine Reihe an

Dienstleistungen an, um F&E in Kanada voranzutreiben.

Abbildung 17: Exzellenzstrategie (Kanada)

Schweiz

Exzellenzstrategie: ,Strategie zur Forderung des Wachstums und er
Innovation®
6 MaRnahmepakete (makroékonomische Rahmenbedingungen fiir Exzellez)
« mehr Wettbewerb im Binnenmarkt
+» weitere Integration in die Weltwirtschaft
+» Steuererleichterungen schaffen und Staatstatigkeiten optimieren
+» Wahrung der hohen Erwerbsquote
+« Sicherung eines wettbewerbsfahigen Bildungssystems
+» wachstumsfordernde Ausgestaltung des Wirtschaftsrechts

Ziel: Aufbau einer Berufselite=» raschere Umsetzung neuen Wissens in
praktische Anwendungen und damit Erndglichung der Entwicklung neuer
Produkte/Dienstleistungen

Internationaler Vergleich

Qualtitatspreis ESPRIX (unternehmensinterne Exzellenz)

+» Starkung der Wettbewerbsfahigkeit durch Unternehmensanalyse, Faim
fur Excellence, Benchmarking (Erfahrungsaustausch)

16

Abbildung 18: Exzellenzstrategie (Schweiz)



Singapur

Exzellenzstrategie

< Makrodkonomische Rahmenbedingungen fiir Exzellenz

« staatliche Players pushen massiv Wissenschaft und Technologie(-> Economic
Development Board, > A*Star, > SPRING,...)

» weitere Organisation: ,| and |* (bietet Plattform fiir Konferemen,
Netzwerke, um Austausch Uberbest practice Félle zu gewahrleisten,...)

* Technopreneurship Initiativen (z.B.: Technopreneurship 21)

< Unternehmensinterne Exzellenz

* Innovation Scorecard for Organisation Excellence (I-Score)
* business excellence framework (7 Kategorien, um FTE zu fordern)
* Innovation and Quality Circles Programme/ Assessments of People Excellence, etc.

» Awards, z.B.: MAXA Manufacturing Excellence Award (hdchste Preis fir > MAXA:
manufacturing innovation and excellence)
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* Partner des Awards: Economic Development Board (EDB), McKinsey &
Company und die Singapore-MIT Alliance (SMA).
* Indikatoren: fiir Innovation,Operating System, Systainability

Abbildung 19: Exzellenzstrategie (Singapur)

(@C Singapur
o

MAXA Manufacturing Excellence Award

INNOVATION OPERATING SYSTEM SUSTAINABILITY
Innovations in manufacturing,| Manufacturing excellence: Internal factors:

for example in:

* Management Infrastructure

Internationaler Vergleich

«Process R&D/ Automation -Oper_ational Effectiveness « Mindsets and Behaviours

Product Development *Quality (Culture)

+Supply Chain Management +Safety

«Capability Development +Costs Business factors:

*Resource Utilisation * Robust Financials

«Strategic Partnerships » Strong Customer Integration

*Environmental Conservation « Capacity for Continuous
Innovation

18

Abbildung 20: MAXA Manufacturing Excellence Award



VI. Ergebnis

Allgemein

Zentrale Kriterien fiir eine Bestimmung der FTE-Exzellenz im

Unternehmensbereich
o reprasentiert gemessen/
2 Hauptkriterien durch ... evaluiert von...
< anerkannte N )
Spitzenposition SHATEIEEN

(auch Patente
und Lizenzen)
« Anteil neuer

Produkte am
Umsatz

o
X4

Rendite

Umsatzwachstum

2
°o

o%e
X4

relativer
Marktanteil

Borsenwert

e
**

Indikatorensysteme
«» Markt

«+ Self- und/oder
Fremd-Assessments
mithilfe von
Scorecards, Peer
Reviews, Awards,
Rankings

Abbildung 21: Zentrale Kriterien fir eine Bestimmung der FTE-Exzellenz im Unternehmensbereich

Allgemein

Selektion welcher exzellenten Unternehmen?

= Unternehmen, welche jetzt schon die Anforderungen erfillen?

Und/oder?

= Unternehmen, welche sich gerade "am Sprung" zu
Technologie- und Weltmarktfiihrern befinden

Probleme: - exzellentes Innovationsmanagement
- Positionierung zur richtigen Zeit
- Férderung zur Bewaltigung des Zeitwettbewerbs
- mit 6ffentlicher Risikoabsicherung kénnen massive
Investitionen in Innovation getatigt werden

Abbildung 22: Ergebnis der Studie, offene Fragen
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1 Einleitung und Aufgabenstellung

Spatestens mit der so genannten ,Lissabon-Barcelona -Strategie® der EU mit ihrem
ambitiésen Ziel, Europa zur wettbewerbsstarksten Region der Welt zu machen, stellte
sich das Problem, welche Strategie(-n) daflir einzusetzen sind. Dass zur Erreichung eines
Spitzenplatzes ,Exzellenz" nétig ist, kommt schon fast einem Pleonasmus nahe. Dennoch
taucht der Begriff ,Exzellenz® mannigfach in internationalen und nationalen Dokumenten
auf. Fast ist man verleitet, dies mit F. Machlup als ,weaselword and jargon“ zu
charakterisieren. Will man hingegen strategische und operative Handlungsempfehlungen
zur Erreichung von Exzellenz entwickeln, kommt man um eine Anndherung an eine
konzeptuelle Standortbestimmung von Exzellenz nicht herum. Diese Aufgabe ist
beschwerlich. Es ware aufschlussreich, die Politiker und zahlreichen Verfasser von
einschlagigen Studien Uber Exzellenz zu befragen, ,was gemeint sei, so wie das
eigentlich bei Textkritik am Platze ist. Vermutlich ware der Aufwand aber muBig.

Vor diesem Hintergrund steckt sich die vorliegende Arbeit das Ziel, ,Exzellenz im
Unternehmensbereich® an Hand von theoretischen Zugdngen und internationalen
Dokumenten Revue passieren zu lassen. Eine begriffliche Einengung ist insoweit

A\Y

vorzunehmen, als hier im Grunde ,nur® Innovationsexzellenz (oder FTE-Exzellenz)
betrachtet werden soll. Gleichwohl ist diese aber - wie spater ausgefiihrt - nur
schwerlich von einem allgemeinen Verstdndnis von unternehmerischer
Wettbewerbsfahigkeit zu trennen. Damit oOffnet sich aber das Blickfeld auf den
Untersuchungsgegenstand betrachtlich. Die Randbedingung dieser Studie ist somit, zum
einen, theoretische Markierungen zur unternehmensexternen und unternehmensinternen
Exzellenz- und Innovationsstrategie aufzuzeigen und, zum anderen, in gebotener Kiirze
zu operationell umsetzbaren Indikatoren vorzustoBen. Klarung von Begrifflichkeiten und
Aufzeigen von Wegen, um Exzellenz im nationalen Innovationssystem zu erzielen, ware
wohl die kurze, wenn auch nicht sehr inhaltsreiche Formel fiir die Aufgabenstellung.

Uberlegungen in diese Richtung gab und gibt es in vielen Untersuchungen.
Ubereinstimmung findet sich im Wunsch, die Investitionen in F&E weiter zu erhéhen, eine
Qualitatsoffensive auf allen Ebenen des Innovationssystems umzusetzen und darlber
hinaus Spitzenleistungen zu forcieren. Osterreich ist in der Forschungs- und
Technologiepolitik auf bestem Weg, noch nie gab es soviel Geld fiir Forschung und
Entwicklung wie derzeit. Doch bis zum Barcelona-Ziel der dreiprozentigen
Forschungsquote im Jahr 2010 gilt es noch viel zu leisten. Der vorliegende Bericht soll als
Hilfe fir die Formulierung einer dsterreichischen Exzellenzstrategie mit Schwerpunkt auf
den Unternehmenssektor dienen. Er kann daher als weiterer Schritt auf dem Weg zu
einer Osterreichischen Exzellenzstrategie angesehen werden, welcher zwar schon in
seinen Konturen im ,Nationalen Forschungs- und Innovationsplan™ des RFTE vorhanden

war, nun aber vertieft thematisiert werden soll.
12



Zur Einfihrung seien im Folgenden einige grundlegende Daten von F&E in Osterreich
angefihrt: Die gesamten nationalen Ausgaben flr Forschung und Entwicklung (F&E)
werden in Osterreich im Jahr 2006 nach den Schatzungen von STATISTIK AUSTRIA
6.240,3 Mio. € betragen. Das bedeutet eine Steigerung gegeniiber dem Vorjahr um 7,9
%. Die F&E-Quote erhoht sich von 2,35 % (2005) auf 2,43 % (2006) des BIP. Bund und
Léander werden 2,25 Mrd. € in F&E investieren, was einer Steigerung gegenliiber dem
Vorjahr von 9,5 % entspricht. Der Unternehmenssektor investiert nach vorliegenden
Schatzungen 2,86 Mrd. €, was einer Steigerung gegeniiber dem Vorjahr von 8,1 %
gleichkommt. Das Ausland, welches (blicherweise dem Unternehmenssektor
zugeschlagen wird, ist mit 1,06 Mrd. € nach wie vor eine essentielle Finanzierungsquelle
fur F&E in Osterreich. Auszugsweise soll folgende Tabelle in Erinnerung gerufen werden:

inanzierungsstruktur der F&E-Ausgaben, 1990-2006

100% m o o o o - oy wy m e e omw omw owwoww omw 1% sonstige
0%~ 10 % Ausland

80%-

45% unternehmenssaktor
5% Lander
20% Bund

\n

8

rr

o

8

~

Abbildung 23: Finanzierungsstruktur der F&E Ausgaben, 1990-2006 (Quelle: Osterreichischer
Forschungs- und Technologiebericht 2006)

£
*
®
3
3
2
5
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Der Unternehmensanteil lag zu Beginn der 1990er Jahre leicht tGber 50 %, fiel bis zum
Ende des Jahrzehnts auf nur mehr gut 40 %, um seither recht konstant auf einem Niveau
von etwa 45 % zu liegen. Fast die gesamten F&E-Investitionen, die aus dem Ausland
stammen, werden vom Unternehmenssektor getragen, so dass dieser ca. 64% zu den

F&E Aufwendungen beitragt.
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Eine Analyse der Finanzierungsstrome zwischen den wesentlichen Finanzierungs- bzw.
Durchfihrungssektoren kann im Detail aufzeigen, wie die einzelnen Sektoren des
Osterreichischen Innovationssystems miteinander verflochten sind. Abbildung 24 zeigt die
Finanzierung und Durchfilhrung von F&E im Vergleich 1998 versus 2002'. Der Umfang
der im Jahr 2002 durchgefiihrten F&E in Osterreich (Angaben in den Késtchen) ist absolut
flir 2002 angegeben, wahrend die Pfeile die Finanzierungsstrome (also Mittelaufwendung
fir F&E) in Absolutbetragen und als Veranderung in Prozent zu 1998 verdeutlichen. Im
Vergleich zum Forschungs- und Technologiebericht 2005 werden im Forschungs- und
Technologiebericht 2006 insbesondere die Finanzierung und Durchfilhrung im
Unternehmensbereich genauer analysiert und in der Darstellung die Relation der

Finanzierungsstrome verdeutlicht.

Finanzierung und Durchfiihrung von F&E in Osterreich 2002 (versus 1998

Unternehmenssektor  (+45%)
T3 MI0. € (+47%)

<
-+

Firmen-
eigener 102 Mio € (+ 48%)
Berekh

818 Mio.€ (+51%) 2869 Min €

#
S
=
»
=
=
0
=

51 Mo € (H101%)

SOMI0. € (+85%) 1157 Mio. € (+20%)

Abbildung 24: Finanzierung und Durchfiihrung von F&E in Osterreich 2002 (Quelle: Osterreichischer
Forschungs- und Technologiebericht 2006)

Im &sterreichischen Innovationssystem gibt es drei groBe Finanzierungsstréme: der erste
dieser Strome ist die Eigenfinanzierung des Unternehmenssektors, der seine F&E-
Aktivitaten zum Uberwiegenden Teil selbst finanziert. Die direkte ¢ffentliche Finanzierung
von unternehmensinterner F&E durch Zuschisse ist im Verhaltnis gering (mit einem

Anteil von 5,6 % kam es zu einer Steigerung von 47 %).

! Die Darstellung ist eine Erweiterung der im FTB 2005 veréffentlichten Darstellung der F&E Durchfithrung und
Finanzierung. Die Daten der F&E-Vollerhebung 2004 liegen zum Zeitpunkt der Berichtslegung noch nicht vor.
14



Zweiter wichtiger Financier von Forschung und Entwicklung in Osterreich ist der
offentliche Sektor — Gebietskérperschaften (also Bund, Lander, Gemeinden), Kammern
und Sozialversicherungstrager. Die Mittel des 6ffentlichen Sektors kommen vor allem den
Hochschulen und eigener Forschung im o6ffentlichen Sektor zugute und konnten zwischen
1998 und 2002 - wenngleich nicht im selben AusmaB wie die des Unternehmenssektors -
gesteigert werden. Dritter wichtiger Finanzierungssektor ist das Ausland. Dieser Sektor
umfasst sowohl die Mittel auslandischer Unternehmen und internationaler Organisationen
fir F&E in Osterreich als auch die Riickflisse aus den Rahmenprogrammen der

Europaischen Union.

15



2 Unternehmenssektor — eine Charakterisierung

21 Abgrenzung und Ortsbestimmung des Unternehmenssektors

Der zuletzt erschienene European Innovation Scoreboard, der den aktuellsten Uberblick
Uber die Leistungsfahigkeit der Europdischen Union im Bereich Innovation darstellt, weist
fur Osterreich eine gute Innovationsperformance aus. Bei einigen zentralen Indikatoren
(wie der Entwicklung der F&E-Ausgaben der Unternehmen oder der Entwicklung der
Beschéftigung in den technologieintensiven Dienstleistungen) findet sich Osterreich im
Spitzenfeld.

Es kann festgestellt werden, dass der Anstieg der 6sterreichischen F&E-Quote wesentlich
durch den Unternehmenssektor verursacht wurde. Der Unternehmenssektor ldsst sich
hinsichtlich der FTE-Exzellenz anhand von drei Kriterien ganz klar von den beiden
anderen Sektoren, den Hochschul-Sektor sowie den Kooperativen Sektor unterscheiden.
Im Gegensatz zu diesen ist er nicht dominant 6ffentlich organisiert, sondern er unterliegt
der Dominanz der Marktkrdfte. Weiters wird FTE weitgehend privat finanziert, in den
beiden anderen Sektoren ist hierbei eine 6ffentliche Finanzierung gegeben. SchlieBlich ist
FTE im Unternehmenssektor ein Segment in der Wertschépfungskette, im Hochschul- und
Kooperativen Sektor stellt F&AE die zentrale Aktivitdt dar. Exzellenz wird dabei durch

Indikatoren, Rankings etc. reprasentiert.

Kontrast: FTE-Exzellenz im Unternehmensbereich
im Vergleich zu den anderen Sektoren

Hochschul-Sektor/

Unternehmenssektor
Kooperativer Sektor

+ Dominant 6ffentlich + Dominanz der Marktkrafte

c.).rgan|3|ert < Private Finanzierung
« Offentliche Finanzierung . .
« FTE: ein Segment in der

% F&E: zentrale Aktivitat Wertschépfungskette

Folge: FTE-Exzellenz ist untrennbar mit
der Wettbewerbsfahigkeit insgesamt

verknupft
reprasentiert Exzellenz durch: reprasentiert Exzellenz durch:
Indikatoren, Rankings Marktergebnis = (Rendite, Umsatzwachstum,

Marktanteilsgewinne) und nur zu einem viel
geringeren Teil aus Awards, Rankings

Abbildung 25: FTE-Exzellenz im Unternehmensbereich im Vergleich zu den beiden anderen Sektoren
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Im Unternehmenssektor ist FTE-Exzellenz untrennbar mit der Wettbewerbsfahigkeit
insgesamt verknlpft und wird im Wesentlichen durch das Marktergebnis (Rendite,
Umsatzwachstum, Marktanteilsgewinne) und nur zu einem viel geringeren Teil mit Hilfe
von Awards, Rankings usw. reprasentiert. FTE-Exzellenz und Business Exzellenz kénnen
einerseits als Ergebnis  unternehmerischer  Aktivitdten betrachtet = werden
(unternehmensintern  gestaltete  Exzellenz), andererseits als Resultat des
makrodkonomischen  Umfelds  bzw. der Standortqulitdt (Abhangigkeit von

unternehmensexterner Exzellenzbedingungen).

Die folgenden Ausfiihrungen beziehen sich auf Unternehmen, die eine Tatigkeit ausliben,
die geméaB der Systematik der Wirtschaftstatigkeiten NACE Rev. 1.1 (ONACE 2003)

folgenden Abschnitten bzw. Abteilungen zuzuordnen ist:

e Abschnitt G: Handel, Instandhaltung und Reparatur von Kraftfahrzeugen und
Gebrauchsgitern mit  Ausnahme der Gruppe 527 ,Reparatur von
Gebrauchsgitern”

e Abschnitt H: Beherbergungs- und Gaststattenwesen

e Abschnitt I: Verkehr- und Nachrichtentbermittiung

e Abteilung 72: Datenverarbeitung und Datenbanken

e Abteilung 74: Erbringung von unternehmensbezogenen Dienstleistungen mit

Ausnahme der Klasse 74.15 ,Managementtatigkeiten von Holdinggesellschaften™

Nicht nur die Ausgaben der Unternehmen sind stark gestiegen, sondern auch die Zahl der
Unternehmen?, die Forschung betreiben. Ein Grund dafiir ist, dass die STATISTIK
AUSTRIA rund 24% mehr ,potenzielle Erhebungseinheiten" (also Unternehmen) als 1998,
insbesondere im Dienstleistungssektor, miteinbezogen und angeschrieben hat. Als
weitere Griinde gibt die STATISTIK AUSTRIA® an:

e die Hinwendung von Unternehmen zu F&E bei gleichzeitigem Produktionsabbau;

e die Errichtung von Kompetenzzentren;

e Unternehmens-Neugriindungen (Anm.: in innovativen Branchen);

e \Verbesserte Aufzeichnungen bei den Unternehmen seit des Einfihrung des
~Forschungsfreibetrags Neu";

e Steigende Bedeutung des Dienstleistungssektors.

2 Das Unternehmen entspricht einer rechtlichen Einheit, welche eine organisatorische Einheit zur Erzeugung von
Waren und Dienstleistungen bildet und insbesondere in Bezug auf die Verwendung der ihr zuflieBenden
laufenden Mittel Uber eine gewisse Entscheidungsfreiheit verfiigt. Ein Unternehmen (bt eine Tatigkeit oder
mehrere Tatigkeiten an einem Standort oder an mehreren Standorten aus.

3 STATISTIK AUSTRIA: Statistische Nachrichten Juni 2005; Forschung und experimentelle Entwicklung im
Unternehmenssektor; S. 515
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GemaB WKO besteht der Unternehmenssektor (Stand: Dezember 2005) aus insgesamt
298.772 Unternehmen. Die beiden groBten Sparten bilden ,Gewerbe und Handwerk™ mit
30% und die Sparte ,Handel™ mit 26,3%. Siehe dazu folgende Abbildung.

Sparte Unternehmen ' Unselbstandig Beschaftigte ?
Anzahl Anteil in % Anzahl Anteil in %

Gewerbe und Handwerk 89.706 30,0 529.368 25,2
Industrie 6.751 2,3 424.353 20,2
Handel 78.697 26,3 449.522 21,4
Bank und Versicherung 1.155 0,4 103.231 4,9
Transport und Verkehr 17.537 5,9 205.034 9,8
Tourismus und Freizeitwirtschaft 56.057 18,8 231.077 11,0
Information und Consulting 48.869 16,4 154.773 7.4
ALLE SPARTEN 298.772 100,0 2.097.358 100,0

! die Daten der WKO-Beschaftigungsstatistik fiir den Bereich der Wirtschaftskammern sind das Ergebnis einer breit angelegten Transformation von GNACE-basierten Daten auf solche nach der
Kammersystematik. Im Vergleich zu den Statistiken des Hauptverbandes der Sozialversicherungstréger, die nur sog. Arbeitgeberbetriebe, also Betriebe mit mindestens einem unselbstandig Beschiftigten
ausweisen, beinhalten die Ergebnisse der WKO-Beschaftigungsstatistik auch ,Einmann-Unternehmen® (Unternehmen ohne unselbstandig Beschéftigte); wahrend die Beschéftigtendaten als annghernd
vollstandig betrachtet werden kdnnen, diirfte bei der Zahl der Unternehmen eine gewisse - nicht exakt quantifizierbare - Unterschatzung vorliegen, wobei jedoch iiberwiegend Unternehmen mit
geringer wirtschaftlicher Bedeutung betroffen sein diirften (,,llebenerwerbsunternehmen® etc.);

Wirtschaftskammermitglieder, deren Tatigkeitsschwerpunkt nicht im Wirtschaftskammerbereich liegt (z.B. Landwirte, die auch eine Gewerbeberechtigung haben), sind ind der WKO-

Beschafti statistik nicht

B Beschéaftigungsverhaltnisse

Abbildung 26: Unternehmen und Beschaftigte nach Sparten (Stand: Dezember 2005)

Der oOsterreichischen F&E-statistischen Erhebungsmethodik zufolge (siehe beispielsweise
Osterreichischer  Technologie- und Forschungsbericht  2006) besteht  der
Unternehmenssektor aus zwei Teilbereichen: dem ,firmeneigenen Bereich" und dem
~kooperativen Bereich". Der so genannte ,firmeneigene Bereich"™ ist der bei weitem
gewichtigste Teilbereich des entsprechend dem Frascati-Handbuch definierten
Unternehmenssektors. Er umfasst im Wesentlichen die in der Absicht zur Erzielung eines
Ertrags oder sonstigen wirtschaftlichen Vorteils flir den Markt produzierenden
Unternehmen des Produzierenden Bereichs (Bergbau und Gewinnung von Steinen und
Erden, Sachgltererzeugung, Energie- und Wasserversorgung, Bauwesen) und des
Dienstleistungsbereichs. Die Einrichtungen im so genannten ,kooperativen Bereich" des
Unternehmenssektors  sind Dienstleistungseinrichtungen, die  Forschung und
experimentelle Entwicklung fir Unternehmen betreiben. Diese Einrichtungen sind
mehrheitlich nicht in der Absicht zur Erzielung eines Ertrags oder sonstigen
wirtschaftlichen Vorteils tétig. Kern dieses Bereichs sind die mehrheitlich vereinsrechtlich

organisierten Institute.

In der vorliegenden Arbeit liegt der thematische Fokus auf ersteren, welcher den
gewichtigsten Teilbereich des Unternehmenssektors darstellt, der kooperative Bereich

wird in dieser Studie nicht behandelt.
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Eine deutliche Zunahme der F&E-Leistungen des firmeneigenen Bereichs zeigte
sich in den F&E-Erhebungen von STATISTIK AUSTRIA (Berichtsjahr 2004), wobei der
Eigenfinanzierungsanteil der Unternehmen stark angestiegen und der
Auslandsfinanzierungsanteil etwas zuriickgegangen ist. Flr die Jahre 2003 bis 2006 ist
allerdings eine weitere markante Steigerung der Ausgaben der offentlichen Hand zu
verzeichnen, die die Steigerungsrate der Ausgaben des Unternehmenssektors Ubertrifft
und auf den Beitrag des Bundes zurlickzufiihren ist: In den Jahren 2004 bis 2006 hat die
Fortfihrung der auBerordentlichen  F&E-FérderungsmaBnahmen des  Bundes
(Pauschalvorsorge flir das Forschungs-Offensivprogramm; Sonderdotierung flr
Forschung; Nationalstiftung  flir  Forschung, Technologie und Entwicklung;
Forschungspramie) eine erhebliche Erhdhung der flr die Durchfihrung von F&E zur

Verfigung stehenden finanziellen Mittel bewirkt.

Der Unternehmenssektor tragt heute gut 64 Prozent der gesamten F&E-Ausgaben in
Osterreich. Darin  enthalten sind freilich auch jene 20 Prozent der
Forschungsinvestitionen, die von ausldndischen Konzernen in Osterreich getétigt werden
- ein Anteil, der in Europa einen Spitzenwert darstellt. Dies ist die Ausgangsbasis flir die
zweite Zielvorgabe im Lissabon-Prozess, namlich eine Finanzierungsquote fir

Forschungsinvestitionen von zwei Drittel privat zu erreichen.

Bemerkenswert ist diese Entwicklung vor allem angesichts einer Wirtschaftsstruktur in
Osterreich, die sehr stark von Klein- und Mittelbetrieben geprégt ist. Deren
Innovationskraft wurde lange Zeit unterschatzt. Erst die EU-weiten Erhebungen des

Community Innovation Survey CIS* setzten die Innovationsleistungen der KMU ins

4“The Community Innovation Survey aims to gather information on business innovation across the EU area. It
attempts to capture the nature of innovation activities, the characteristics of innovative firms and the factors
that hamper innovation. For the third round (CIS3), responses refer to the period 1998-2000 (1999-2001 for
the Czech Republic, Hungary and the Slovak Republic) and come from 488 000 respondent firms in the
manufacturing, market services and other industry sectors.

The CIS3 survey was based on the second edition of the Oslo Manual and defined an innovation as "a new or
significantly improved product (goods or service) introduced to the market or the introduction within the
enterprise of a new or significantly improved process". Innovation is based on the results of new technological
developments, new combinations of existing knowledge or utilization of other knowledge acquired by the
enterprise. Product innovation is defined as a good or service which is either new or significantly improved with
respect to its fundamental characteristics, technical specifications, incorporated software or other immaterial
components, intended uses or user friendliness. Process innovation includes new and significantly improved
production technology and new and significantly improved methods of supplying services and of delivering
products. The outcome should be significant with respect to the level of output, quality of products
(goods/services) or cost of production and distribution. The innovation should be new to the enterprise; but it is
not necessarily new to the market. The enterprise is not necessarily the first to introduce this process. It does
not matter whether the innovation was developed by the enterprise or by another enterprise. Changes of solely
an aesthetic nature, resale of inventions wholly produced and developed by other enterprises are not counted.
Results of the CIS3 survey can be analysed to compare responses by country, industry and size class, but care
must be taken in interpreting the results. Aggregate indicators are influenced by the structural characteristics of
the set of responding firms, which differ from those of the total firm population. For example, the CIS does not
cover several services sectors for which innovation is thought to be infrequent, nor does it include firms with
fewer than ten employees.” (Quelle: http://cordis.europa.eu/innovation-smes/src/cis.htm)
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rechte Licht. Demnach innovieren knapp die Halfte aller 6sterreichischen Klein- und
Mittelbetriebe, ein Wert, der deutlich Giber dem EU-Durchschnitt liegt.

Auch beim Umsatzanteil mit neuen Produkten und Marktneuheiten liegen die
Osterreichischen KMU weit Uber den EU-Vergleichswerten. Ebenso in der allgemeinen
Patentstatistik kann Osterreich im EU-Vergleich relissieren und sich iber dem EU-
Durchschnitt platzieren. Allerdings gibt es bei den High-Tech-Patenten noch einen
Nachholbedarf: Obwohl sich auch hier die Zahl der Patentanmeldungen im vergangenen
Jahrzehnt rapid erhéht hat, insbesondere im Bereich der Informations- und
Kommunikationstechnologien (IKT) und Biotechnologien, weist Osterreich einen

Rickstand zur europaischen Spitzengruppe auf.

AbschlieBend sei an dieser Stelle festgehalten, dass die Forschungsaufwendungen des
Unternehmenssektors im Wesentlichen aus unternehmensinternen Mitteln finanziert
werden, unterliegen Investitionen in F&E auf Unternehmensebene auch einem
unternehmerischen Kalklil und dienen weniger der Erreichung eines von der Politik
gesetzten Quotenziels. Die Steigerung der F&E-Aufwendungen des Unternehmenssektors
innerhalb der letzten Jahre unterstreicht sehr deutlich die Investitionsneigung der
Osterreichischen Wirtschaft in F&E.

2.2 Forschende Unternehmen

2002 gab es n Osterreich in etwa 3.290 ,F&E durchfilhrende Erhebungseinheiten®, wobei
dabei 59% aus dem Unternehmenssektor stammen. Uber 1.940 Unternehmen meldeten
Forschungstatigkeiten, davon 1.893 Firmen und 49 kooperative Einheiten.

Nach GroBenklassen gab es in Osterreich 2002 59 Unternehmen mit mehr als 1.000
Beschaftigten und 114 Unternehmen mit 500 bis 999 Beschaftigten, die Forschung
betreiben, 379 forschende Unternehmen haben weniger als 10 Beschaftigte.

Es sind in Osterreich die GroBunternehmen, welche den bedeutenden Anteil an F&E
leisten: Rund 62% der Forschungsausgaben 2002 wurden von den 8% GroBunternehmen
mit 500 und mehr Beschaftigten erbracht, wahrend die 397 Kleinstunternehmen, die
20% der forschenden Unternehmen ausmachen, nur 1,8% der Forschungsausgaben

beisteuerten.®

> Quelle: Stadt Wien, Magistratsabteilung 27 - EU-Strategie und Wirtschaftsentwicklung Wien (2005):
Forschung im Unternehmenssektor F&E-Daten im Vergleich. Wichtigste Ergebnisse der Spezialauswertung fir
Wien 2002 der Statistik Austria Mag.a Elisabeth Unger, Dez. 2005.
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2.3 F&E-Beschaftigte in Unternehmen

2002 waren in Osterreich 38.893 Personen in Vollzeitdquivalent (VZA) in der Forschung
tatig, in Kopfzahlen waren es 65.725 Personenl0. In den 1.942 forschenden
Unternehmen in Osterreich waren 26.728 Personen (VZA) im F&E tatig, in Kopfzahlen
34.020. Das heiBt 68,7% aller 0&sterreichischen F&E-Beschdftigten sind im
Unternehmenssektor tdtig. Die Beschaftigtenzahlen fir F&E stiegen zwischen 1998 und
2002 dsterreichweit von 20.385 auf 26.728 (in VZA) und damit um 31,1%, die Zahl der

WissenschafterInnen und Ingenieurlnnen stieg sogar um 36,6%.°

2.4 Produzierender Bereich

Das Schwergewicht von F&E in Unternehmen liegt auf dem produzierenden Gewerbe. Die
10.263 Unternehmen im produzierenden Bereich erzielten 2005 einen Umsatz von 162,3
Mrd. Euro. (Das Unternehmen stellt im Rahmen des EU-harmonisierten Konzeptes die
zentrale Erhebungseinheit dar und wird insbesondere zur Darstellung von Umsatz- und
Beschaftigtendaten herangezogen. Fir bestimmte andere Merkmale (wie z.B.
Produktionsoutput, Arbeitsvolumen) sowie zum Zwecke einer regionalisierten

Betrachtung wird zudem auch der Betrieb aus Beobachtungseinheit herangezogen.)

Der Produzierende Bereich umfasst, gemaB der seit 1996 EU-konformen Systematik der
Wirtschaftstatigkeiten (NACE Rev. 1.1) in Osterreich folgende Abschnitte der ONACE
2003’: C Bergbau und Gewinnung von Steinen und Erden, D Sachgiitererzeugung, E

Energie- und Wasserversorgung und F Bauwesen.

Im Sachgiiterbereich (ONACE C - E) wurden 2005 5.990 Unternehmen erfasst, die einen
Umsatz von 141,5 Mrd. Euro erzielten. Die umsatzstarksten Gruppen innerhalb dieses
Bereiches waren die Branchen ,Energieversorgung" (109 Unternehmen, 16,7 Mrd. Euro
Umsatz), ,Maschinenbau" (492 Unternehmen, 14,0 Mrd. Euro Umsatz), ,Herstellung von
Kraftwagen und Kraftwagenteilen" (mit 83 Unternehmen und einem Umsatz von
13,8 Mrd. Euro), ,Herstellung von Nahrungs- und Genussmitteln und Getranken" (1.170
Unternehmen, 11,9 Mrd. Euro Umsatz), ,Metallerzeugung und -bearbeitung" (94
Unternehmen 11,6 Mrd. Euro Umsatz), ,Herstellung von Metallerzeugnissen" (908
Unternehmen, 9,2 Mrd. Euro Umsatz), ,Herstellung von Chemikalien und chemischen

Erzeugnissen" (111 Unternehmen, 7,7 Mrd. Euro Umsatz) sowie ,Rundfunk-, Fernseh-

5 Quelle: Stadt Wien, Magistratsabteilung 27 - EU-Strategie und Wirtschaftsentwicklung Wien (2005):
Forschung im Unternehmenssektor F&E-Daten im Vergleich. Wichtigste Ergebnisse der Spezialauswertung fir
Wien 2002 der Statistik Austria Mag.a Elisabeth Unger, Dez. 2005.

7 Es handelt sich bei der ONACE 2003 um die &sterreichische Version der NACE Rev.1.1, jener europaischen
Wirtschaftstatigkeitenklassifikation, die gemaB Europdischer Kommissionsverordnung (Verordnung (EG) Nr.
29/2002 der Kommission vom 19.12.2001) seit 1. Janner 2003 fur alle Mitgliedstaaten verbindlich anzuwenden
ist.
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und Nachrichtentechnik" (44 Unternehmen, 5,9 Mrd. Euro Umsatz) (Quelle: STATISTIK
AUSTRIA).

Von den umsatzstarksten Branchen wurden in der Regel auch die meisten unselbstandig
Beschaftigten gemeldet: ,Maschinenbau" (70.330), ,Herstellung von Nahrungs- und
Genussmitteln und Getranken" (59.991) und ,Herstellung von Metallerzeugnissen"
(56.743).

Im Bereich Energie- und Wasserversorgung (ONACE E) erwirtschafteten 140
Unternehmen mit 29.121 unselbstédndig Beschdftigten einen Gesamtumsatz von
17,1 Mrd. Euro.

Die 4.273 Unternehmen des Bauwesens (ONACE F, Hoch- und Tiefbau samt
Bauhilfsgewerbe und Bauinstallation) beschdftigten insgesamt 160.452 Arbeitnehmer, die
einen Gesamtumsatz von 20,8 Mrd. Euro erzielten.

Der Hoch- und Tiefbau (als eigener Bereich im Rahmen des gesamten Bauwesens
erfasst) zahlte 1.394 Unternehmen die mit 82.158 unselbstdndig Beschaftigten einen
Gesamtumsatz von 12,5 Mrd. Euro erwirtschafteten.

Mehr als die Halfte des Gesamtumsatzes (54,8%) im Produzierenden Bereich entfielen
2005 auf das Inland (Quelle: STATISTIK AUSTRIA).
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Verander
Veranderung Veranderung
ung zum
2003 zum Vorjahr in|2004 zum Vorjahr|2005
Vorjahr in
% in %

%
Produzierender Bereich insgesamt (C-F)
Unternehmen 10.806 3,5 10.567 (-2,2 10.263 -2,9
Beschaftigte, 1.000 720 0,9 724 0,5 722 -0,3
darunter unselbstandig 717 0,9 721 0,6 719 -0,2
Bruttoverdienste, Mrd. Euro [23,9 2,4 24,5 2,5 25,1 2,4
Umsatz, Mrd. Euro 136,0 2,2 150,6 |[10,7 162,3 7,8
darunter im Inland 75,5 1,4 81,8 8,4 89,0 8,7
Sachgiitererzeugung (C-E)
Unternehmen 6.270 1,6 6.170 |(-1,6 5.990 -2,9
Beschaftigte, 1.000 554 0,0 560 1,1 560 0,0
darunter unselbstandig 552 0,0 558 1,1 559 0,0
Bruttoverdienste, Mrd. Euro 18,8 1,3 19,3 2,6 19,8 2,7
Umsatz, Mrd. Euro 116,3 1,0 130,2 |11,9 141,5 8,7
darunter im Inland 56,4 -1,2 62,0 10,0 68,8 10,9
Bauwesen (F)
Unternehmen 4.536 6,4 4.397 |-3,1 4.273 -2,8
Beschaftigte, 1.000 166 4,0 164 -1,3 162 -1,2
darunter unselbstandig 164 4,0 162 -1,3 160 -1,1
Bruttoverdienste, Mrd. Euro |5,1 6,5 5,2 1,7 5,3 1,3
Umsatz, Mrd. 19,7 10,3 20,4 3,5 20,8 2,2
darunter im Inland 19,1 10,0 19,8 3,6 20,2 1,9
Produktionsindex (C-F)

107,0 4,0 116,6 |6,2 118,5 4,3

(2000=100)

Tabelle 1: Gesamtumsatz des Produzierenden Bereichs

Quelle: © STATISTIK AUSTRIA,

aufgerufen am 10.10.2006)

http://www.statistik.at/fachbereich_produzierender/txt.shtml

(Seite
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Technologie-Intensitat in der Sachgiitererzeugung

Die STATISTIK AUSTRIA hat die Ausgaben und Beschéaftigten in der Sachgiterindustrie
unter anderem nach Technologieintensitdt ausgewertet, um Trends besser darstellen zu
kdénnen. Der Hochtechnologiesektor macht in Osterreich (noch) den gréBten Anteil an den
Forschungsausgaben aus, andere Sektoren sind jedoch in den letzten Jahren starker
gewachsen®. Der Medium-High-Technologiesektor hat etwas mehr Beschéftigte als der
Hochtechnologiesektor.

Der Anstieg der Forschungsaktivitaten ging vor allem vom Mitteltechnologiesegment aus.
Besonders starke Zuwdachse gab es im KFZ-Bau und im Maschinenbau, der seine

Ausgaben beinahe verdoppelte (beide im Medium-High Bereich).

Anzahl der Ll Beschaftigte
Technologieintensitatssektoren’ FREGach: i in F&E

fiihrenden Ausgaben

Einheiten | :n1.000€UR| in% | invZA | in%
Hochtechnologie Sektor 167 934 476 41,1 7.491.4 39,1
Medium-high Technologie Sektor 443 920_460) 40, 5| 7.783,0] 40,7
Medium-low Technologie Sektor 286 272.649 12,00 2.4995 13,1
liedrigtechnologie Sektor 262 112.169 4.9 1.133,2 3,9
jaus Geheimhaltungsgrinden nicht zugeordnet 1 32.897 1,4 230,2 1,2
Sachgutererzeugung 2002 insgesamt 1.169| 2,272.671| 100,0 19.137,3| 100,0

Cue'e: Statsty Austra

Abbildung 27: Technologieintensitatssektoren in Osterreich (Stand 2002)

3 Methodik

Die vorliegende Studie soll als Beitrag flir die Formulierung einer Exzellenzstrategie im
Unternehmensbereich dienen. Um Grundlagen zur Entwicklung dieser Strategie zu
schaffen, organisierte der RFTE die ,Open Space Konferenz", deren Resultate auch hier
Berlicksichtigung fanden. Darauf aufbauend erfolgte in internen Besprechungen eines
Arbeitsteams von WIFO, AMC und 4C eine Analyse der Fragestellungen Uber die ganze
Breite von Kriterien und Indikatoren fiir Exzellenz in den 3 Sektoren, Hochschulen,
kooperativer Sektor und Unternehmenssektor.

Die umfangreiche Literaturauswertung als auch langjahriges Expertenwissen
ermoglichten einen breiten theoretischen Zugang zum Thema Exzellenz im
Unternehmensbereich.

Der dritte Schritt enthielt die Analyse und Beurteilung des IST-Zustandes des
Osterreichischen Unternehmenssektors. Dazu wurde vor allem auf Daten der STATISTIK
AUSTRIA sowie der OECD zurtickgegriffen.

8 Siehe Osterreichischer Forschungs- und Technologiebericht 2005, S. 40 ff
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Im Anschluss daran richtete sich das Augenmerk auf Exzellenzstrategien aus
ausgewahlten Landern (Kanada, Schweiz und Singapur), um so die im theoretischen Teil
herauskristallisierten Exzellenzindikatoren konkretisieren zu kénnen.

Der vierte und letzte Schritt bestand im Sinne einer Synthese unterschiedlicher
Exzellenzkonzepte und Paradigmen aus der Formulierung wichtiger Schlussfolgerungen

fur die Entwicklung einer ¢sterreichischen Exzellenzstrategie.

Zusammenfassend formuliert, basiert die Studie methodisch auf folgende finf Saulen:
e Es wurden Erfahrungen in der nationalen sowie auch internationalen F&E-
Landschaft ausgewertet,
e Diskussionen wurden innerhalb des Konsortiums bestehend aus 4C, WIFO und
AMC durchgefiihrt,
e informelle Gesprache mit diversen Stakeholdern aus dem F&E- Bereich gefiihrt,
e parallel dazu intensive Internet- und Desktop Research betrieben,
sowie internationale, umfangreiche Fachliteratur zur Entwicklung einer Exzellenzstrategie

ausgewertet.

innerhalb des

Konsortiums bestehend
aus 4C. WIFO und

- ANE ; :
informelle
Ausiwertung von L
| hde ) ) ) diversen
nalionalen sowie auch Die Studie methodisch auf aus

Tiematonalen Fak funf Saulen dem EBE. Bereich
Landschaft !
.

Auswertung .~
__internationaler,
umfangreicher

Abbildung 28: Vorgehensweise der Studie

25



4 Theoretische Zugange

4.1 Problematik

Die Management-Literatur ist Uberflutet mit Titeln zur Exzellenz in Unternehmen. Somit
ist eine ,In Search of Excellence™ — Auswertung nichts anderes als ein roher Pointillismus.
Volkswirtschaftliche Theorien kennen das Konzept von Exzellenz héchstens am Rande.
Die dabei relevanten industrie6konomischen Ansatze und Schulen widmen sich eher den
Konsequenzen von Ordnungen der Struktur und des Wettbewerbes sowie den daraus
folgenden Ergebnissen. Ex post ist die Ermittlung unternehmerischer Exzellenz (oder
besser Performance) relativ unproblematisch. Das Marktergebnis (ausgedriickt durch zu
erklarende Variablen, wie Gewinn oder Cash Flow-Rate etc.) wird 6konometrisch erklart
durch Variable, wie Marktkonzentration, Ausgaben flir Marketing, F&E usw. Der Einsatz
der ermittelten Parameter fiir ex ante zu formulierende Unternehmensstrategien erweist
sich jedoch als ungleich schwieriger. Rezepte sind jedenfalls weder aus den Management-
Kochbichern noch aus 0konometrischen Analysen abzuleiten. Glicklicherweise!
Determinismus ware verhangnisvoll flir unternehmerische Entscheidungen in einem sich
andernden Umfeld und wirde innovative Entwicklungen und Durchbriiche sterilisieren.

Mit dieser Sichtweise sind 3 Gesichtspunkte zu beriicksichtigen: FTE-Exzellenz kann
durch eigene Anstrengungen verbessert werden. Diese sind wiederum eingebettet in die
herrschenden Rahmenbedingungen. Praktisch zeigt sich auch, dass FTE-Exzellenz kaum
von der allgemeinen Wettbewerbsfahigkeit (,,Business Excellence™) zu isolieren ist.

Unter Business Excellence wird hier in Anlehnung an die European Foundation for Quality
Management (EFQM) ein System verstanden, welches das klassische TQM (Total Quality
Management) um zwei Ansatze erganzt. Erstens: Es schlieBt auch die Verhaltnisse des
Unternehmens zu den Kunden, zu den Mitarbeitern, zu den Kapitalgebern sowie zur
Gesellschaft ein. Und zweitens legt Business Excellence viel Wert auf die Messbarkeit der
Resultate. Das System benennt Uber dreiBig Messpunkte, welche alle Aspekte des
betrieblichen Handelns abdecken: vom Unternehmenserfolg (ber Forschung und
Entwicklung bis zur Kundenbeziehung. Es sind diese Messsonden, welche schlieBlich die

Rohdaten fir kontinuierliche Verbesserungsprozesse liefern.

Grundsatzlich fuBt FTE-Exzellenz auf zwei groBen Bereichen:
1. Umfeld, Standort und Rahmenbedingungen (in einem schlechtem Umfeld kann
auch das beste Unternehmen nur suboptimale Ergebnisse erzielen)

2. Unternehmensstrategie
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Beide Bereiche miussen bei der Entwicklung einer osterreichischen FTE-Exzellenzstrategie
beriicksichtigt werden. Abbildung 29 liefert einen Uberblick (iber die weitere Gliederung
der Studie. Zuerst werden einige internationale Rankings vorgestellt, die zum einen
Indikatoren fir die Exzellenz der makrookomischen Rahmenbedingungen liefern, danach
folgt die Beschreibung verschiedener theoretischer Ansatze, die sich mit FTE & Business
Excellence als Folge unternehmensinterner Aktivitaten auseinandersetzen. Im Anschluss
daran werden die Exzellenzstrategien der Lander Kanada, Schweiz und Singapur

vorgestellt, um schlieBlich zum Ergebnis der vorliegenden Studie zu kommen.
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Unternehmensstrategie,
Struktur und
Wettbewerb
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Abbildung 30: Die Unternehmensstrategie im Porter’schen ,Diamant®

Davon ausgehend miusste in der Folge eine Bestandsaufnahme der Qualitat der
makrodkonomischen Rahmen-/Standortbedingungen im Grunde die meisten Bereiche der
Wirtschafts- und Gesellschaftspolitik durchforsten. Dies kann und soll hier natrlich nicht
geleistet werden. Als Widerspiegelung des Effektes solcher Rahmenbedingungen erfreuen
sich jedoch internationale Rankings groBer Beliebtheit, vor allem wenn das eigene Land
gut abschneidet. Bevor also auf einzelne Konzepte zu Exzellenz der
Unternehmensstrategie eingegangen wird, wird in diesem Abschnitt kurz die (innovative)

Exzellenz des nationalen Forschungsstandorts Osterreich behandelt.

4.2.1 Der World Competitiveness Index des IMD

Aktuell wird als Beweis fiir die Wettbewerbsfahigkeit des Wirtschafts- und
Industriestandortes Osterreich immer wieder die Verbesserung Osterreichs in der
Bewertung des "IMD World Competitiveness Yearbook 2006" von Platz 17 auf 13

angesehen.

° Peneder kritisiert an den Benchmarks bzw. Landerrankings die synthetische Indexbildung, wo

multidimensionale Phanomene in einer Kennzahl komprimiert und dann gereiht werden als illusorische
Vorstellung. Durch die Verwendung einer groBen Anzahl von Indikatoren, die keinesfalls von einander
unabhangige Dimensionen darstellen kénnen, treten Korrelationen auf, die das Ergebnis verzerren. [Peneder,
M. (1999), Wettbewerbsféhigkeit und Standortqualitat. Eine Kritik der Lander-Ranglisten, Wirtschaftspolitische
Blatter 46 (3), S. 170-177.]

28



THE TOP 20 (OUT OF 61) SELECTED RANKING CHANGES
Score ) Rank Rank i Rank Rank
2006 Country/Region 2005 5006 Change |Country/Region 5005 5006

100.0 USA 1 1 +12 China 31 19
96.9 Hong Kong 2 2 +10 India 39 29
91.0 Singapore 3 3 +5 Malaysia 28 23
90.2 Iceland 4 4 +4 Austria 17 13
86.0 Denmark 7 5 +4 Japan 21 17
825 Australia 9 6 +3 Mexico 56 53
81.7 Canada 5 7
81.5 Switzerland 8 8 -9 Korea 29 38
815 Luxembourg 10 9 -6 New Zealand 16 22
80.9 Finland 6 10 -5 France 30 35
80.6 Ireland 12 11 -5 Thailand 27 32
79.7 Norway 15 12 -5 Chile 19 24
793 Austria 17 13 -3 ltaly 53 56
77.0 Sweden 14 14
75.9 Netherlands 13 15
755 Bavaria 18 16 (NB: The Scores are actually indices (0 to 100) generated
742 Japan 21 17 for thhg unique purpose of constructing charts and

X grap’ ICS.)
73.0 Taiwan 11 18
715 China 31 19
714 Estonia 26 20

Tabelle 2: Ranking des IMD (Quelle: IMD World Competitveness Yearbook 2006)

Fir eine weiterhin positive Entwicklung sind in Anlehnung an den IMD-Bericht (IMD -
Institute for Management Development) vor allem Schritte in den Bereichen
Arbeitszeitflexibilisierung, Infrastruktur, effizienzorientierte Verwaltungsreform sowie
weitere Anstrengungen im Bereich Forschung und Entwicklung (F&E) aber auch die
Fortsetzung einer maBvollen Lohnpolitik notwendig. Hierbei handelt es sich um die vier
Hauptkategorien des WCY, namentlich sind dies ,,economic performance", ,government
efficiency", ,business efficiency"™ und ,infrastructure®, die sich jeweils in zahlreiche Sub-

und Subsubkategorien gliedern.

WCY - RANKING OSTERREICH 2005/2006

Hauptkategorie Ranking 2005 Ranking 2006
economic performance 26 29
government efficiency 20 15
business efficiency 12 5
infrastructure 21 13

Tabelle 3:WCY- Ranking Osterreich 2005/2006
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Die ersten 3 Platze im WCY 2006 haben sich nicht verandert und werden von den USA
(1) Hong Kong (2) und Signapur (3) eingenommen. Aus der Europdischen Union finden
sich Danemark (5), Luxemburg (9), Finnland (10) und Irland (11) noch vor Osterreich.
Deutschland fallt im Gesamtranking 2006 um 3 Platze auf Rang 26 zurlick. Die Schweiz
bleibt unveréndert auf Rang 8. Osterreich konnte sich in 3 Kategorien des WCY Rankings
teilweise deutlich verbessern. In der Kategorie ,infrastructure® verbesserte sich
Osterreich um 8 Platze, bei ,business efficiency® um 7 Rénge und bei ,government
efficiency™ um 5 Rdnge. Ein Rickfall um 3 Range ist in der Subkategorie ,economic

performance" zu verzeichnen.

Osterreichs Ranking verbesserte sich seit 2002, ausgehend von Platz 15, jéhrlich um
einen Rang auf Platz 13 im Jahr 2004 und fiel 2005 wieder auf Rang 17. 1998 war der
Wirtschaftsstandort Osterreich noch auf dem 22. Platz gelegen, dann kam der Aufstieg
auf Rang 19 (1999). Im Jahr 2000 riickte Osterreich erneut um einen weiteren Rang
nach vorne, durch eine Methodenumstellung im Schweizer Institut wurde das Ranking
jedoch neu berechnet, was zu einer Vorreihung Osterreichs auf den 15. Platz fiir 2000

fihrte.

Ranking Wettbewerbsfahigkeit 2003 - 2006

Rang' i) 2004 205 2008 Rang'
1 LEA LEA 1
Finnland
3 3
4 Cenemark Denemark 4
5 \__—// 5
7 Schweiz 7
B Schweiz 2
) Finrland 9
10 Fand ——— ~ Irland 10
n n
12 Niedsrlands Osterraich 12
13 Qsterreich = > n
14 Nisdedande 14
15 15
15 Grossbritannien - 15
17 Deutschland P 17
12 =~ e 12
19 Frarkreich By e __—— Grosstritannien 19

2 2
n 3
2 —~— 2
24 = Deutschland 24
25 25
% %
27 27 £3 Lander besDckuchige
2= b} Quele: IND
& oy Tha Werd Compat theness
b Frarkreich 2 yaxbeok 2006

» . wwwworkdoompatitheeness com

Abbildung 31: Ranking der Wettbewerbsféhigkeit 2003-2006 (Quelle: IMD, THe WCY 2006)

Der World Competitiveness Index des IMD!° entstand nach Beendigung der

siebenjahrigen Zusammenarbeit mit dem WEF im Jahr 1996. Aktuell wurden 61 Lander

10 http://www.imd.ch/research/centers/wcc/upload/Fundamentals%2006.pdf
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einschlieBlich neun subnationaler Regionen untersucht (1996: 46), dabei wurden 314
Kennzahlen herangezogen (1996: 224). Gemessen wurde dabei das Umfeld, in dem die

Unternehmen in einem Land arbeiten kénnen. Es wurden 4000 Experten befragt (1996:

3150), das Gewicht der so ermittelten weichen Kennzahlen wurde auf ein Drittel des

Gesamtgewichts beschrankt. Die Zahl der Befragten wird proportional zur
wirtschaftlichen Bedeutung des jeweiligen Landes festgelegt, eine genaue
Aufschliisselung fehlt. Bei der Indexkonstruktion wird es ausdriicklich abgelehnt, das
Wohlstandsniveau als ZielgroBe heranzuziehen, da dieses Ausdruck vergangener
Wettbewerbsfahigkeit oder der Ausbeutung natlirlicher Ressourcen sein kénne (Nationen
konnten wohlhabend, aber nicht wettbewerbsfahig sein). Im World Competitiveness
Index wird zwar die wirtschaftliche Rolle staatlicher Aktivitdt in der Hauptkategorie
»Effizienz der Regierung" explizit beriicksichtigt, allerdings sind nur wenige der hierfir

verwandten Kennzahlen flir den Gesamtindex berechnungsrelevant.

Indikatoren fir innovative Exzellenz lassen sich aus jenen Kennzahlen der Subkategorie
»Scientific Infrastructure® gewinnen, welche in nachstehender Tabelle aufgelistet sind.

Dabei handelt es sich um sektorenlibergreifende Kennzahlen.

Scientific Infrastructure

4.3.01 Toral expenditure on R&D

4.3.02 Tortal expenditure on R&D

4.3.03 Total expenditure on R&D per capita
4.3.04 Business expenditure on R&D

4.3.05 Business expenditure on R&D

4.3.06 Total R&D personnel nationwide

4.3.07 Total R&D personnel nationwide per capita
4.3.08 Total R&D personnel in business enterprise
4.3.09 Total R&D personnel in business per capita
4.3.10 Basic research

4.3.11 Science degrees

4.3.12 Scientific articles

4.3.13 Science in schools

4.3.14 Youth interest in science

4.3.15 Nobel prizes

4.3.16 Nobel prizes per capita

4.3.17 Patents granted to residents

4.3.18 Securing patents abroad

4.3.19 Intellectual property rights

4.3.20 Number of patents in force

4.3.21 Patent productivity

4.3.22 Legal environment

US$ millions

Percentage of GDP

US$ per caplta

US$ millions

Percentage of GDP

Full-time work equivalent (FTE)

Full-time work equivalent (FTE) per 1000 peopke

Full-time work equivalent (FTE)

Full-tme work equivalent (FTE) per 1000 peoplke

Basic research does enhance long-term economic development
Percentage of total first university degrees In sckence and engineering
Sclentific articles published by origin of author

Sclence In schools Is sufficlently emphastzed

Youth Interest In sclence k strong

Awarded In physics, chemistry, physblogy or medicne and economics since 1950
Awarded In physics, chemistry, physblogy or medicine and economics since 1950 per mio people
Number of patents granted to residents (average 2001-2003)
Number of patents secured abroad by country residents

Intellectual property rights are adequately enforced

Per 100,000 inhabltants

Patents grantad to residents / R&D personnel In business ('000s)

The legal environment supports sclentific research

Tabelle 4: Variablen der Subkategorie ,Scientific Infrastructure™ im IMD World Competitiveness Yearbook

Neben dem IMD gibt es zahlreiche weitere Wirtschaftsforschungsinstitutionen, welche
regelmdBig Ranglisten verdffentlichen, in welchen sie die internationale
Wettbewerbsfahigkeit einzelner Lander beurteilen. Doch obwohl die einzelnen

Institutionen mit ahnlichen Ansatzen arbeiten, kommen sie zu ganz unterschiedlichen
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Ergebnissen. Im Folgenden werden noch drei weitere Rankings zur Analyse

herangezogen.

4.2.2 Der Growth Competitiveness Index (GCl)

Im Global Competitiveness Report'' wurden 117 L&nder untersucht (1996: 49), dabei
wurden 142 Kennzahlen herangezogen (1996: 300), von denen allerdings nur ein Teil in

das jeweilige Ranking einging. Hohes Gewicht erhalten Befragungsergebnisse (aktuell

11000 Befragte gegenlber 2000 in 1996). Befragt werden Unternehmensfihrer, die

Anzahl je Land ist offensichtlich willktrlich. Derzeit weist der Report drei Indizes aus: Mit
dem BCI sollen die das Wohlfahrtsniveau bestimmenden mikrodékonomischen Faktoren

gemessen werden, wohingegen der GCI auf das Wirtschaftswachstum zielt und dazu die

Faktoren makrodkonomisches Umfeld , o&ffentliche Institutionen und technologische

Leistungsfahigkeit unterscheidet.

Der neue Global Competitiveness Index soll kiinftig den GCI und BCI ersetzen und stellt
den Versuch dar, den statisch orientierten BCI und den dynamisch orientierten GCI zu
verbinden. Keiner der genannten Indizes des Global Competitiveness Report enthalt eine
explizite Analyse der Bedeutung der offentlichen Hand und hier speziell der Finanzpolitik
flr die internationale Wettbewerbsfahigkeit. Lediglich vereinzelt gehen Kennzahlen z.B.
zur Offentlichen Infrastruktur und zur Funktionsfahigkeit der 6ffentlichen Verwaltung in

die Bewertung ein.

Heuer hat die Schweiz erstmals Platz eins erobert, sie darf sich nach Platz 4 im Vorjahr
nun also "wettbewerbsfahigstes Land der Welt" nennen. Dazu beigetragen habe der
technologische Innovationsgeist der Schweizer, heiBt es in der Begriindung. Die
Unternehmen wiirden kraftig in Forschung und Entwicklung investieren, geistiges
Eigentum genieBe in der Schweiz hohen Schutz. Wie in folgender Tabelle ersichtlich,
belegt Osterreich dabei den 21. Platz.

Uhttp://www. weforum.org/en/initiatives/gcp/Global%?20Competitiveness%20Report/index.htm
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Growth competitiveness

Growth competitiveness

index rank index score
Austria 21 405
Belgium 21 483
Czech Republic 38 442
Denmark - 5.65
Finland 1 584
France 20 478
Germany 5 5.10
Greece 48 428
Hungary 28 428
Ireland 26 426
Italy a7 421
Luxembourg 25 4980
Netherlands 1" 521
Poland 51 4.00
Portugal 22 401
Spain 28 480
Slovak Republic 41 4.21
Sweden 3 5.65
United Kingdom 13 5.11
Norway z 540
Switzerland 8 548
Australia 10 521
Canada 14 5.10
Japan 12 5.18
New Zealand 16 5.08
United States 2 581

Note:

The Grow:h Competitiveness Index is composed of three component indexes: the tech-
nology index, the public institutions index, and the macroeconomic environment index.

Tabelle 5: Ranking des Global Competitiveness Reports

(Quelle: World Economic Forum, The Global Competitiveness Report 2005-2006)

Der GCI ist von seiner Struktur her sehr einfach konzipiert, er liefert einen Uberblick iber

all jene Faktoren, die Produktivitat und Wettbewerbsfahigkeit maBgeblich beeinflussen,

und teilt diese in folgende neun Kategorien ein:

e Institutions

e Infrastructure

e Macroeconomy

e Health and primary education

e Higher education and training

e Market efficiency

e Technological readiness

e Business sophistication

¢ Innovation
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Insbesondere letztere ist flir die vorliegende Studie von Bedeutung. Im GCI werden die
Léander je nach Entwicklungsstand in drei Kategorien (,factor-driven stage", ,efficiency
driven stage"™ und ,innovation driven stage"™) eingeteilt und gemaB diesen deren Daten
gewichtet. So werden die in nachfolgender Tabelle drei dargestellten Subindizes von

einander unterschieden:

Table 1. Weighting of subindexes at each stage of
development
£ Efficiency Inr tian and
Weights requi rements enhancer: ophisticaton factors
Factor-driven stage 5% 0% 10%
Efficiency-driven stage 4% 50% 10%
Innovation-driven stage 3% 40% 30%

Tabelle 6: Gewichtung der Subindizes im Global Competitiveness Report (Quelle: World Economic Forum, The
Global Competitiveness Report 2005-2006)

Osterreich hat dabei die héchste Stufe erreicht, folglich ergibt sich eine starke
Gewichtung des Subindex ,innovation and sophistication factors®. Das bedeutet, dass
nach dem GCI Innovation in Osterreich einen maBgeblichen Einfluss auf die nationale
Produktivitat sowie Wettbewerbsfahigkeit leistet. Der Report bestdtigt, ein
Schlisselfaktor, um im internationalen Wettbewerb erfolgreich und nachhaltig eine starke
Position einzunehmen, ist die Forschung- und Entwicklungsarbeit Osterreichischer

Unternehmen.

4.2.3 Standort-Ranking der Bertelsmann Stiftung

Das Internationale Standort-Ranking der Bertelsmann Stiftung'? vergleicht 21 OECD-
Staaten und stlitzt sich daflir nahezu ausschlieBlich auf OECD-Datenquellen. Befragungen
werden nicht durchgeflihrt. Die Bewertung erfolgt auf Grundlage der
Arbeitsmarktsituation und des Wirtschaftswachstums, die in die Berechnung des
Erfolgsindex gleichgewichtig eingehen. Daneben werden in einem Aktivitatsindex
Variablen  zusammengefiihrt, die in Hinblick auf den wachstums- und

beschéaftigungspolitischen Erfolg relevant sein konnten. Das Internationale Standort-
Ranking enthélt unter der Uberschrift Konjunktur und Staat lediglich drei Kennzahlen
(Staatsquote, Staatsverschuldung, Grenzabgabenbelastung). Der ,Aktivitatsindex™ ist

dynamisch ausgerichtet und nimmt Details in den Blick wie Langzeitarbeitslosigkeit,

Partizipationsrate und Staatsquote. Osterreich nahm heuer dabei Platz 5 ein.

12 http://www.bertelsmann -stiftung.de/bst/de/media/xcms_bst_dms_13994_13995_2.pdf
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Aktivitatsindex Herbst 2006

Veranderung des Ranges; aktueller Punktwert und Veranderung der Punktwerte zum Herbst 2004 IFFE

B Norwegen I 106.2 | KK

2 Australien -1 99,5 | 3,7
3 Niederlande %10 97,5 11.3
4 irland -1 97,4 0,2
5 Schweiz (+/-) 96,1 0.8
6 Danemark +5 96,0 8,2
7 Japan *2 93,4 J 4.8
8 usA -4 93,4 -3,2
9 Schweden +5 90,9 50
10 Osterreich +2 90,3 3,8
11 Kanada -4 89.8 | 3,9
12 Neuseeland -10 88,6 | 12,5
13 Spanien +2 86,3 | 0.8
14 GroBbritannien =6 84,5 | 8,2
B oeutschiand 84,3 s
16 Portugal -6 80,8 | 7,5
Wroond S /.- 23
EE] seigien R -2,0
KBl Griechenland 72, 9,5
Bl rankrech K 5.6

Rl 1talien 60,3 8.2

Abbildung 32: der Aktivitatsindex im Internationalen Standort Ranking 2006 der Bertelsmann Stiftung

Der ,Erfolgsindex™ zielt nur auf eine Zustandsbeschreibung, indem er Arbeitslosenquote,
Erwerbstdtigenzuwachs, Pro-Kopf-Einkommen und Potentialwachstum vergleicht. Beide
Indizes sind nicht unumstritten, weil sie nicht (Uber Ursache-Wirkung-Beziehungen
aufkldaren und nur eingeschréankt Prognosen ermdoglichen. Der Wirtschaftsstandort

Osterreich belegte dabei Rang Nummer 7.
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Erfolgsindex Herbst 2006

Veranderung des Ranges; aktueller Punktwert und Veranderung der Punktwerte zum Herbst 2004 ERENZ

Irland 111,6 0.5
2 Norwegen 7 1107,8 6,5
USA B 106,2 3,0

J Australien |5 101,0 | 0,5
6

)|

5 Neuseeland (+/-) 98,2 -2.6
6 GroBbritannien ' +2 97.0 1
7 Osterreich (#1-) 95,1 0,5

B Kanada *2 95,0
9 Niederlande | =3 93,8 | 3.6
10 Schweden +1 92,0 0,7
11 Schweiz +1 91,7 4,1
12 Danemark -3 91.0 2.9
13 Japan (+/-) 87.5 2.7
14 Spanien A 84,3 _ 9,2
15 Finnland +2 82,4 5.3
16 Griechenland | =2 80,4 3,6
Belgien hi] 3,2
m Italien B -3,8
KBl Frankeeich 9,3 & 4,2
Mroug  EN - - -
-2,3

Bl Deutschiand 64,1

Abbildung 33: der Erfolgsindex im Internationalen Standort Ranking 2006 der Bertelsmann Stiftung

4.2.4 European Innovation Scoreboard 2005

Der European Innovation Scoreboard (EIS) der Europdischen Kommission, ein Vergleich
der Innovationsleistung von weltweit 32 Landern, untersucht die madglichen
Wechselbeziehungen einer Reihe von ,innovation - performance®-Indikatoren (Summary
Innovation Index SII und key innovation dimensions) und ,economic-performance®-

Indikatoren (BIP pro Kopf, Arbeitsproduktivitat und Beschaftigungszuwachs).

Vor allem der zusammenfassende Innovationsindex (Summary Innovation Index SII)
liefert einen umfassenden Vergleich der Innovationsleistung unter Mitgliedstaaten. Dabei
werden 26 Indikatoren in finf Kategorien aufgeteilt— drei fiur Inputs und zwei fir

Outputs.

e Die Input-Kategorien umfassen ,Innovationsmotoren®, in denen gepriift wird, wie
viel die Lander in Innovation, Bildung und lebenslanges Lernen investieren;
~Wissensschaffung® (ber FuE-Ausgaben und Austausch von Finanzierungen

zwischen Unternehmen und Hochschulen sowie ,Innovation und
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Unternehmergeist® bezliglich der Frage, wie Unternehmen in Innovation
investieren und wie weit sie zusammenarbeiten.

e Auf der Output-Seite gibt es die beiden folgenden Kategorien: ,Anwendung", die
den durch neue Produkte erzielten Umsatz der Unternehmen, die Beschaftigung
im Hochtechnologiebereich usw. erfasst, und ,Rechte an geistigem Eigentum"

Uber den Umfang der Anmeldungen von Patenten, Marken und Modellen.

Im Innovationsanzeiger 2005 wurden zum ersten Mal Input und Output verglichen. Dabei
wurde festgestellt, Gberdurchschnittliche Lander wirden besser ihr Input in Ergebnisse
umsetzen. Ein Vergleich mit der jlingsten Innobarometer-Erhebung zur
Innovationsbereitschaft/-nachfrage'® ergab, dass neun von zehn Landern mit der
starksten Innovationsnachfrage lber dem Durchschnitt liegen, so dass sich daraus ein

Zusammenhang zwischen beiden ableiten lasst.

o4

Output-Indikator

Input-Indikator

Abbildung 2

Abbildung 34: Zusammenhang zwischen Innovationsinput- und —Outputindikatoren

Das Team des Innovationsanzeigers ging im Hinblick auf die Daten von 2005 der Frage
nach, ob es besser ist, in allen finf Kategorien gleich gut abzuschneiden, oder in
bestimmten Bereichen obenauf zu schwingen. Das Ergebnis war, dass die
Innovationsleistung von Léandern mit geringen Abweichungen zwischen den Kategorien
insgesamt besser war, wahrend die von Landern mit kleineren Gesamt-

Innovationsindizes im Allgemeinen eine gréBere Abweichung aufwies.

Laut dem jingsten European Innovation Scoreboard hat sich Osterreich bei der

Innovationsleistung gegenliber dem Vorjahr vom 15. auf den achten Platz verbessert. Im

13 Siehe , Européer im Sog der Innovation ™, Europdische Innovation, November 2005.
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Vergleich der 25 Mitgliedstaaten der EU weist Osterreich eine Verbesserung vom zehnten
auf den flinften Platz.

AUSTRIA

hnovation drvers
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Govemance Knowiedge creation
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NG ¥ ¢ .,
Dema .7 entreprensurship

ntelizctual property Asal-:alon

AT Value Rank Out of no. EU countries
2005 EIS Summary Innovation Index (Sl) 0.51 5 25

E1S Composite Index for Innovation drivers 0.44 12 25

EIS Composite Index for Knowledge creation 0.58 4 25

EIS Composite Index for Innovation & entreprensurghip 0.49 8 23

EIS Composite Index for Applications 0.52 6 25

EIS Composite Index for Intellectual Progerty 053 7 25

Abbildung 35: Innovationsleistung in Osterreich (Quelle: European Innovation Scoreboard 2005)

4.2.5 Kiritik

Die hier betrachteten Rankings stimmen darin Uberein, dass die Wettbewerbsfahigkeit
eines Landes grundsatzlich nicht autonom ermittelt wird, sondern von dem Kreis der
einbezogenen Vergleichsldander und daneben vor allem auch von der Zahl der Variablen
sowie dem Betrachtungszeitraum abhangig ist. Alle Rankings zielen von vornherein nur
auf jeweils relative Unterschiede der Wettbewerbsfahigkeit. Dies macht den Vergleich der
Ranking- Ergebnisse verschiedener Jahre schwierig, wenn nicht unmdglich.

Vergleiche der Ranking-Ergebnisse sind auch insofern problematisch, da sie durch eine
unterschiedliche Anzahl und Auswahl der Indikatoren und verschiedenen Methoden

zustande kommen.

4251 Unterschiedliche Zahl der Indikatoren

In den meisten Rankings werden 35 bis 50 Einflussfaktoren verwendet. Einige
Forschungsinstitute scheren dabei jedoch aus: Wahrend der Bertelsmann- Stiftung fur
ihren Aktivitdtsindex zwdlf Wachstums- und Beschaftigungsfaktoren gentigen, arbeitet

das IMD in seiner Wettbewerbsfahigkeitsstudie mit 241 Einzelindikatoren.
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Eine groBe Anzahl an Indikatoren hat zwar den Vorteil, dass die Resultate nicht durch
einzelne Werte UbermaBig beeinflusst werden, doch zumeist wird ein Ranking mit einer
hohen Zahl von EinflussgréBen unlbersichtlich. Dies hat zur Folge, dass das

Zustandekommen des Gesamtergebnisses nur noch schwer nachvollziehbar ist.

4.2.5.2 Auswahl der Indikatoren

Wichtiger fur die Abweichungen zwischen den Ranglisten ist besonders, dass die
einzelnen Kennziffern zum Teil unterschiedliche Bereiche abdecken.

So enthdlt nur der Growth Competitiveness Index eher unglnstige Werte aus
Unternehmensbefragungen zur makrodkonomischen Stabilitat und zur Informations- und
Kommunikationstechnologie. Der Global Competitiveness Index erfasst dagegen auch
Indikatoren zur Infrastruktur und zur Unternehmenseffizienz. Auch das IMD verwendet
eine KenngrdoBe namens Unternehmenseffizienz, beschreibt aber damit andere Bereiche.
Der WEF begrenzt den Begriff auf Management-Praktiken, wéhrend die IMD- Okonomen

hierunter auch den Arbeitsmarkt sowie Einstellungen und Werte der Firmen fassen.

4.2.5.3 Einbeziehung von Umfragedaten

Die Weltbank gewinnt ihre Daten zur Studie ,Doing Business" ausschlieBlich aus
Umfragen, weil ihr Fokus auf der Unternehmensregulierung auch in den
Entwicklungslandern liegt und es hierflir kaum offizielle Statistiken gibt. Dagegen verlasst
sich die Bertelsmann-Stiftung allein auf statistische Fakten. Mit Letzterem nimmt man
freilich in Kauf, dass Daten oft erst mit groBer zeitlicher Verzégerung zur Verfiigung
stehen. Umfragen spiegeln besser aktuelle Stimmungen wider, die auch die Entwicklung
des Wachstums in naher Zukunft beeinflussen kénnen. Dafiir sind Umfragen weit weniger
objektiv. und ihre Ergebnisse daher schlechter vergleichbar. So fragen sowohl
Weltwirtschaftsforum als auch IMD, wie effektiv die Manager von den Aufsichtsraten

kontrolliert werden.

Technisch gesehen bilden Rankings die Realitat immer nur vergleichsweise grob ab und
bleiben stets angreifbar. Kleine Platzierungsunterschiede haben wenig Aussagekraft.
Dennoch sind die Ranglisten sinnvoll, da sie komprimierte Informationen U(ber die

einzelnen Volkswirtschaften vermitteln und auf notwendige Reformen hinweisen.
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4.3 Unternehmensinterne Exzellenz

4.3.1 Einfuhrung

Das Wort ,Excellence™ hielt Einzug in den Managementsprachgebrauch in den friihen
80ern, als das Buch ,In Search of Excellence" von Peters und Watermann popular wurde,
die sich darin mit excellent companies auseinandersetzten und untersuchten, worauf
diese ,Excellence™ beruht. In ihrem Modell spielten u. a. Kundenahe, Produktivitat aber
auch die Strukturen der Belegschaft eine Rolle. Einige der darin genannten Firmen haben
sich jedoch in den letzten 20 Jahren als doch nicht so erfolgreich erwiesen (vgl. Vittal, N.
2001). Dies verdeutlicht, dass Exzellenz im Unternehmensbereich gewiB kein statischer

Zustand ist.

In den spaten 80ern und frihen 90ern wurde der Erfolg eines Unternehmens -
ausgehend vom damaligen Erfolg japanischer Unternehmen - mehr Uber den Begriff
~Qualitat" definiert und das Modell des Total Quality Managements (TQM) hielt Einzug.
Auch hier spielte Kundennahe sowie Kundenzufriedenheit, Innovation und - als ein
weiteres Element - die Firmenkultur eine entscheidende Rolle. In diesem ganzheitlichen
Ansatz wurde deutlich herausgestellt, dass jeder Mitarbeiter in der Firma fir den Erfolg

mitverantwortlich ist, also nicht nur - wie bisher Ublich - das Management.

Diese und viele andere theoretische Ansdtze dienten dem Ziel, den Erfolg eines
Unternehmens zu untersuchen und herauszufinden, welche Faktoren daflir verantwortlich
sein kénnen, dass einige Firmen erfolgreicher sind als ihre direkte Konkurrenz. Allen
gemein ist jedoch die Erkenntnis, dass es standiger Innovation und damit einhergehend
standigen Wandels bedarf, um Exzellenz zu erreichen bzw. dort zu verbleiben. ,Im
Gelingen dieser Transformationsprozesse zeigt sich die Exzellenz von Unternehmungen.
Sie erfordert die professionelle Handhabung tief greifender Verdnderungen sowie die
Umgestaltung von beharrungsméchtigen Unternehmungen zu flexiblen,
entwicklungsféhigen Einheiten, verlangt also ,Excellence in Change’*'* Im Change

Management liegt also der Schliissel zu Business Process Excellence’®.

Im Folgenden wird exemplarisch auf finf konzeptionelle Zugange zu FTE & Business
Excellence als Folge unternehmensinterner Aktivitdten (Managementansatze)
eingegangen. Problemlos kdnnten andere Ansdtze vorgestellt werden. Zuerst wird der
Ansatz von Michael Porter beschrieben, darauf folgt eine Charakterisierung des PIMS
(Profit Impact of Market Strategies) - Programms. AnschlieBend werden

Qualitédtsmanagementansatze thematisiert, gefolgt von einer kurzen Darstellung des

4 Kriiger, W. (2002), S. 7
15Scheer, A. (2003), S. 1
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Ansatzes zur Optimierung der Supply Chain. Zuletzt werden grob Consulterkonzepte
(BCG, McKinsey, Booz Allen Hamilton,...) behandelt. Diese Liste ist selbstverstandlich

beliebig verlangerbar.

4.3.2 Ansatz von Michael Porter

Michael Porter (vgl. Porter 1980; Porter 1985) bietet einen marktorientierten Ansatz an,
um Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen umfassend =zu analysieren und
Strategiekonzepte daraus abzuleiten. Innovationstatigkeiten von Unternehmen werden
dabei aus der kontinuierlichen Anpassung an die Nachfrage- und Marktbedingungen der
Umwelt abgeleitet. Nach Porter basieren Wettbewerbsvorteile auf der relativen Produkt-
Markt-Position. Diese kann von Unternehmen durch Anpassung an die branchen- und
marktspezifischen Wettbewerbskrafte strategisch beeinflusst werden. Somit ergibt sich
fir Unternehmen die zentrale Notwendigkeit der Analyse der Wettbewerbskrdfte ihres

jeweiligen Marktsegments.

4.3.21 Wettbewerbskrafte

Porter identifiziert fiinf Wettbewerbskrdfte, die flir jeden Wirtschaftsbereich, ob inlandisch
oder international, ob produkt- oder dienstleistungsorientiert universell glltig sein sollen:
den Markteintritt neuer Wettbewerber, die Bedrohung durch Substitutionsprodukte, die
Verhandlungsmacht der Kaufer, die Verhandlungsmacht der Zulieferer sowie Krdfte, die
durch das Konkurrenzverhaltnis von bereits existierenden Wettbewerbern freigesetzt
werden.

All diese Faktoren entfalten ihre Wirkung auf die Mdéglichkeit der Gewinnerzielung durch
das Unternehmen. So kann eine entsprechend groBe Verhandlungsmacht der Kunden
dazu flhren, dass die Preise flir die hergestellten Produkte gedriickt werden. Ebenso
kann eine Preiserhbhung auf Zulieferseite entweder eine Preiserhéhung der Produkte
erfordern, was die Absatzmoglichkeiten negativ beeinflusst, oder die erzielte
Gewinnspanne merklich schmalern.

Der Wettbewerb von konkurrierenden Erzeugern innerhalb eines Marktes erfordert
letztendlich entweder neue Investitionen in die Bereiche Marketing sowie Forschung und
Entwicklung oder er erzwingt Preissenkungen. Beides hat negative Effekte auf den

Gewinn.

Das Zusammenspiel dieser finf Wettbewerbskrafte wird folglich als ausschlaggebend
dafiir gesehen, ob es einem Unternehmen gelingt, Ertrdge auf das investierte Kapital zu
erzielen, die hoher sind als die Kapitalkosten. Das Ziel der Unternehmens- oder

Wettbewerbsstrategie muss es nun sein, das Unternehmen in einer Industriebranche so
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Zu positionieren, dass es sich entweder bestméglich gegenliber diesen Einflussfaktoren

behaupten oder diese in seinem Sinne beeinflussen kann.

4.3.2.2 Drei Strategien

Den Kern von Porters Arbeit bildet die Entwicklung von drei Strategien anhand derer
Unternehmen sich diesen Wettbewerbsbedingungen anpassen kdénnen (vgl. Porter 1985,

S.33ff.). So kann ein Unternehmen mit der Strategie der Differenzierung versuchen, sich

durch die Bereitstellung eines flir die ganze Branche einzigartigen Zusatznutzens fir die
Kunden von seinen Konkurrenten abzuheben, zum Beispiel durch eine besonders hohe
Qualitdt oder durch ein angepasstes Serviceangebot. So sorgt das Unternehmen dafir,
dass die Kunden bereit sind, den Aufschlag zu zahlen, mit dem sich die Kosten der
Produktherstellung decken lassen. Im Idealfall gelingt es dem Unternehmen sogar, solche
Alleinstellungsmerkmale auf mehreren Ebenen zu etablieren. Entscheidet sich ein
Unternehmen flr diese Strategie, so missten dementsprechende Anpassungen zum
Beispiel in den Bereichen Marketing, Dienstleistung und Entwicklung vorgenommen

werden.

Die zweite mogliche Strategie beschreibt Porter unter dem Stichwort der

Kostenfiihrerschaft. Dies bedeutet, dass das Unternehmen in der Lage ist, die

angebotenen Produkte oder Dienstleistungen zu den niedrigstmdglichen Kosten innerhalb
der ganzen Branche herzustellen und anzubieten. Folglich musste in diesem Falle die
gesamte Unternehmensorganisation auf die Kostenoptimierung ausgerichtet werden,
wobei ein gewisses (Mindest-)MaB an Qualitat und Service nicht ganzlich auBer Acht
gelassen werden darf (vgl. Porter 1992, S.63).

Als dritte strategische Alternative nennt Porter die Nischenstrategie. Wahrend die

anderen beiden Strategien jeweils auf die ganze Branche ausgerichtet sind, konzentriert
sich die Nischenstrategie auf eine bestimmte Abnehmergruppe, einen bestimmten Teil
des Produktprogramms oder einen raumlich abgegrenzten Markt. Jedes Instrument des
Unternehmenshandelns zielt auf die Bedienung dieses speziellen Fokus ab. Hierbei erfolgt
entweder eine Differenzierung (um die Anforderungen des bestimmten Marktsegments
besser erfiillen zu kédnnen) oder die radikale Senkung der Kosten bei der Verfolgung des

Ziels. Kombinationen sind hierbei ebenfalls denkbar.
Porter betont die Wichtigkeit, dass ein Unternehmen sich eindeutig flr eine der
beschriebenen Strategien entscheiden muss, um in seinem jeweiligen Markt und seiner

jeweiligen Branche wirtschaftlich erfolgreich zu sein (vgl. Porter 1992, S.71). Gelingt dies
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nicht, verliert ein Unternehmen zugleich die groBen Mengenabnehmer als auch den

Kundenkreis, der hoch differenzierte Produkte nachfragt, an Konkurrenzunternehmen.

Eine unklare Fokussierung auf Branchen- oder Nischenmarkte verscharft diese
Problematik zusatzlich. Die Tatsache, dass Porter in diesen Arbeiten den Unternehmen
nur diesen reaktiven Verhaltensspielraum der richtigen oder falschen Wahl von
strategischen Ausrichtungen zugesteht und somit den wirtschaftlichen Erfolg letztendlich
durch die jeweiligen externen Wettbewerbsbedingungen bestimmt, wurde durchaus
kritisch beurteilt. Die Ressourcen von Unternehmen waren demnach auf die Fahigkeit

beschrankt, aus diesen bekannten strategischen Alternativen die richtige auszuwahlen.

In Anlehnung an Tidd et al. (2005, S.123) Uberschatzt Porter die Entscheidungsmacht
des Management bei der Festlegung von Innovationsstrategien. Eine rationale Wahl der
Strategie, wie Porter sie postuliert, wiirde implizieren, dass das Unternehmen und seine
handelnden Akteure vollstdndig Uber die Wettbewerbssituation ihrer ganzen Branche
bzw. ihres Nischenmarkts informiert sind. Logisch zugespitzt wirde das aufgrund des
immanenten Determinismus weiterhin bedeuten, dass Unternehmen einer Branche mit
ahnlichen oder gleichen Wettbewerbsbedingungen aufgrund der rationalen Strategiewahl
die gleiche Marktmacht besitzen wiirden und gleiche wirtschaftliche Erfolge aufweisen
wirden. Dass dies in der Realitdt nicht zutrifft, liegt auf der Hand, insofern kann der
marktorientierte Ansatz nicht erklaren, warum Firmen der gleichen Branche unter
gleichen Wettbewerbsbedingungen und gleichen Anpassungsstrategien unterschiedlich

erfolgreich sind.

4.3.2.3 Beitrag fir ein FTE-Exzellenz- Konzept

Porters Ansatz kann hinsichtlich seines Postulats des Zusammenhangs zwischen
Markterfolg und Strategie flir ein FTE-Exzellenz-Konzept genutzt werden. Seit den 1970er
Jahren hat sich Porter mit diesem Zusammenhang beschaftigt, er postuliert eine U-
formige Beziehung zwischen Marktanteil und ROI (Porter 1992). Demnach besteht ein
zunachst negativer, dann wieder positiver Zusammenhang zwischen Marktanteil und

Unternehmenserfolg. Siehe dazu folgende Grafik'®:

16 Nachfolgende Reihenfolge zeigt wachsenden relativen Marktanteil (bezogen auf den Gesamtmarkt).
» Gering = Abdeckung von Marktnischen durch Kostenfiihrerschaft oder Differenzierung;
»  Mittel = Kritischer Bereich des "stuck in the middle";
» Hoch = Gesamtmarktabdeckung durch Kostenfiihrerschaft oder Differenzierung.
Der mittlere Bereich kann sehr unrentabel werden;
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Abbildung 36: U-férmige Beziehung zwischen Marktanteil und ROI (Porter 1992)

Porter fand in einer Reihe empirischer Untersuchungen heraus, dass Unternehmen mit
sehr geringem Marktanteil ("Spezialisten", "Fokussierung") und Unternehmen mit sehr
groBem Marktanteil ("Generalisten", "Standardisierung") eine signifikant hohe
Rentabilitdt aufweisen. Andere Wettbewerber - mit mittelmaBigen Marktanteilen -
erreichen hingegen geringe Rentabilitét. Die Wettbewerber mit mittelmaBigen
Marktanteilen "sitzen zwischen den Stuhlen" (stuck in the middle): Sie sind zu klein, um
mit den Marktfihrern zu konkurrieren, und zu groB, um die Nischeneconomies der
Spezialisten nutzen zu kdénnen. Die GréBenangaben flir hohe Rentabilitaten in Bezug auf
den Marktanteil variieren bei empirischen Befunden. So wird die Spanne fiir ein ,stuck in
the middle™ mit zehn bis 20 Prozent Marktanteil in mehreren Studien genannt, wahrend
sich die Spannbreite fiir Spezialisten in der GréBenordnung von ein bis flinf Prozent (alle
Spezialisten zusammen jedoch nicht mehr als zehn Prozent) bewegt und fir
Unternehmen mit mehr als 40 Prozent Marktanteil wiederum fallende Rentabilitdten
beobachtet werden.

Wird bei geringem Marktanteil mittels der Nischenstrategie eine konsequente
Fokussierung auf ein Marktsegment durchgefiihrt, kann dadurch eine ausreichende
Rendite erreicht werden. Ebenso kann durch eine Gesamtmarktfokussierung als
Kostenflihrer ein hoher Marktanteil erreicht werden, der wiederum eine ausreichende
Rendite garantiert. Aus volkswirtschaftlicher Sicht ist es Ziel der
Differenzierungsstrategie, sich dem rein reaktiven Verhalten in einem (vollkommenen)
Wettbewerbsmarkt um ein homogenes Gut zu entziehen. Sie zielt auf den Aufbau eines
beschrankten Monopols (monopolistische oder oligopolistische Konkurrenz), die
Schaffung inhomogener Produkte in den Augen der Kunden, und ist damit eine
MaBnahme zur Reduktion der Wettbewerbsintensitat, insbesondere der
Preisempfindlichkeit.

Nach Porter sind daher der relative Marktanteil als auch die (FTE-) Exzellenz eines

Unternehmens flir den Erfolg zwei zentrale kritische GréBen.
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4.3.3 Ansatz : PIMS-Programm

Das PIMS-Programm (PIMS = Profit Impact of Market Strategies, dt. Gewinn Auswirkung
von Marketing Strategien) stellt die umfassendste Datensammlung zur empirischen
Fundierung von Geschaftsstrategien dar und wird seit 1975 vom Strategic Planning
Institute in Cambridge/Mass. betreut. Es handelt sich um eine Datenbank, in der
wirtschaftliche Informationen von insgesamt mehr als 450 Unternehmen aus
Nordamerika, Europa und Ostasien gespeichert sind.!” Analytisch betrachtet, stellt es im
Grunde eine Ubertragung von Ansédtzen, welche Standard in der volkswirtschaftlichen
Industriebkonomie sind, auf die Betriebswirtschaftslehre dar. Es handelt sich um das
bekannte ,Structure-Conduct-Performance Paradigma® der Harvard Schule'®. Im
Wesentlichen wird hier der Zusammenhang zwischen Marktergebnis (ausgedriickt durch
Kennzahlen fir Gewinn) und Variablen flir Marktstruktur (wie Marktkonzentration bzw.
relativer Marktanteil) sowie Variablen flir Unternehmensverhalten (wie F&E oder

Werbeausgaben usw.) getestet.

Das PIMS-Programm kann als theoretischer Zugang zu FTE- und Business-Exzellenz
genutzt werden, da es mithilfe systematischer, umfangreicher statistischer
Untersuchungen von multiplen Einflussfaktoren auf den ROI (Gewinn vor Steuern und
Zinsaufwand bezogen auf das durchschnittlich gebundene Kapital)!® jene GroBen liefert,

die fUr FTE- und Business-Exzellenz entscheidend sind.

Mithilfe dieser Faktoren kann das Programm 70 Prozent der Varianz in der
Rentabilitatsentwicklung (gemessen am  ROI) erfolgreicher und erfolgloser

Geschaftseinheiten erkldren. Lediglich 20 Prozent des Erfolges werden durch operative

7 Die Wirtschaftsdaten umfassen Informationen, wie Marktanteil, Umsatz, Produktionsstruktur, etc. Die
Initiatoren des Projektes gingen von der Annahme aus, dass Merkmale der Marktsituation, Strukturparameter
der Unternehmung als auch die Ausrichtung der Strategien wunabhédngig von spezifischen
Branchengegebenheiten den Erfolg von Geschéftseinheiten bestimmen.

Fir die statistische Auswertung werden die Unternehmen nochmals in strategische Geschaftseinheiten
unterteilt. Diese Einheiten decken sich unter Umstdnden nicht mit traditionell gewachsenen
Unternehmensbereichen. Vielmehr nimmt PIMS eine funktionelle Differenzierung vor, z.B. nach Produkt- oder
Dienstleistungsart, Kundenkreis oder Stellung im Wettbewerb. Von diesen rund 3000 Geschaftseinheiten
werden (ber zweihundert Daten erhoben Uber das spezifische Umfeld der Geschéftseinheit, die
Wettbewerbsposition, die Struktur des Produktionsprozesses, Forschungs- und Entwicklungsanstrengungen,
Marketing-Aufwendungen und die finanziellen Ergebnisse in der Vergangenheit (Gewinn, Cashflow). Diese
Daten flieBen in anonymisierter Form in die Modelle und Reports des PIMS- Programms ein.

18 Siehe aber auch Kritik: “Specifically, it is suggested that the structure-conduct-performance (S-C-P)
paradigm of traditional IO economics has been transferred to and accepted in the strategic management
discipline, and that the transfer has been pervasive and with little consideration of competing paradigms in the
economics discipline. Further, it is proposed that the resulting emphasis on industry structure may be costly to
strategy researchers and practitioners.” In: Efficiency v. structure-conduct-performance: implications for
strategy research and practice, Abagail McWilliams, Dennis L. Smart, Journal of Management, Spring, 1993

9 Diese GroBe ist als MaBstab der langfristigen wirtschaftlichen Uberlebensfihigkeit eines Unternehmens
umstritten. Der Rol hangt von steuerlichen Gesichtpunkten, Abschreibungsmethoden und Rickstellungen ab. Er
kann also relativ stark beeinflusst werden und gibt als Prozentzahl nicht unbedingt die wirtschaftliche Kraft des
Unternehmens wider. Eine Alternative zum Rol ware z.B. der Cash Flow, weil er die Variabilitat des Kapitals auf
langere Sicht berlcksichtigt.
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Effizienz in verschiedenen Teilbereichen (Beschaffung, Fertigung oder Betrieb) bestimmt.

Die restlichen 10 Prozent sind in der unterschiedlichen Reaktion auf zufallsbedingte

auBere Ereignisse zu suchen und nur spekulativ erklarbar.

Insgesamt wurden 30 Faktoren identifiziert, die einen wesentlichen Einfluss auf den

Gewinn und Cash flow ausiben. Unter diesen Faktoren spielen folgende sieben eine

besonders einflussreiche Rolle. Sie sollen hier zunachst aufgezahlt werden, die

wichtigeren werden spater naher behandelt.

> Negative Korrelation

o

Investitionsintensitait: Sie ist definiert als das Verhdltnis von Anlagevermdégen
(zu Buchwerten) ,working capital® (Umlagevermdégen minus kurzfristige
Verbindlichkeiten) zu Umsatz. Unternehmen mit hoher Investitionsintensitat
weisen in der Regel einen niedrigeren ROI und Cash flow auf als weniger

investitionsintensive.

» Positive Korrelation

o

Produktivitat: Unternehmen mit einer hohen Wertschépfung je Beschaftigten
haben einen héheren ROI und Cash flow.

Marktposition: Ein hoher Anteil eines Unternehmens an dem von ihm belieferten
Markt (served market) - sowohl absolut als auch relativ (im Verhaltnis zu seinen
drei groBten Wettbewerbern) hat einen deutlichen Einfluss auf den Gewinn und
Cash flow.

Marktwachstum: Dieser Faktor hat im Allgemeinen einen positiven Einfluss auf
den Gewinn in absoluten Zahlen und einen negativen Einfluss auf den Cash flow.
Qualitat der Produkte und/oder Dienstleistungen: Dieser Faktor ist definiert
als die Einschatzung der Qualitdt der Produkte und/oder Dienstleistungen des
Unternehmens im Verhaltnis zur Konkurrenz (aus Sicht der Kunden)
Innovation/Differenzierung von Mitbewerbern: MaBnahmen eines
Unternehmens, die dazu dienen, Innovationen einzufithren und sich von
Mitbewerbern zu differenzieren, haben einen positiven Einfluss auf ROI und Cash
flow, wenn das Unternehmen diese Anstrengungen von einer starken
Marktposition aus unternimmt.

Vertikale Integration: In Unternehmen in ausgereiften oder stabilen Markten
hat ein hoher vertikaler Integrationsgrad in der Regel positive Auswirkungen auf
ROI und Cash flow.
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Die Wirkung einzelner dieser Faktoren darf keinesfalls isoliert gesehen werden; die
vorgestellten Faktoren treten in der Praxis in der Regel in den verschiedensten

Kombinationen auf und beeinflussen einander teilweise.

4.3.3.1 Der Marktanteil als eine der wichtigsten Determinanten von ROI und
Cash Flow

Die dominierende GroBe bzgl. der Wettbewerbsposition ist der Marktanteil. Der relative
Marktanteil ist definiert als das Verhaltnis des absoluten Marktanteils einer
Geschaftseinheit zur Summe der Marktanteile der drei gréBten Mitbewerber.

Zum Zweck der graphischen Umsetzung wurden die in der Datenbank gespeicherten
Geschaftseinheiten in finf zahlenmaBig etwa gleich groBe Gruppen aufgeteilt, wobei jede

dieser Saulen in Abbildung 37 eine dieser Gruppen symbolisiert.

35+
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Abbildung 37: Einfluss des Marktanteils auf den ROI (Quelle: Schoeffler, Buzzel, Heany 1974)

Diese Grafik demonstriert, dass Unternehmen mit besseren Marktpositionen in der Regel
auch ertragsreicher sind, was aber keineswegs dahingehend interpretiert werden darf,
dass es unmoglich ist, mit vergleichsweise niedrigerem Marktanteil nicht auch einen
hohen ROI zu erzielen.?® Das widersprache nicht nur der praktischen Erfahrung, sondern
auch der Existenz anderer positiv korrelierender Erfolgsdeterminanten, die stark genug
sind, um sich Uber einen schwachen Marktanteil hinwegzusetzen. Die einzige zuldssige
Aussage in dieser punktuellen Betrachtung ist, dass die Chance, eine hohe Rentabilitat zu
erzielen, mit zunehmendem Marktanteil deutlich steigt. Fir diese statistisch
untermauerte GesetzmaBigkeit gibt es unterschiedliche Erklarungen, wie beispielsweise

folgende drei:

20 ygl. Neubauer (PIMS-Programm). In: Hahn, Taylor (Hrsg.), (Strategische Unternehmensplanung), S. 171
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(1) Das Wirken der ,Economies of Scale®, welche ein Unternehmen mit héherem

Marktanteil in gréBerem Umfang von Kostenvorteilen bei wachsendem Output
profitieren lasst als einen kleineren Mitkonkurrenten.?*

(2) Die Marktmacht, die es erlaubt, eine ginstige Verhandlungsposition einzunehmen
und sich in besseren Konditionen und damit in hoéheren Gewinnspannen
niederschlagt.

(3) Die Existenz der von der Boston Consulting Group entwickelten Erfahrungskurve.

Danach hat eine Geschdftseinheit mit hoher Ausbringung (das bedeutet auch hohe
akkumulierte Erfahrung) die Chance, sich auf ihrer spezifischen Lernkurve in
héherem AusmaB nach unten zu bewegen, und damit niedrigere, mit der
Wertschépfung verbundene Kosten zu realisieren, als Konkurrenten mit kleinerem
Marktanteil, die sich wegen ihrer geringeren akkumulierten Erfahrung noch in

héheren Regionen der Erfahrungskurve bewegen.

Diese Ausflihrungen legen den Schluss nahe, dass exzellente Unternehmen Strategien zu
forcieren haben, die die Eroberung eines Uberdurchschnittlichen Marktanteils
ermdglichen. Sind solche Strategien doch in der Regel chancenreicher als solche, bei

denen der Marktanteil bescheiden bleibt.

4.3.3.2 Die relative Produkt/Dienstleistungsqualitat als starkster
Einflussfaktor auf den ROl und Cash flow

Der starkste Einfluss auf den ROI und den Cash flow geht im Rahmen des PIMS-Modells
von der relativen Produkt/Dienstleistungsqualitét aus. Der Einfluss dieses Faktors wird
von den Vertretern des Strategic Planning Institute als wesentlicher Grund fir
Unterschiede zwischen den Aussagen von PIMS und der Erfahrungskurve angesehen. Die
Analyse von Marktfiihrern und -folgern zeigte flr die erfolgreichsten Firmen jeweils einen
Vorsprung in Bezug auf die Marktanteile, Preise, Kosten und somit auch auf die
Rentabilitdat. Der Zusammenhang zwischen wahrgenommener Produktqualitdt und Erfolg

lasst sich wie folgt darstellen:

2L ygl. Buzell, Gale, Sultan (Market share): in: HBR, January/February 1975, S. 98
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Abbildung 38: Zusammenhang zwischen wahrgenommener Produktqualitdt und Erfolg (Quelle: Buzzell, Gale
1989, S. 73)

Zum einen besteht flir ein Unternehmen die Mdglichkeit, lGberlegene technische Qualitadt
anzubieten, zum anderen kann es (berlegene relative Qualitat anbieten, wobei sich das
Unternehmen hierbei im Wesentlichen an den Vorstellungen der Kunden, und nicht an
denen der Konkurrenz orientieren solle. Uberlegene wahrgenommene Qualitat fiihrt zu

folgenden Vorteilen:

starkere Kundentreue

haufigere Wiederholungskaufe

geringe Gefahrdung bei Preiskdmpfen

héhere Preise kbnnen ohne Marktanteilsverluste durchgesetzt werden

niedrigere Marketingkosten

vV V V V V V

Marktanteilssteigerungen.

Wie stark der Zusammenhang zwischen den zwei eben vorgestellten

Erfolgsdeterminanten ist, wird in folgender Abbildung deutlich:
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Abbildung 39: Zusammenhang zwischen Marktanteil, Produktqualitdt und ROI (Quelle: Buzzell, Gale 1989, S.
94)

4.3.3.3 Investitionsintensitat als negativ korrelierende Determinante

Die Investitionsintensitat korreliert negativ mit dem ROI (erklart ca. 15% des ROI). Dies
hat den PIMS-Forschern zufolge zum einen den formal-analytischen Grund, dass mit
steigender Investitionsintensitat, also dem Investitionsvolumen bezogen auf den Umsatz,
auch das Abschreibungsvolumen bezogen auf den Umsatz, die Abschreibungsintensitat,
zunimmt und somit der Gewinn sinkt. Zum anderen nimmt bei hoher
Investitionsintensitat das Anlagevermdgen zu und es entsteht der Drang, diese
Kapazitaten auch zu nutzen, also die Ausbringungsmenge zu erhéhen und unter
Umstanden die Preise zu senken und damit die Gewinnspanne.

Als weitere Grinde hierflir nennen die PIMS-Forscher z.B., dass eine hohe
Kapitalintensitat oftmals zu aggressivem und ruindsem Wettbewerb fiihren kann oder
hohe Investitionssummen eine Marktaustrittsbarriere flir unprofitable Geschéaftseinheiten

darstellen kénnen.

Eine Studie der US-Unternehmensberatung Booz Allen Hamilton zeigt, dass es schwierig
ist, den Einfluss der Hohe der Investitionen in F&E isoliert fiir den wirtschaftlichen Erfolg
eines Unternehmens zu ermitteln. Demnach gabe es keinen einfachen direkten
Zusammenhang zwischen F&E-Ausgaben und wichtigen Messzahlen des Firmenerfolgs
wie Wachstum oder Profitabilitat. (Mehr dazu siehe Kapitel 4.3.7)
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4.3.3.4 Beitrag fur ein FTE-Exzellenz-Konzept

Dem PIMS-Modell zufolge sind relativer Marktanteil und relative Qualitat die zwei
entscheidenden Faktoren fir die Wettbewerbsposition eines Unternehmens.

Unter dem Sammelbegriff ,Innovation/Differenzierung gegenliiber dem Konkurrenten®
sind im PIMS-Programm drei Gewinndeterminanten - die Produkt- oder
Dienstleistungsqualitat, der relative Preis und die Rate der Einflihrung neuer Produkte
oder Dienstleistungen - zusammengefasst. Als die von diesen drei wohl am gewichtigsten

Determinante wird im PIMS-Modell die Produkt- oder Dienstleistungsqualitat genannt.

Innovation ist gemaB dem PIMS-Modell eine notwendige, aber nicht hinreichende
Bedingung flr wirtschaftlichen Erfolg. Es gibt zahlreiche Beispiele flir Misserfolge bei der
Markteinfihrung von Produkten, wobei das in Forschung und Entwicklung investierte
Kapital zumindest teilweise unwiederbringlich verloren ging.

Das PIMS-Programm bietet eine der zahlreichen Untersuchungen an, die zu erkldren
versuchen, ob Forschung, Entwicklung und Innovation liberhaupt einen positiven Beitrag
zum wirtschaftlichen Unternehmensergebnis leisten kénnen. Es wurde ermittelt, dass
F&E-Ausgaben nur bei hohen Marktanteilen einen positiven Beitrag zur Rendite erwarten
lassen, dass sie dagegen in kleinen und mittleren Unternehmen mit eher geringen
Marktanteilen die Renditen driicken. Es konnte auch bewiesen werden, dass Innovation
und geistiges Eigentum die Hauptfaktoren des Wachstums sowohl fiir Einzelunternehmen
als auch fir die Gesamtwirtschaft sind. Investitionen in immaterielle Vermdgensgiiter wie
Ruf, Qualitdt und Innovation seien dabei als Wachstumsmotoren und

Arbeitsplatzbeschaffer effektiver als Investitionen in feste (materielle) Vermdgensgiiter.

4.3.4 Ansatz: TQM (EFQM, I1SO 9000,...)

Hohe Qualitat ist einer der Schlisselfaktoren zur Differenzierung sowie fiir Wachstum und
nachhaltigen unternehmerischen Erfolg - insbesondere in gesattigten Markten mit
Verdrangungswettbewerb. Zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit orientieren sich daher
immer mehr Unternehmen an den Grundsatzen des Total Qualtiy Managements, dem
anerkannten Flihrungsmodell der Europaischen Stiftung fir Qualitatsmanagement
(EFQM) und der Zertifizierung nach ISO 9000ff. Diese eher konkurrierenden Konzepte der
Qualitatsdiskussion sollen im Folgenden vorgestellt werden, um sie auf ihren Beitrag fir
ein FTE-Exzellenzkonzept zu untersuchen. Die Zertifizierung von Unternehmen nach ISO
9000 ff. einerseits zielt auf eine Standardisierung, die unterschiedlichen hinter dem
Schlagwort 'Total Quality Management’ stehenden Konzepte andererseits zielen auf
kontinuierliche Verbesserungsprozesse. Die Ansatzpunkte dieser Konzepte unterscheiden
sich deutlich. Gleichwohl kénnen sie - wie dies in der Industrie zumeist der Fall ist -

gemeinsam eingesetzt werden bzw. aufeinander aufbauen.
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Es gibt heute weltweit zahlreiche Preise, die das Konzept der hohen Qualitdt und damit
der Exzellenz im Unternehmensbereich férdern. Es handelt sich dabei zumeist um
nationale Auszeichnungen, die von der Regierung vergeben werden, wie beispielsweise
der Malcolm Baldridge National Quality Award (MBNQA) in den Vereinigten Staaten, oder
um Organisationen, die von der Regierung gesponsert werden, wie das Swedish Institute
for Quality (SIQ). In Europa hat EFQM den Europdischen Qualitats-Preis (EQA)
entwickelt, der von der Europdischen Kommission (EK) und der Europaischen
Organisation flir Qualitat (EOQ) unterstlitzt wird. Hauptziele dieser Preise sind die
Schaffung von Modellen flir das Quality Management und die Herausbildung einer Kultur
der Qualitat unter allen Aspekten eines Unternehmens. Die Einrichtungen zur Férderung
der Qualitdt haben eine ganze Reihe von Schulungs-, Ausbildungs- und gezielten
Informations-Programmen entworfen, wobei die Qualitats-Preise ein fester Bestandteil

dieser Programme sind.

4341 EFQM-Modell fiir Exzellenz

Als Antwort auf das amerikanische Malcom Baldrige Model und den japanischen Deming-
Preis wurde das EFQM-Modell fiir Exzellenz entwickelt, das seit 1992 als Rahmen flr die
Bewertung von Bewerbungen um den European Quality Award.

Das EFQM-Modell fiir Exzellenz ist als unverbindliche Rahmenstruktur definiert, innerhalb
derer sich Branchen und Unternehmen ihre spezifischen Konzepte auf dem Weg zum
exzellenten Unternehmen suchen sollen. Es tritt nicht in Konkurrenz zum Total Quality
Management, sondern soll eine Hilfestellung bei dessen Umsetzung sein. Dieses Modell
stellt die Anwendung der Grundkonzepte in einem strukturierten Managementsystem dar.
Es beruht auf dem Zusammenwirken von neun Kriterien, die sich in sog.
Befahigerkriterien und Ergebniskriterien aufteilen. Diese neun Hauptkriterien sind in
insgesamt 32 Unterkriterien gegliedert, die Anhaltspunkte der zu betrachtenden Aspekte
liefern. Die Unterkriterien werden ihrerseits durch sog. Orientierungspunkte konkretisiert,

von denen jedoch nicht alle fiir eine Organisation relevant sein miissen.

52
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Abbildung 40: Das aus 9 Kriterien bestehende EFQM-Exzellenzmodell (in Anlehnung an: EFQM-Broschiire:
Grundkonzepte der Excellence. Siehe http://www.deutsche-efgm.de/download/Grundkonzepte_2003.pdf)

Grundsatzlich erklart das Modell, dass Kundenzufriedenheit, Mitarbeiterzufriedenheit und
der Einfluss auf die Gesellschaft durch die Fihrung mit Hilfe von Politik und Strategie,
Mitarbeiterorientierung und Management von Ressourcen erreicht werden, was schlieBlich
mit Hilfe von geeigneten Geschdaftsprozessen zu Exzellenz in Ergebnissen flhrt.

Die Befahigerkriterien beschreiben das Vorgehen der Organisation zum Erreichen von
Exzellenz wahrend die Ergebniskriterien zeigen, was die Organisation bereits durch ihr
Vorgehen erreicht hat. Zwischen Befdhigern und Ergebnissen besteht ein fundamentaler
Wirkzusammenhang. Einerseits wirkt sich die Vorgehensweise auf die Ergebnisse aus. Die
Ergebnisse werden stark davon beeinflusst, wie die Vorgehensweisen gestaltet sind und
was unternommen wird, um exzellente Ergebnisse zu erzielen. Andererseits werden die
Ergebnisse herangezogen, um die systematische Analyse der Ergebnisse z. B. in Form
von Kennzahlen zu erleichtern, sodass man erkennen kann, wo Verbesserungspotenziale
liegen. Auf diese Weise beinhaltet das EFQM-Modell den Managementkreis des Plan-Do-
Check-Act.

4.3.4.2 1ISO-Zertifizierung

Das Qualitatsmanagementsystem nach DIN EN ISO 9000 ff. stellt ein wohl strukturiertes
Rahmenkonzept fiir die Beschreibung eines Qualitdétsmanagements dar. Die ISO 9000-
Normenreihe basiert auf einer Reihe nationaler Qualitdtsnormen, wie z.B. BS 5750
(GroBbritannien) oder DIN 55350 und wurde von einer Vielzahl von Landern, darunter

alle EU- und EFTA-Staaten, Japan, USA und Kanada Ubernommen (vgl. Gumpp et al.

53


http://www.deutsche-efqm.de/download/Grundkonzepte_2003.pdf)  

1995, S. 48f). Die Normenreihe ist branchen- und standortneutral sowie weltweit
anwendbar. Die entscheidende Besonderheit der Normenreihe ISO 9000ff und ISO 14001
liegt in der Mdglichkeit der Zertifizierung.

Ausgangspunkt der DIN ISO 9000 bis 9004 ist die ‘Darlegung’ eines Qualitatssystems.
Vorrangiges Ziel ist, den Kunden gegentliber zu dokumentieren, dass das Unternehmen
Qualitadtsanforderungen festgelegt hat und diese in rationeller Weise erflllt. Die
verschiedenen Normbestandteile beziehen sich dabei auf die unterschiedlichen
Darlegungsbereiche, deren Qualitdtsanforderungen und deren Erfillung beschrieben
werden. Urspringlich fir die industrielle Produktion entwickelt, umfassen die Normen die
Anwendungsleitfaden 9000 und 9004 und beziehen sich auf unterschiedliche
zertifizierbare Elemente wie Design, Entwicklung, Produktion Montage, und Kundendienst
(DIN ISO 9001) bis hin zur Endprifung (DIN ISO 9003). Die DIN ISO 9004 Teil 2 wurde
entwickelt, um Dienstleistungsunternehmen die Interpretation und Umsetzung der
industriell gepragten Normung zu erleichtern und einen Trend zu einem modernen
Qualitatsmanagement einzuleiten. Ausgangspunkt einer Zertifizierung nach DIN ISO
9000 ist die Festlegung von Qualitatsanforderungen und der Art ihrer Erflillung in einem
Qualitatshandbuch. Hierzu missen die Produkte beschrieben und die
Verantwortlichkeiten im Erstellungsprozess dokumentiert werden. Im Qualitatsaudit, das
die Voraussetzung fir die Zertifizierung bildet, wird Uberprift, ob die Festlegungen im

Qualitdtshandbuch mit der Unternehmensrealitat (ibereinstimmen.

Seit dem 15. Dezember 2000 gilt nun die ISO 9000:2000. Sie ist Ergebnis der 2. Revision
der Normenreihe ISO 9000 und I6st die Fassung der ISO 9000 ff. von 1994 ab. Die
Normfassung von 1994 galt noch innerhalb einer Ubergangsfrist bis zum 14. Dezember
2003. Die neue ISO 9000-Familie 2000 zeichnet sich dadurch aus, dass sie weniger

umfangreich und verstandlicher als die Fassung von 1994 ist.

Die ISO 9000 Familie besteht hunmehr nur noch aus 4 Normen, anstatt vorher aus ca. 20
Regelwerken und Teilen daraus. Ein wesentlicher Bestandteil der Normenreihe sind die 8

Grundsatze des Qualitatsmanagements aus der ISO 9000:2000.

1. Kundenorientierung: Organisationen sollten Erfordernisse der Kunden verstehen und danach
streben, deren Anforderungen und Erwartungen zu Ubertreffen.

2. Fihrung: FlUhrungskrafte sollten die Voraussetzungen dafiir schaffen, dass sich Personen
voll und ganz fir die Erreichung der Ziele der Organisation einsetzen kdnnen.

3. Einbeziehung der Personen: Die vollstandige Einbeziehung von Personen auf allen Ebenen
ermdglicht ihre Fahigkeiten zum Nutzen der Organisation einzusetzen.

4. Prozessorientierter Ansatz: Erwlinschte Ergebnisse lassen sich effizienter erreichen, wenn

Tatigkeiten und dazugehdrige Ressourcen als Prozess geleitet und gelenkt werden.
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5. Systemorientierter Managementansatz: Das Lenken von miteinander in Wechselbeziehung
stehenden Prozessen als System tragt zur Wirksamkeit und Effizienz einer Organisation bei.
6. Standige Verbesserung: Ein permanentes Ziel stellt die stdndige Verbesserung der
Organisation dar.
7. Sachbezogener Ansatz zur Entscheidungsfindung: Wirksame Entscheidungen auf der Basis
von Zahlen, Daten und Fakten.
8. Lieferantenbeziehungen zum gegenseitigen Nutzen: Beziehungen zum gegenseitigen Nutzen
erhéhen die Wertschopfungsfahigkeit beider Seiten.

Quelle: http://www.oegs.at/index.php?id=544

Die nachweisbare Umsetzung dieser 8 Grundsatze in die Praxis ergibt ein modernes
Qualitdtsmanagementsystem auf dem Stand der Technik.

ISO 9000 ff. legt zwar fest, welche Kriterien das Qualitatsmanagement erfiillen soll, aber
nicht wie eine Organisation die Ziele konkret umsetzten muss.

Anhand einer inhaltlichen Untersuchung dieser Normen, kann unabhdngig von dem
behandelten thematischen Schwerpunkt der jeweiligen Norm, der prinzipielle Aufbau wie

folgt beschrieben werden (siehe folgende Tabelle).

Zusammengefasste Beschreibung
Elemente

» Verantwortung der obersten Leitung fiir die Festlegung

Unternehmenspolitik der
Unternehmenspolitik und -ziele

Durchfiihrung von MaBnahmen
Supervision und Kontrolle

Diagnose und Analyse relevanter Aspekte
Gesetzliche und andere Forderungen
Zielsetzung und Einzelziele

MaBnahmen und Programme

Managementprogramme
und
Systemplanung

VIV VYV V|V VYV

Organisationsstruktur und Verantwortlichkeiten
Beauftragte und Fachleute

Qualifikation

Kommunikation
Systemdokumentation
Dokumentationsverwaltung
Aufbau- und Ablauforganisation
Notfallprogramme

Implementierung und
Durchfiihrung

Uberwachung
Audits
Systembewertung

Supervision

YV V V|V V VYV VY

Tabelle 7: prinzipieller Aufbau normierter Managementsysteme

Zu den grundsatzlichen Strategien, denen diese Managementsysteme zugrunde liegen,
zahlen systematisches Management im Sinne von Prifung-Planung-Umsetzung-Kontrolle-
Weiterentwicklung, sowie das Prinzip der Prdavention im Sinne von Vermeidung statt

Beseitigung.

55


http://www.oeqs.at/index.php?id=544

4.3.4.3 Beitrag fur ein FTE-Exzellenz-Konzept

Mit ISO 9000ff kdnnen in der Bewertungsskala der Qualitdtspreise etwa 250 - 300 von
1000 mdglichen Punkten erzielt werden. Damit wdre eine Grundlage geschaffen, auf der
ein Qualitdtsmanagement aufbauen kann, von Exzellenz kann hierbei aber noch lange
nicht gesprochen werden.

Sowohl das EFQM-Modell flir Exzellenz sowie auch das QM-System nach DIN EN ISO
9000 ff. bieten eine Reihe an Kriterien fir eine Soft-Evaluierung der
Managementprozesse an, die als Ausgangspunkt fiir die Erstellung eines FTE-Exzellenz
Konzepts fir Unternehmen genutzt werden kann.

Die einzelnen Elemente des EFQM-Modells fiir Exzellenz (siehe oben) sind Uber der
Pramisse verknlpft, dass exzellente Ergebnisse im Hinblick auf Leistung, Kunden,
Mitarbeiter durch eine Flhrung erreicht werden, welche Politik und Strategie, Mitarbeiter
und Ressourcen auf ein hohes Niveau vorantreibt. Eine FTE-Exzellenzstrategie fir
Unternehmen kdnnte daher in Orientierung an die zwei vorgestellten Qualitatskonzepte

folgende Eckpunkte beinhalten:

» Kriterium 1: Fiihrung: Ein exzellentes Unternehmen besitzt exzellente
Fihrungskrafte, die eine innovationsfreudige Kultur des umfassenden
Qualitdtsmanagements in der entsprechenden Dienstleistungseinrichtung vorleben,
anregen, unterstlitzen, férdern und fiir FTE-Prozesse geeignete Rahmenbedingungen
schaffen.

» Kriterium 2: Mitarbeiterorientierung: Exzellente Unternehmen orientieren sich am
gesamten Potential der Mitarbeiter, fordern diese und bieten Mdoglichkeiten zur
Weiterbildung. Das Investieren in qualifiziertes Humankapital ist vor allem fir die
Umsetzung von exzellenten FTE-Prozessen von zentraler Bedeutung.

> Kriterium 3: Langfristige Entwicklungsziele/ Leitbild/ Arbeitsprogramme: Eine
FTE-Exzellenzstrategie innerhalb eines Unternehmens muss im Einklang mit den
Unternehmenszielen, den langfristigen Entwicklungszielen und dem organisationalen
Wertesystem stehen.

> Kriterium 4: Ressourcen: Exzellente Unternehmen wissen, wie sie die zur Verfiigung
stehenden Ressourcen (Finanzen, Raume, Informationen, neue Erkenntnisse usw.) fur
die Weiterentwicklung der internen FTE-Prozesse effektiv und effizient einsetzen.

» Kriterium 5: Prozesse: Eine FTE-Exzellenzstrategie muss die Identifizierung,
systematische Uberpriifung sowie kontinuierlich Verbesserung der wesentlichen
Schliisselprozesse beinhalten.

» Kriterium 6: Mitarbeiterzufriedenheit: Exzellente Unternehmen orientieren sich an
der Zufriedenheit ihrer Mitarbeiter und bieten Raum flr eine Beurteilung aus Sicht der
Mitarbeiter hinsichtlich Organisation, Kommunikation, Personalplanung und -

entwicklung.
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» Kriterium 7: Kundenzufriedenheit: Exzellente Organisationen kennen ihre Kunden
und verstehen sie sehr genau. Kunden werden als die letztendlichen Entscheider Uber
Produkt- und Service- Qualitat betrachtet. Sie wissen, dass die klare Ausrichtung auf
die Bedirfnisse und Erwartungen derzeitiger und potenzieller Kunden deren Loyalitdt
und Bindung sowie den Marktanteil maximiert. Sie stellen sich auf die derzeitigen
Bedlrfnisse und Erwartungen dieser Kunden ein. Sofern erforderlich bilden sie
Kundengruppen, um noch effektiver auf die Kundenwtlinsche eingehen zu kénnen.

Sie verfolgen und analysieren die Erfahrungen und Wahrnehmungen ihrer Kunden.
Wo Probleme auftreten, reagieren sie schnell und effektiv. Sie schaffen und
unterhalten exzellente Beziehungen zu allen ihren Kunden.

> Kriterium 8: Gesellschaftliche Verantwortung: Exzellente Organisationen stellen
sich einen hohen ethischen Anspruch, indem sie als verantwortungsbewusste
Organisation ihr Handeln gegenliber ihren Interessengruppen transparent machen
und dariber Rechenschaft ablegen. Soziale Verantwortlichkeit und ©6kologische
Nachhaltigkeit beachten und betreiben sie aktiv

» Kriterium 9: Ergebnisse: Exzellente Unternehmen flihren bezilglich der
Schlisselelemente ihrer FTE-Politik und -Strategie umfangreiche Messungen durch

und erzielen dabei ausgezeichnete Ergebnisse.

4.3.5 Ansatz: Optimierung d. Supply Chain

Auch das Konzept der Supply Chain (SC) - Optimierung kann flr ein FTE-Exzellenz-
Konzept genutzt werden. Supply Chain Management (SCM) steht in der Regel als
Oberbegriff flir die Optimierung der Supply Chain. Hierzu verfolgt das SCM
unternehmensinterne und unternehmensiibergreifende Ziele und bedient sich zu ihrer
Erreichung geeigneter Konzepte. Die allgemeine Aufgabe ist die Gestaltung, Steuerung
und Kontrolle von Informations- und Glterflissen zwischen unabhangigen Einheiten.
Wenn die einzelnen Akteure kooperieren, respektive ihr Verhalten koordinieren, kénnen
sie die Wettbewerbsfahigkeit der gesamten Supply Chain erhéhen. Sie kdnnen Kosten
reduzieren, die Durchlaufzeiten verklirzen, den Servicegrad (z. B. Termintreue) erhéhen
und damit ihren Gewinn steigern. Das heiBt durch Kooperation kann ein Pareto-Optimum
erreicht werden und jeder einzelne der Akteure kann sich besser stellen, als er es bei
nicht kooperativem Verhalten kénnte. Die Optimierung der Supply Chain liegt also im
Interesse der Gesamtwohlfahrt einer Volkswirtschaft als auch der Unternehmen, wie

unten durch die Berechnung einer SC gezeigt wird.

Das Problem besteht darin, dass die Akteure in der Regel individuelle, in Konflikt
stehende Ziele haben. Es ist ersichtlich, dass eine SC in aller Regel nur ein langfristig

angelegter Verbund ,vertrauter® Akteure sein kann. Diese Form der Zulieferer-
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Produzenten-Handler-Struktur kann im besonderen MaBe in der Automobilindustrie
angetroffen werden. Es muss eine Win-Win Situation geschaffen werden, das heil3t der
Mehrgewinn durch die Kooperation muss ,fair" aufgeteilt werden. Das heiBt es mussen
vertraglich normative Entscheidungsmodelle und —methoden vereinbart werden. Mdgliche

Vorschlage fur die Verteilung des Gewinns werden unten gegeben.

4.3.5.1 SC fur nicht-kooperierendes und kooperierendes Verhalten

Im Weiteren wird eine SC aus den drei Akteuren Produzent — Handler — Kunden
betrachtet. Dieses Beispiel kann leicht auf groBere SCs (bertragen werden. Zuerst wird
kurz erldutert wie die einzelnen Akteure Menge und Preis des Produktes festlegen.
AnschlieBend wird die Losung flr nicht-kooperierendes und kooperierendes Verhalten
hergeleitet. Es kann gezeigt werden, dass alle Akteure sich bei kooperierendem Verhalten

besser stellen.

Festsetzung von Menge und Preis

Fir die Gesamtnachfrage der Kunden in oben beschriebener SC ergibt sich z.B. laut

Marktstudien des Héndlers folgender linearer Zusammenhang: D(F,)=o —BF, (1),

wobei Py der vom Héandler definierte Preis ist, o, p €[] ” sind durch die Marktstudie zu

bestimmende Parameter. Sobald der Handler einen Preis Py festlegt, ist die Menge
Q=D(Py) (2), die der Handler beim Produzenten bestellt, vorgegeben. Der Produzent

fordert nun seinerseits einen Preis Pp, er hat die Kosten C zu tragen. Der Handler hat die

Kosten C, = P[0 (3) zu tragen, es wird angenommen, dass ihm sonst keine weiteren

variablen Kosten entstehen. Weiterhin wird angenommen, dass sich alle Akteure rational

verhalten, also nur Preise die groBer bzw. gleich als ihre Kosten sind akzeptieren werden.

Beide Akteure werden versuchen ihren Deckungsbeitrag R zu maximieren. Die

Deckungsbeitrdage berechnen sich, wie leicht nachzuvollziehen ist, wie folgt:

Deckungsbeitrag Produzent: R,=(P,-C)Q (4)
Deckungsbeitrag Handler: R,=(P,-F,)0 (5)
Der Deckungsbeitrag der SC ergibt sich dann zu: Ry =R, +R, =(P, -C)Q (6)

Es gilt anzumerken, dass der von der SC erwirtschafte Deckungsbeitrag in den Grenzen
in denen obige Formel Giiltigkeit hat, nicht vom Preis des Produzenten P, abhdangt. Dieser
Preis dient nur innerhalb der SC dazu, den Gewinn zwischen den einzelnen Akteuren

aufzuteilen.
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Losung ohne kooperierendes Verhalten

Hier wird jeder versuchen seinen individuellen Deckungsbeitrag (DB) zu maximieren,
ohne das Verhalten der anderen Akteure zu berlicksichtigen.
e Der Produzent legt seinen Stlickpreis fest.
e Der Handler maximiert seinen DB, daraus ergibt sich sofort der optimale Preis Pp
in dem man Gleichung (2) und (1) in (4) einsetzt und nach dem Preis Py
a+BP,

T (7)

maximiert zu P, =

e Der Handler bestellt beim Produzenten genau diejenige Menge, die er zu diesem
Preis absetzen kann, mit (7) in (1) ergibt sich: Q=D(F,)=1/2(a -BR).  (8)

e Daraus kénnen mit den Gleichungen (4) bis (6) die Deckungsbeitrdage berechnet

werden:
2
i 5 : _(a-BR)
Deckungsbeitrag des Handlers: R, —T (9)
Deckungsbeitrag des Produzenten: R, 21/2[—OLC +(ow +BC) P, —BP; } (10)
Deckungsbeitrag der SC: R, = 1/4(0L2/B —2aC +2BCP, —BP,f) (11)

Alle Deckungsbeitrage hdngen vom Preis P, des Produzenten ab. Falls der Produzent
Kenntnis der Nachfragefunktion (1) hatte (diese hat er nicht!), so kénnte er sofort aus
Gleichung (10) den optimalen Preis bestimmen. Die Deckungsbeitrdage flir den Handler
und die SC ergeben sich dann aus Gleichung (9) und (10). Es lasst sich zeigen, dass der
Deckungsbetrag des Produzenten doppelt so hoch ist, wie der Deckungsbetrag des
Handlers, wenn der Produzent im Gegensatz zum Handler vollstdandige Informationen
(hier o,B, C) besitzt. Sollte der Produzent zum Stiickkostenpreis verkaufen, also P» = C
gelten, sinkt nattrlich der DB des Produzenten auf null, jedoch erhoht sich der DB der SC
um den Faktor 4/3. Wirde nun also der Produzent zum Stlickkostenpreis verkaufen und
der Deckungsbeitrag des Handler so aufgeteilt, dass der Produzent mindestens die Halfte
und die Handler mindestens ein Viertel des DBs bekommen, stiinden beide Parteien
besser da (Win-Win-Situation), als bei nicht kooperativem Verhalten. An diesem Beispiel
wird nochmals deutlich, dass kooperatives Verhalten nur bei langer, ,vertrauensvoller®
Zusammenarbeit mdglich ist (siehe Einleitung), da es gewisse Anreize gibt den anderen

zu Ubervorteilen.

Losung mit kooperierendes Verhalten:

Nun sprechen sich alle Akteure ab, und geben vollstandige und wahre Informationen

weiter. Zunachst legt der Handler in Absprache mit dem Produzenten den Preis Py so
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fest, dass der Deckungsbeitrag der SC maximiert wird. Mit Gleichung (2) und (1) in (6)

ergibt sich nach Maximierung nach dem Preis Py der optimale Preis Py zu:

o —BCY
P, = a+BC (12) mit dem Deckungsbeitrag R, = 4&
2B 163

Bemerkenswert ist, dass der Preis Py niedriger ist als bei nicht-kooperierendem

(13)

Verhalten (vgl. (7)), die Unternehmen haben also einen deutlichen

Wettbewerbsvorteil gegeniiber nicht kooperierenden Unternehmen.

 Nun wird der Handler die Menge Q= D(P,)=1/2(a =B C) (14)bestellen. Diese

Menge ist naturgemal gréBer als bei nicht-kooperierendem Verhalten vgl. (8).

¢ Die Deckungsbetrage ergeben sich flir Handler und Produzent ergeben sich zu:

DB Handler: RH(PP):—l(oc—BC)PP +(G_BC)(OL+BC) (15)
2 4B
DB Produzent: R,(P,)=1/2(a. =BC) P, -1/2(a -BC) C (16)

Der Preis P, hat nun die Funktion den Gewinn zwischen den Akteuren aufzuteilen. Es gilt
also einen Mechanismus zu implementieren, der bei kooperativem Verhalten den Preis Pp
so festlegt, dass der Gewinn ,gerecht" aufgeteilt wird. Hierzu sind verschiedene
Alternativen denkbar, in der Praxis wird die Aufteilung maBgeblich durch die Marktmacht
und dem Verhandlungsgeschick der einzelnen Akteure bestimmt. Es gilt dabei zu
beachten, dass sich beide Akteure bei nicht kooperierendem Verhalten nicht besser
stellen kénnen. Denn wenn einer der beiden Akteure benachteiligt wird, wird er die
Kooperation verlassen. Im Folgenden wird kurz erldutert wie man zu einer ,gerechten®

Aufteilung kommen kann.

4.3.5.2 Beitrag fir ein FTE-Exzellenz-Konzept

SCM zielt auf eine Verbesserung von Effektivitat und Effizienz der gesamten
Wertschopfungskette ab und fiihrt dabei Produktionsoptimierung, Beschaffungs- und
Logistikverbesserungen sowie eine Konsolidierung bestehender Strukturen strategisch
weiter.

Eine Exzellenzstrategie muss auch die Optimierung der SC beinhalten, welche letztendlich
die Rahmenbedingungen fir Kostenvorteile, Zeitvorteile und Qualitatsvorteile der
Unternehmen gegenliber ihren Konkurrenten entscheidend beeinflussen. Dabei ist FTE
Teil der Wertschépfungskette, Exzellenz findet ihren Niederschlag in der Anpassungs-

fahigkeit und Flexibilitdt des Unternehmens an seine Umwelt (Markt, Kunden etc.).
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Fir die Ermoéglichung einer FTE-Exzellenz sind der Abbau von Lager- und
Materialbestdnden in der SC, die Optimierung des Informationsflusses Uber Bedarf,
Angebote, Bestdnde und Kapazitdaten bzw. Erkennung von Restriktionen insbesondere fiir
mathematische Auswertungen (Operations Research), sowie die Verbesserung der
Transparenz durch Prozess-, Applikations-, Daten- und Medienintegration und eine
stufenweise Verkopplung von Planungsprozessen die bedeutenden Faktoren.

Die Charakterisierung neuer Supply Chain Strategien wird sich auf die vertikale,
funktionale Optimierung der wesentlichen Elemente der Versorgungskette und auf die
horizontale Integration der SCM-Elemente konzentrieren. SchlieBlich entstehen bei
produzierenden Unternehmen in den Kernbereichen Beschaffung, Produktion und

Distribution rund 80% der Gesamtkosten.

Die oben durchgefiihrten Berechnungen zeigen, dass kooperierendes Verhalten zu
verbesserten Ergebnissen der Unternehmensperformance fihrt. Im Falle von FTE ist das
Supply Chain Management von besonderem Interesse, da in diesem Bereich, die
Zusammenarbeit in vielen Bereichen langfristig und vertrauensvoll ist. Der Bereich der
Forschung und Entwicklung ist also geradezu prddestiniert dazu, ein Supply Chain
Management zu implementieren. Durch Kooperation der Akteure einer Supply-Chain
kdnnen -wie oben gezeigt- die Kosten gesenkt werde. Damit kdnnen Ressourcen frei
werden, die wiederum fiir die Forschung genutzt werden kénnen. Neben der Kostenseite
wird durch Kooperation weiterer Nutzen gestiftet, da schneller auf Anderungen am Markt
reagiert werden kann, wenn die Handler ihre Informationen zum Produzenten

weiterleiten, so kann die Entwicklung neuer Produkte akzeleriert werden.

4.3.6 Ansatz: Consulterkonzepte (BCG, McKinsey)

4.3.6.1 Das McKinsey Portfolio

Eine sehr allgemeine Form flr die Darstellung strategischer Positionen ist die
Marktattraktivitat-Wettbewerbsvorteile-Matrix (Abbildung 41), die von der
Beratungsgesellschaft McKinsey entwickelt wurde. Das McKinsey-Portfolio® ist ein Neun-
Felder-Portfolio. Die Achsen werden anders als beim BCG-Portfolio durch
~Wettbewerbsstarke™ und ,Marktattraktivitdt® gekennzeichnet. Diese Variante der
Portfolioanalyse ermdglicht eine detailliertere Betrachtung der Kriterien, weil die
Parameter schon das Ergebnis einer vorhergehenden Analyse der fiir ein Unternehmen

relevanten Faktoren sind. Durch Auswahl und Gewichtung der Einzelkriterien entsteht ein

22vgl. Jung, H. : Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. Miinchen, 2002. S. 601f
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aussagekraftigeres Bild, das durch die Darstellung in neun Feldern differenzierter

dargestellt werden kann als in dem klassischen Vier-Felder-Portfolio.

Marktwachstumn
und -graie \

!

Marktqualit;ﬂ\
Mlarkt-
attraktivitat

—_—
Versorgung
I

—_— Wetthowerbs-
Umwielt- vorteile

situaticn
Markt- |[Produktion F&E- Fithrungs-
position potential | Potential krafte

Abbildung 41: Portfolio-Matrix (Quelle: Hinterhuber, 1992)

Die Marktattraktivitat hangt ab von:

» Dem Marktwachstum bzw. der GroBe des Marktes. Das Wachstum wird als
~Steigerungspotential der mengenmaBigen Nachfrage"™ (Hinterhuber, 1992 S.112)
definiert, also als reale GroBe. Hohes Marktwachstum bildet die Voraussetzung flr
zuklinftige Gewinne, ist aber nicht unbedingt gleich bedeutend mit hohem Gewinn
(oder hohem Cash Flow) in der Gegenwart. Hohes Wachstum erfordert auch hohe
Investitionen, so dass sich sogar ein negativer Cash Flow ergeben kann.
Ausgangspunkt der Bewertung ist das durchschnittliche Wachstum des jeweiligen
Industriesektors. Im Gegensatz zum Wachstum wird die MarktgréBe nominell
gemessen, hier gehen daher auch die Preise ein.

> Die Marktqualitat wird als Ausdruck flir die Gewinnstabilitdt der Branche benutzt.
Diese GroBe kann kaum quantitativ gemessen werden, sondern setzt sich aus einer
Vielzahl qualitativer Uberlegungen zusammen, wie z.B.:

o Bisherige Erfahrungen der Branche (hohe und konstante Rentabilitat)

o Preispolitischer Spielraum (d.h. die Mdglichkeit, Gewinne auch in Zeiten von
Uberkapazitat zu halten)

o Markteintrittsbarrieren (z.B. spezifische, schwer zugangliche Technologie,
rechtliche Absicherungen, etc.)

o Anzahl und Verhalten der anderen Anbieter (stabile, kartellahnliche
Verhaltnisse vs. aggressive Konkurrenz)

» Die Versorgungssituation driickt die Sicherheit der Produzenten aus. Hier wird
auch die Abhangigkeit von anderen (Vor-)produkten mit evtl. geringeren

Wachstumsraten beurteilt.
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» Die Umweltsituation des Marktes umfasst die Gefahr staatlicher Eingriffe, das
Image in der Offentlichkeit und die Konjunkturabhéngigkeit.

Der genaue Katalog der Einflussfaktoren kann nur spezifisch fir eine bestimmte
Unternehmung festgelegt werden, sollte aber im Zeitablauf mdéglichst konstant bleiben.
Die zweite Dimension der Matrix wird durch die Wettbewerbsvorteile der betrachteten
Unternehmung (bzw. SGE) auf diesem Markt gebildet. Die hier angeflihrten Kriterien
entsprechen der Erfassung der Ist-Situation in der Unternehmensanalyse. Die Position
entlang dieser Achse ist von der Unternehmung leichter beeinflussbar als die
Marktattraktivitat.

Die EinflussgréBen der Wettbewerbsvorteile umfassen:

» Die Marktposition: Hier gehen sowohl quantitative GroBen wie Marktanteil oder
Rentabilitat als auch nicht quantifizierbare GréBen wie Etabliertheit, Image
(Marketingpotential) und Art der Quelle von Wettbewerbsvorteilen
(Kostenflihrerschaft vs. Differenzierung) ein.

> Das relative Produktionspotential wird sowohl bezlglich Effizienz und
Technologie als auch bezliglich der Sicherheit (z.B. der Versorgung) beurteilt.

> Das F&E-Potential ist insbesondere im Vergleich zur Marktposition zu betrachten
und bestimmt die langfristige Aussicht, die Marktposition halten zu kdnnen. Ein
fihrender Anbieter muss evtl. mehr F&E-Aufwand betreiben, um seinen Vorsprung
halten zu kénnen.

> Die Qualifikation der Fihrungskrafte.

F&E Potential: Zur Analyse des F&E-Potentials innerhalb eines Unternehmens bietet
McKinsey ein integriertes Technologie-Marktportfolio an. Bei diesem Ansatz soll
sichergestellt werden, dass bei strategischen Entscheidungen der F&E nicht nur markt-
attraktive, sondern auch technologie- attraktive Projekte in das Kalkil eingehen. Die
Entwicklung des Technologieportfolios startet mit der Identifikation wichtiger
Technologien. Bei diesem ersten Schritt werden mittels einer S-Kurven-Analyse die fiir
das Unternehmen wichtigen Technologien ermittelt. Im zweiten Schritt werden die
relevanten Technologien abhangig nach der Attraktivitdit und der relativen
Technologiepositionen in das Technologieportfolio eingeordnet. Dabei steht die
Technologieattraktivitat fir die technischen und wirtschaftlichen Vorteile, die durch eine
Weiterentwicklung erreicht werden kdénnen und die relative Technologieposition fir die
Know-how-Basis des Unternehmens im Vergleich zur Konkurrenz und den relativen
Kosten des technischen Fortschritts. Im dritten Schritt werden in das Marktportfolio die
strategischen Geschaftsfelder des Unternehmens je nach Marktattraktivitat und relativer
Marktposition positioniert. Im vierten Schritt werden die beiden Portfolios zu einem
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integrierten Gesamtportfolio zusammengefasst und je nach Position F&E- Empfehlungen

abgeleitet.

4.3.6.2 Das BCG-Portfolio

Auf Grund der hohen Korrelation der einzelnen KenngréBen in der Marktattraktivitat-
Wettbewerbsvorteile-Matrix kann die Darstellung weiter vereinfacht werden. Diese
Uberlegung filhrt zum Marktwachstums-Marktanteils-Portfolio, das von der Boston
Consulting Group entwickelt wurde. Dabei wird die Attraktivitat eines Marktes
ausschlieBlich durch sein Wachstum gemessen. Relative Wettbewerbsvorteile werden
durch den relativen Marktanteil (= eigener Marktanteil/Marktanteil des stadrksten
Konkurrenten)®® ausgedriickt.

Als weitere Vereinfachung werden nur 4 statt 9 Felder betrachtet. Diese Einteilung
erlaubt die Integration mit dem Konzept des Produkt- Lebenszyklus. Auch im Produkt-
Lebenszyklus werden vier Phasen unterschieden, die jedes Produkt im Zuge seiner
Entwicklung durchldauft: Die Einfiihrungsphase, die Wachstumsphase, die Reifephase und
die Sattigungsphase. Es wird nun unterstellt, dass die Produkte in den vier Phasen auch
in etwa die vier Felder der Marktwachstums/Marktanteils-Matrix im Uhrzeigersinn

durchlaufen, beginnend mit dem linken oberen Feld (Abbildung 42).

N
= [ . o
ﬁ PR [Teepa— — Finarzmittel
= Hnmives L. | LR Lt Lio
g “-\\. T # — Produktlebenszykius
= _
5 ™=,
= a—

Invest. DB Invest. DB

Relativer Marktanteil

Abbildung 42: Marktanteils/Marktwachstums-Portfolio (Quelle: Hinterhuber, 1992)

Die BCG-Matrix besagt, dass Geschdaftseinheiten je nach Marktanteil (im Vergleich zum
jeweils groBten Konkurrenten) und nach Wachstum des betrachteten Markts einer
bestimmten Kategorie angehdéren. Aus diesen beiden Kriterien ergeben sich vier

Kategorien:

2 Der relative Marktanteil verkérpert die Unternehmensdimension und soll dem Gedanken Rechnung tragen,
dass ein Unternehmen, welches im Vergleich zur Konkurrenz einen hdéheren Absatz aufweist, an Erfahrung
gewinnt. Diese zusatzliche Erfahrung fuhrt vor allem zu Kosten-Degression sowie zur Senkung des Marktrisikos.
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» Stars (hohes Marktwachstum, hoher relativer Marktanteil/ Produkte in der
Wachstumsphase),

» Cash Cows (geringes Marktwachstum, hoher relativer Marktanteil/ Produkte in
der Reifephase),

> Poor Dogs (geringes Marktwachstum, niedriger relativer Marktanteil/ Produkte in
der Sattigungsphase) oder

> Question Marks (hohes Marktwachstum, niedriger relativer Marktanteil/

Produkte in der Einfihrungsphase).

Das Konzept der Marktanteils-Marktwachstums-Matrix verlangt einerseits, dass ein
ausgewogenes Produktportfolio gehalten wird, so dass sich beispielsweise ,Cash Cows2
(die Cash-Uberschiisse generieren) und ,Stars"(die Investitionen erfordern) die Waage
halten. Damit gleichen sich die Cash-flow-Wirkungen innerhalb des gesamten
Produktportfolios eines Unternehmens untereinander aus. Beispielsweise helfen in der
,Cash Cow"-Phase stehende Produkte, den Aufbau neuer ,Stars“ zu finanzieren.
Andererseits gibt die Matrix Hinweise darauf, in welche Geschaftsbereiche lUberhaupt
investiert werden soll. Primar sind dies die ,Stars" (als aufstrebende Geschdftsbereiche)
und allenfalls die ,Question Marks" (als zukiinftig erfolgreiche Geschaftseinheiten). Bei
alternden ,Cash Cows" und ,Poor Dogs" sollen hingegen tendenziell eher Mittel

abgezogen werden.

In Orientierung an diesem Modell bestehen fiir Unternehmen bei Investitionsstrategien
(kommen bei ,Stars® zur Anwendung) zwei Moglichkeiten zur Erlangung von
Wettbewerbsvorteilen. Ein Unternehmen kann seine Wettbewerbsféhigkeit einerseits
steigern durch Kostenfiihrerschaft. Hier wird versucht, einen mdglichst hohen
Marktanteil zu erreichen, indem ein Produkt, das in etwa dem der Konkurrenz
entspricht, kostengiinstiger hergestellt und angeboten wird. Anderseits kdnnen
Wettbewerbsvorteile durch Differenzierung erzielt werden, indem versucht wird, durch
hoch spezialisierte Produkte mit relativ geringem Marktanteil in Marktnischen

einzudringen oder Marktfiihrer in der Anwendung bestimmter Technologien zu sein.**

4.3.6.3 Beitrag fur ein FTE-Exzellenz-Konzept

Studien von Beratungsunternehmen wie McKinsey und BCG zeigen, dass die
Wettbewerbssituation von Unternehmen vor allem das Umsatzwachstum, der relative

Marktanteil sowie Flhrerschaft beispielsweise durch Technologien entscheidend gepragt

24 Ein hoher Differenzierungsgrad erlaubt, selbst bei hohen Kosten eine Differenzierungsstrategie zu verfolgen.
Bei geringen relativen Kosten und gleichzeitig geringem Differenzierungsgrad kann die Kostenfiihrerschaft
angestrebt werden. Sind die Auspragungen beider Parameter glinstig, so sind beide Strategien mdglich. Sind
sowohl der Differenzierungsgrad gering als auch die relativen Kosten hoch, so handelt es sich um die
ungunstigste Marktposition und die SGE kann nicht weiter ausgebaut werden.
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wird. Es wurde branchenunabhangig nachgewiesen, dass marktfiihrende Unternehmen
eine doppelt so hohe Umsatzrendite aufweisen wie die Nr. 2. Fir das ,Mittelfeld" der
Anbieter wird es schon schwierig, eine flr den Kapitalmarkt zufrieden stellende

Umsatzrendite zu erwirtschaften.

Die eben dargestellten Portfolioansdtze stellen zum einen Mdéglichkeiten dar, die fir ein
Unternehmen relevanten Faktoren Wettbewerbsstarke, Marktattraktivitat detailliert zu
analysieren, zum anderen bieten sie im Rahmen der unternehmensexternen Analyse
Instrumente fur das Erkennen ~technologischer Diskontinuitaten® bzw.
Technologiespriinge an, die maBgeblich zu einer Erodierung von Marktanteilen beitragen
koénnen, falls Unternehmen zu spat den Wechsel zu einer vorteilhafteren Technologie
vornehmen. Flr ein FTE-Exzellenz-Konzept kann die Vorgehensweise bei der Entwicklung
eines Technologieportfolios modifiziert werden. So bietet sich die Abfolge folgender

Schritte an:

Identifikation wichtiger Technologien flir unternehmensinterne FTE-Prozesse
Bestimmung des relativen F&E-Potentials

Bestimmung der Marktposition

Einordnung der Technologien in ein Technologieportfolio

Einordnung der Geschéftsfelder in das Marktportfolio

YV V V V V VY

Zusammenflhrung zu einem Gesamtportfolio und Ableitung von F&E-Prioritdten

des Unternehmens
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4.3.7 Ergebnis der Managementansatze fiir FTE-Exzellenz

Laut der Studie ,Global Innovation 1000" der US-Unternehmensberatung Booz Allen &
Hamilton ist - entgegen der haufig gebrachten Meinung - die Héhe der Investitionen in
FRE kein Garant flir den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens. Fir die
Untersuchung wurden Daten von weltweit 1000 Unternehmen erhoben, die am meisten
Geld in F&E stecken. Es wurden 2005 ca. 60 Prozent der globalen F&E-Ausgaben, die
nach Schatzungen insgesamt 556,5 Mrd. Euro ausmachten, von diesen 1000
Unternehmen aufgebracht. Das bedeutet ein jahrliches Plus von 6,5 Prozent seit 1999. In
den aufstrebenden Markten wie Indien oder China verzeichnete die Studie sogar ein
jahrliches Durchschnittswachstum von mehr als 20 Prozent, allerdings von einem

vergleichsweise niedrigen Niveau aus.

Wie Abbildung 43 zeigt, befindet sich

GroBte Unternehmens-Forschungshudgets
2005 der tief in der Krise steckende

Forschungs- & Entwiclklungsausgaben 2005 in Mrd. Dollar

Rang Unternehmenssitz Autohersteller Ford im Ranking der
1. Ford Auto Usa o 8,00 . .

o Pizer Pharma Uss R 7 44 Gesamtausgaben fur F&E auf Platz eins.
= o Ellon TN s Das amerikanische Unternehmen muss
4. Daimler-Chrysler Auto GER 7,02

R e Ush N 670 zwar Rekordverluste verbuchen, dennoch
0 Zlmen B o ist es Spitzenreiter hinsichtlich des
7. Johnson & JohnsonPharma  USA 6,31

8. Microsoft Computer USA [ 6,18 Unternehmens-Forschungsbudgets.

9. IBM Computer USA -_5,34

N 5,70

. GlaxoSmithKline Pharma GBR

wen =
[=]

Auch oOsterreichische Unternehmen

347. OMV Energie OST [o0,18
657. Voestalpine stshl  0OST | 0,08 zahlen zu den 1000 weltweit groBten

845, Telekom Austria  Telekom OST | 0,5

innovationsgetriebenen Unternehmen,
beispielsweise die OMV (mit F&E-
Ausgaben von 179 Mio. Dollar auf Platz
347), Voestalpine (657) und Telekom
Austria (845).

Innerhalb dieser 1000 Unternehmen gibt

es auch eine Gruppe von AusreiBern, die

Quelle: APA, Booz Allen Hamilton, Foto:dpa DER STANDARD . ) )
fir ein Zehntel der weltweit am
Abb”dung 43: Unternehmens-FOrSChunngudget im Innovatlons_freudlgsten aglerenden
weltweiten Vergleich (Quelle: Glnther Strobl, DER
STANDARD, Print-Ausgabe, 14.11.2006) Unternehmen stehen und 2005 weniger

in F&E als der Branchendurchschnitt
investierten, aber deutlich bessere

Performance zeigten.
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Die Booz-Allen-Analysten entwickelten die Kennziffer ,R&D-to-sales ratio" (Prozentsatz
der F&E-Ausgaben gemessen an den Gesamtausgaben des Unternehmens), um die
Starke des Zusammenhangs zwischen Umsatzwachstum und F&E-Ausgaben zu
untersuchen. Diese Kennziffer schlieBt jegliche Bias in Bezug auf die GroBe des
Unternehmens aus. Das bedeutet, dass Ford (#3) beispielsweise 130 mal mehr als Nissin
Kogyo (#790) in F&E investiert, aber beide Unternehmen weisen einen ,R&D-to-sales
ratio® von 4,3% auf. Die Berechnungen ergaben einen Determinationskoeffizient von
0,0079, der deutlich macht, dass praktisch kein linearer Zusammenhang zwischen
Umsatzwachstum und F&E-Ausgaben besteht. Nicht einmal tendenziell kénnte fiir eine

solche Korrelation ein Zusammenhang angenommen werden, siehe dazu Abbildung 44:

Exhibit 1: The Performance Disconnect
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This scatter plot shows no correlation between our primary metric for R&D spending by the Global Innovation 1000 — the indexed
R&D-to-sales ratio for 1999 [the x-axis), and sales growth during the following five years, from 1999 to 2004 [the y-axis). In 495 such
analyses, similarly uncorrelated results for profitability growth, enterprise profitability [gross, operating, and net, market capitaliza-
tion growth, and total shareholder return demonstrated that R&D spending has little or no impact on these indicators of success.

Abbildung 44: Zusammenhang zwischen Umsatzwachstum und F&E-Ausgaben

(Quelle: Booz Allen Hamilton resilience report, 2005: 4)

Dieses Ergebnis ldsst vermuten, dass Strategien, die ihren Fokus hauptsachlich auf die
Erhéhung der finanziellen Mittel fir Innovation im Unternehmen gerichtet haben, eher

dazu fuhren, die erwlinschte Performance nicht zu erreichen.

Innerhalb der Untersuchung wurde mit dem Indikator ,gross margin“? die einzige

Kennziffer entdeckt, die mit den F&E-Ausgaben stark korreliert. Der positive, starke

% Dies ist der Prozentsatz jener Ubrig gebliebenen Einnahmen, wenn die Kosten fiir Material, Arbeitskréfte,
Manufacturing und Transport sowie alle weiteren in der Produktion der Produkte /Dienstleistungen
entstehenden Kosten abgezogen werden.
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Zusammenhang zwischen F&E-Ausgaben und hoher Gross Margins zeigt sich in

nachfolgender Abbildung.

Exhibit 2: Impact of R&D Spending on Median Gross Margin, 2004
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Abbildung 45: Zusammenhang zwischen F&E-Ausgaben und Gross Margins

(Quelle: Booz Allen Hamilton resilience report, 2005: 5)

Die 1000 Unternehmen wurden dabei in zwei gleich groBe Gruppen unterteilt, die erste
Gruppe wird von den 500 Top-Unternehmen gebildet, die zweite Gruppe umfasst jene
Unternehmen mit den Platzen 501 bis 1000. Die Mediane der beiden Gruppen
unterschieden sich signifikant. Die FRE-Ausgaben haben offensichtlich einen Einfluss auf
den Median Gross Margin.

Die Analysten stellten beim Performance-Vergleich von Unternehmen im Top-Ten-Bereich
und dem Mittelfeld keine Unterschiede fest. Allerdings lagen die Unternehmen, die am

wenigsten in F&E investierten, in punkto Profitabilitat hinter den Konkurrenten zurick.

Ein weiteres Ergebnis der Studie ist, dass groBere Unternehmen einen Vorteil haben. Ihre
F&E-Ausgaben kdnnten gegeniber kleineren Unternehmen einen geringeren Anteil am
Umsatz ausmachen, ohne dass das einen erkennbaren Einfluss auf die Performance
hatte. In einem Zeitraum von sechs Jahren analysierten die Experten eine Reihe von
wirtschaftlichen Eckwerten wie Umsatz, Gewinn und Investitionen bei den nach

Investitionsvolumen gerechnet 1.000 weltgréBten Unternehmen.

Fazit

Es kann abschlieBend festgehalten werden, dass ein isolierter Einfluss von FTE auf

Business Exzellenz kaum feststellbar ist. Exzellenz im Unternehmen beinhaltet die

Optimierung aller Elemente der Wertschépfungskette und einen Niederschlag in der
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Marktperformance. So kdénnen in Orientierung an Porter und die PIMS-Studie die
relativen Marktanteile, der ROI sowie das Umsatzwachstum dazu herangezogen werden.
Haufig werden Soft-Evaluierungen der Management-Prozesse mit Hilfe
Qualitatsmanagementsystemen durchgefiihrt, exzellente Unternehmen werden mit

Preisen ausgezeichnet.

FTE-Exzellenz findet ihren operationellen, quantifizierbaren Niederschlag in einzelnen
Indikatoren sowie in Fremdevaluierungen, welche in der Regel im Rahmen einer

Teilnahme an Awards, Rankings stattfinden.

Als FTE-Exzellenz-Indikatoren koénnen drei Kategorien von Kennzahlen herangezogen

werden.

> Bewertung von Input-Indikatoren (Investitionsquote, Qualifikation der
Mitarbeiter, Forschungsquote, etc.)

> Bewertung von Output-Indikatoren (Umsatz, Gewinn, Cash Flow, Aktienwert
etc.)

> Bewertung von Effizienz-Indikatoren (Produktivitat).
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5 Exzellenzstrategien in ausgewahlten Landern
5.1 Kanada

5.1.1 Uberblick

Kanada hat sich das Ziel gesetzt, in die Liga der finf groBten Investoren in F&E
aufzusteigen. Anhaltende strategische Bemihungen unterstiitzen ein wirtschaftliches
Umfeld, das Innovation férdert und konkurrierenden Unternehmen erlaubt, erfolgreich zu
sein. Im Laufe der letzten zehn Jahre hat Kanada ganz bewusst vorteilhafte
wirtschaftliche Grundlagen geschaffen. Nach einer Defizitposition im Jahre 1993 kann
Kanada jetzt den groBten finanziellen Uberschuss von allen G-7 Landern vorweisen.
Kanada bietet ein stabiles wirtschaftliches Umfeld mit niedriger Inflation und niedrigen

Zinssatzen.

Kanada ist ein Land mit vielfaltigen unternehmerischen Mdglichkeiten und den
niedrigsten Standortkosten der G-7. Das ist das Resultat einer umfangreichen Studie aus
dem Jahre 2002 des internationalen Managementberatungsunternehmens KPMG mit dem
Titel Competitive Alternatives. Diese Studie gewichtete 27 Komponenten wie
beispielsweise Arbeit, Steuern und Energiekosten. Kanadas Kostenvorteile beliefen sich
auf 14,5 Prozent gegenliber den Vereinigten Staaten, wobei die Kosten in kanadischen
Stadten allgemein um 10 bis 20 Prozent niedriger waren als in vergleichbaren

amerikanischen Regionen.

Der Competitive-Alternatives-Report von KPMG aus dem Jahr 2006 zeigt erneut, dass
Kanada die geringsten Geschéftskosten aller flihrenden Industrielander bietet
(Deutschland, Frankreich, GroBbritannien, Italien, Japan und die USA sind teurer).
Kanada ist ein Niedrigsteuerland fliir Unternehmen. Korperschaftssteuern wurden bis
einschlieBlich 2005 stark gesenkt — danach war die Koérperschaftssteuer in Kanada
durchschnittlich 5 Prozentpunkte niedriger als die durchschnittliche US-Rate. Kanada
bietet nicht nur die groBzlgigsten steuerlichen Anreize flir F&E im Gebiet der
Organisation fir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (OECD), sondern auch
eine auBerst beeindruckende staatliche Infrastruktur flr Forschung. Rund die Halfte aller
Forschungs- und Entwicklungsarbeiten des kanadischen Privatsektors erfolgt im IKT-

Bereich.
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Kosten fir Forschung und Entwicklung - Kanada im Landervergleich

Land Prozent

Niederlande -12.8%

Kanada -10.9%

Frankreich -9.7%

Italien -7.2%
GroBbritannien -3.1%

USA 0% (Ausgangswert)
Japan +4.6%
Deutschland +9.1%

Abbildung 46: Kosten fur F&E - Kanada im Landervergleich (Quelle: KPMG, The Competitive Alternatives: G7-
2006 Edition (www.competitivealternatives.com)

Kanada bietet einen Kostenvorteil von durchschnittlich 10,9% gegenliber den USA. In
Kanada wird industrielle Forschung und Entwicklung Uberwiegend in Ontario
durchgefiihrt. Finfzig der Top 100 kanadischen Unternehmen, die industrielle Forschung
und Entwicklung durchfiihren, haben ihren Sitz in Ontario.

Die Férderung von Forschung und Entwicklung sowie Bildung wird von der kanadischen
liberalen Regierung als zentraler Faktor fir den Erhalt und die Weiterentwicklung des

Wohlstandes Kanadas in einer zunehmend wissensbasierten Wirtschaft angesehen.

5.1.2 Rahmenbedingungen

Im Marz 1996 stellte die kanadische Regierung ihr Programm "Science and Technology
for the New Century: A Federal Stategy" vor. Anhand konkreter Ziele und Richtlinien wird
darin vorgegeben, wie sich die von der Regierung bereitgestellten Mittel fiir Wissenschaft
und Technologie effektiver einsetzen und sinnvoll koordinieren lassen. In ihrem

Strategiepapier hat die Bundesregierung drei miteinander verwobene Ziele aufgestellt:

¢ Nachhaltige Schaffung von Arbeitsplatzen und wirtschaftliches Wachstum
e Erhdhte Lebensqualitat

e Wissenserweiterung
Zusatzlich zu ihrer Beteiligung an jedem einzelnen dieser Ziele sieht die Bundesregierung

ihre Hauptrolle in der Férderung eines dynamischen Zusammenspiels bei der Erreichung

der verschiedenen nicht voneinander trennbaren Ziele.
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5.1.21 Aktivititen zur Erreichung der Ziele in der Forschungs- und

Technologiepolitik

Die Hauptaktivitaten zur Zielerreichung sind:

e Unterstlitzung des Auftrages von Ministerien und Behérden durch Finanzierung
und Durchfihrung wissenschaftlicher Forschung

e Unterstlitzung der Forschung und Ausbildung an Universitdten, Colleges, Kliniken
sowie nicht der Regierung unterstehenden Forschungseinrichtungen und
"Networks of Centres of Excellence"

e Unterstlitzung der Forschung und Entwicklung im privaten Sektor

e Informationsbereitstellung und Analyse

e Netzwerkbildung.

Zwei wichtige Schllisselthemen innerhalb der Strategie sind eine verbesserte Governance
beziiglich des Wissenschafts- und Technologiemanagements, die im Wesentlichen durch
verstarkte Nutzung externer Beratung und durch effektivere Kooperation und
Koordination zwischen verschiedenen Regierungsstellen erreicht werden soll, sowie eine
Verbesserung der  Forschungsergebnisse  bundeseigener  Wissenschafts- und
Technologieeinrichtungen durch diverse Handlungsrichtlinien, angefangen bei der
Effektivitatssteigerung offentlich geférderter Forschung, Uber die Nutzung der Vorteile
von Partnerschaften, bis hin zur Férderung einer starkeren Wissenschaftskultur in

Kanada.

5.1.2.2 Rickblick auf die Forschungs- und Technologiepolitik

Uber die bisherige Umsetzung der Strategie, die dadurch entstandenen Trends und den
aktuellen Stand in Wissenschaft und Technologie berichtet die Bundesregierung,
rickblickend Uber die ersten finf Jahre zwischen 1996 und 2001, in dem Papier
~Investing in Excellence, 1996 - 2001: A Report on Federal Science and Technology -
2001". Darin werden die drei 0.g. Hauptziele des Strategiepapiers von 1996 als weiterhin
relevant flr die Erfordernisse der kanadischen Entwicklung in Wissenschaft und
Technologie im neuen Jahrhundert betrachtet. Die Ereignisse des 11. September 2001 in
den USA werden zum Anlass genommen, verstarkt in Forschung und Entwicklung zu

investieren, die dem Erhalt der Sicherheit der Kanadier dient.

5.1.2.3 Spitzenplatz in Forschung und Entwicklung angestrebt

Eines der wichtigsten Ziele Kanadas ist es, bis zum Jahre 2010 zu den fUnf

leistungsfahigsten Nationen im Bereich Forschung und Entwicklung zu gehéren. Dieses
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Ziel wurde in der Thronrede (,,Speech from the Throne™) von Januar 2001 genannt. 1999
belegte Kanada in der OECD-Statistik Platz 14 und bei den G-7 Landern Platz 6 in diesem
Bereich. Um das Ziel verwirklichen zu kénnen, beabsichtigt die Bundesregierung ihre
Investitionen flir Forschung und Entwicklung bis 2010 mindestens zu verdoppeln. Nach
Schatzungen des ,Natural Sciences and Engineering Research Council® (NSERC) werden
auBerdem zwischen 107.000 und 139.000 neue Wissenschaftler in allen denkbaren

Disziplinen bendtigt.

5.1.3 Die Exzellenzstrategie: Starkung der Forschung durch Netzwerke

Sowohl die Bundesregierung als auch die 13 Provinzen und Territorien sind in Kanada flir
Forschung und Wissenschaft zustandig. Auf bundesstaatlicher Ebene existiert kein
zentrales Ministerium flr Forschung und Bildung, vielmehr sind einzelne Fachministerien
auch fur die Forschung in ihrem jeweiligen Bereich verantwortlich. Zusatzlich verfligen
die einzelnen Provinzen und Territorien wiederum Uber eigene Einrichtungen und

Programme.?®

Im Februar 2002 lief eine neue Innovationsstrategie der zwei Ministerien ,Industry
Canada" und ,Human Resources Development® an, die gleichzeitig Eckpunkte einer
Exzellenzstrategie beinhaltet. Die Strategie ist sektorenlibergreifend angelegt, mit dem
Ziel, die nationale FTE-Leistung in allen Sektoren auf ein hohes Niveau zu bringen. Als
Grundlage dazu wurde das Diskussionspapier ,,Achieving Excellence® herangezogen.

Zur Forderung der Zusammenarbeit im Bereich F&E sind Arbeitsgemeinschaften fir
Forschung und Exzellenzzentren im ganzen Land weit verbreitet. Zudem gibt es viele
Moglichkeiten zur Entwicklung von Clustern und fir die Schaffung innovativer Allianzen.
CAD 5 Milliarden in Forschungs- und Entwicklungsausgaben im Jahr 2004 Kanada bietet
niedrige Forschungs- und Entwicklungskosten, groBzligigste Steuerregelung fir

Forschung und Entwicklung unter den G7-Staaten.

Wegen der foderalen Struktur Kanadas und aufgrund der Tatsache, dass auf
Bundesebene kein zentrales Forschungsministerium existiert, sind die Forderaktivitaten
des National Research Council (NRC) (Aufbau von Zentren bzw. Clustern) die einzigen
MaBnahmen auf nationaler Ebene, die einen Programmcharakter aufweisen. Eine
Differenzierung der verschiedenen FoérdermaBnahmen nach ,ldbergeordneten
Programmen™ und ,Fdrderung innerhalb bestehender Strukturen™ erscheint daher wenig
sinnvoll. Der nationale Forschungsrat besteht aus lber 20 Instituten und nationalen

Programmen, die eine Vielfalt an Disziplinen Ubergreifen und eine Reihe an

26 The NSHRF Website > Health Research Fundingx,
http://www.nshrf.ca/AbsPage.aspx?id=10068&siteid=1&lang=1 und »FRSQ - Our Mission«,
http://www.frsg.gouv.qc.ca/en/a_propos/qui_sommes_nous.shtml
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Dienstleistungen anbieten. Hervorgehoben werden kann dabei das nationale
Forschungsgremium flr industrielle Forschungshilfenprogramme (NRC-IRAP), das eng
mit den anderen Instituten des NRC sowie mit vier Technologie-Innovations-Zentren
zusammenarbeitet und KMUs in allen Phasen der internen Innovationsprozesse

unterstitzt.

5.1.3.1 Zentrale Stellung des National Research Council

Auf Bundesebene ist der zum Industrie-/Wirtschaftsministerium (Minister of Industry)
gehoérige »National Research Council Canada« (NRC, Nationale Forschungsrat) die
wichtigste Einrichtung flr wissenschaftliche Forschung. In der Periode 2005-06 hat der
Nationale Forschungsrat sehr eng mit Industrie, Regierung und Wissenschaft
zusammengearbeitet, um die Wettbewerbsfahigkeit der kanadischen Industrie durch F&E
zu starken. Mithilfe der Programme NRC Industrial Research Assistance Program
(NRC-IRAP), NRC Industrial Partnership Facilities (IPFs), und NRC Canada
Institute for Scientific and Technical Information (NRC-CISTI) konnte der
Forschungsrat insbesondere KMUs bei der Implementierung neuer Technologien und
Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen unterstiitzen. 2005-06 ist als
Ubergangsjahr des NRC anzusehen, da sich darin die Organisation neu positionierte. NRC
startete Anfang 2005 die ,Renewal Initiative® mit dem Ziel, eine neue Strategie zu
entwickeln, die dem Rat fir die nachsten 5-10 Jahre leiten sollte. Eine Reihe von
Intensivstudien und Beratungssitzungen wurde durchgefiihrt, um kritische Entwicklungen
in Wissenschaft und Technologie, Key Trends und die Hauptherausforderungen sowie
Moglichkeiten der kanadischen Industrie zu identifizieren. Das Ergebnis war schlieBlich
die auf 5 Jahre ausgerichtete NRC-Strategie Science at Work for Canada. Im
Jahresbericht 2005-2006 beschreibt der NRC die neue Strategie folgendermaBen:

“The strategy affirms that, while continuing to deliver on all aspects of its mandate, NRC
will devote more of its research and technology development resources to resolve
enduring issues in health and wellness, sustainable energy and the environment — areas
crucial to our future as a nation. In addition, the strategy sets out the pathway to helping
NRC become more responsive, agile and integrated in its delivery of services and
programs to key sectors of industry. It also commits NRC to seek out new methods and
opportunities to increase its R&D capacities and provide industry with fully integrated,
nationally accessible business solutions.”’

Der NRC fokussiert Exzellenz in F&E auch als multidisziplindre Kompetenzen, um Projekte
in national wichtigen Bereichen wie Gesundheit, Energie und Umwelt zu unterstiitzen.
Der Rat versucht mittels gezielter Forderung insbesondere in Disziplinen wie

Biotechnologie, Informationstechnologie und Nanotechnologie die Entwicklung neuer

27 http://www.nrc-cnrc.gc.ca/aboutUs/corporatereports/annual_report2006/index_e.html (abgerufen am 20.
Okt. 2006)
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Technologien zu ermdglichen. Der NRC ist in allen Provinzen Kanadas prasent, um so
eine extensive F&E-Kapazitdt zu erlangen und leichter einzelne Key Players in das

nationale Innovationssystem einzubinden.

Die neue Strategie des Rates beinhaltet vier Schlliisselaufgaben, die dazu beitragen

sollen, Exzellenz in Kanadas FTE-Performance zu erhéhen.

Fokussierung auf jene Bereiche, die Kanadas

@ Wettbewerbsfihigkeit erhéhen...
TO ANTICIPATE AND PERFORM R&D IN . e ey e .. .
AREAS THAT WILL IMPROVE THE COM. > Konzentration der F&E Aktivitaten auf Schllisselbereiche
PETITIVENESS OF CANADIAN INDUSTRY,
NRC WILL: > Bundelung der NRC Programme und Kompetenzen durch

einen Geschaftsbereich

> Aufbau einer dynamischen Umwelt fir F&E, um
schneller auf Anderungen des Marktes reagieren zu
kdnnen

»> Erhéhung der Foérderungsleistungen des NRCs flr die
Unterstitzung der Entwicklung von Technologien und

deren Vermarktung.

KEY RESULT:
Increased flow of technologies into high-impact sectors of

the economy

@ Unterstiitzung der Industrie durch Miteinbezug der
Key Players auf allen Ebenen
TO PROVIDE INTEGRATED INDUSTHY . . . . . .
SUREORY THAY SIIACKS NEEDXATERR, » Entwicklung einzelner Schnittstellen fir Dienstleistungen
des NRC

> ,Quick Response"™ Kapazitat

» Erhéhung der Kapazitat des NRC in multidisziplinare
Programme zu arbeiten

> Unterstltzung der wissenschaftlichen Infrastruktur und

Technologie-Plattformen
KEY RESULT:

Integrated research and development, and innovation

support to industry
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@ Starkung der fiir Kanada wichtigen Bereiche

TO INVEST IN AND FOCUS NRC'S UNIQUE > Unterstlitzung mittels Rahmenprogramme

;\?‘ifgj?i;?iﬁ’;{13?}‘35’51‘5&51” > Verbesserung der Infrastruktur in Ubereinstimmung mit
s nationalen Scienes Players
» Durchfiihrung staatlicher F&E-Programme in
ausgewahlten Bereichen in Kooperation mit Key Players

auf nationaler wie internationaler Ebene

KEY RESULT:
NRC research and development, efforts better aligned to

more effectively address enduringissues of the nation

Aufbau einer nachhaltigen und agilen Organisation
@ fir nationale F&E in Kanada

TO BUILD A SUSTAINABLE AND ACILE

NATIONAL RESEARCH AND INNOVATION » Starkung der Position des NRC innerhalb der Regierung
ORGANIZATION FOR CANADA,

s mit dem Ubergeordneten Ziel, in F&E zu investieren

» Schaffung neuer Finanzierungsmoglichkeiten
(national/international)

» Erhdéhung des Einflusses des NRCs im privaten wie
offentlichen Sektor

> Wirksames Einsetzen der Kompetenzen des NRCs durch
Orientierung an den Bedlrfnissen anderer &ffentlicher

Organisationen

KEY RESULT:
A sustainable and agile NRC contributing to Canada’s

economic growth and quality of life

5.1.3.2 Verbesserte Rahmenbedingungen fir FTE-Exzellenz in KMUs

Das Nationale Forschungsgremium fiir industrielle Forschungshilfenprogramme (NRC-
IRAP)?® ist das erste innovative Hilfsprogramm in Kanada fiir kleine und mittelgroBe
Unternehmen (KMUs). Der NRC ist ein wichtiger Bestandteil, ein Eckstein in Kanadas
innovativem System und wird weltweit als eines der besten Programme seiner Art
angesehen. Das Programm richtet sich an wachstumsorientierte KMUs (mit maximal 500
MA) und wird von einem Netzwerk, das aus 260 Experten aus unterschiedlichen

Organisationen in ganz Kanada besteht, getragen.

28 http://irap-pari.nrc-cnrc.gc.ca/main_e.html

77


http://irap-pari.nrc-cnrc.gc.ca/main_e.html

Das Mandat von NRC-IRAP ist, den gesellschaftlichen Reichtum in Kanada zu stimulieren,
der durch technologische Erneuerung erzielt wird, der groBtenteils durch technologische
Unterstitzung von KMUs in allen Phasen des Innovationsprozess erreicht wird und zudem
innovative Kapazitaten aufbaut. Die Experten arbeiten direkt mit den Klienten aus den
KMUs zusammen und unterstiitzen dadurch innovative F&E sowie die Vermarktung neuer
Produkte und Dienstleistungen. NRC-IRAP hilft KMUs die technologischen Themen zu
verstehen und bietet Mdglichkeiten und Verbindungen zu den besten Fachleuten in

Kanada an.

Das NRC-IRAP Programm betrachtet KMUs als strategisches Rlickgrat der nationalen
Wirtschaft und versucht daher, beste Rahmenbedingungen fiir die Exzellenz von
Innovation, F&E in KMUs anzubieten.

Kernstlick dieser Strategie bildet die Zielformulierung, exzellente Top Talente in den oben
genannten strategischen Breichen zu rekrutieren und weiterzuentwickeln. Hoch
qualifizierten Forschern und Innovationsexperten soll eine gute Infrastruktur sowie
Finanzierungsmadglichkeiten geboten werden, um mit ihrem Wissen und ihren Talenten
das nationale Innovationssystem zu starken. Mithilfe der liber 235 Industry Technology
Advisors (ITAs) kénnen jahrlich tGber 12,400 KMUs unterstlitzt werden.

Das Service-Portfolio des NRC Industrial Research Assistance Program (NRC-IRAP)
besteht aus diesem Grund aus den vier Hauptkomponenten...

» Technology Expertise and Advisory Services

> Financial Assistance for R&D activities
» Networking
>

Partnerships

Technology Expertise and Advisory Services

NRC-IRAP Industrial Technology Advisors (ITAs) unterstitzen KMUs direkt bei der
Optimierung interner FTE-Prozesse. Der NRC beschreibt die Aufgabe der ITAs wie folgt
».. ITAs help to identify and address the technical and research needs of SMEs, as well
as their sustainable development issues, at each stage of the R&D development process
and the innovation cycle. Chosen for their skills in technology and science as well as their
experience in business, ITAs provide customized solutions to clients.”*°

In der Periode 2005 - 2006 konnten so durch das NRC-IRAP mehr als 2,677
Unternehmen (inklusive 340 Start-ups) bei 2,685 Innovationsprojekten unterstitzt

werden.

2% Quelle: http://irap-pari.nrc-cnrc.gc.ca/howirapcanhelpyou_e.html
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Financial Assistance for R&D activities
Das NRC-IRAP bietet zwei Mdglichkeiten finanzieller Unterstiitzung an:

» Research and Technology Development Activities

“NRC-IRAP provides non-repayable contributions to Canadian SMEs interested in
growing by using technology to commercialize services, products and processes in
Canadian and international markets. NRC-IRAP also provides mentoring support
and invests on a cost-shared basis for research and pre-competitive development
technical projects, upon assessment of a project and firm by a team of Industrial
Technology Advisors. NRC-IRAP's partner organizations also receive contributions to
730

provide technical and research assistance to Canadian SMEs.

> Youth Employment Strategy Programs

“IRAP's Internship Program with Innovative Small and Medium-sized Enterprises and
Collaborative Research Internships Program provide firms with support to hire
post-secondary graduates. Both firms and graduates benefit from these programs:
firms benefit from the graduate's expertise in a diverse variety of disciplines and
graduates gain valuable work experience that will help open the doors for future
employment. NRC-IRAP delivers this youth initiative on behalf of the Government of
Canada's Youth Employment Strategy (YES) Programs with funds from the

Department of Human Resources and Skills Development (HRSD)."3!

Networks

“The NRC-IRAP Network plays a critical role in bringing together the key players in
the Canadian Innovation System for the benefit of SMEs. This extensive network links
entrepreneurs, research and development (R&D) institutions, technology brokers and
technology transfer centres to those with knowledge and information about local sources
of financing.

The reach of the NRC-IRAP network extends past Canada's borders, with international
connections forged by technology trade missions, linkages with Technology Development

Officers (TDOs) and numerous visits and collaborations.”?

NRC-IRAP Partners

“"NRC-IRAP maintains strong partner relationships with organizations at the regional,
national and international level whose capabilities extend and complement NRC's
contributions to the Canadian Innovation System for the benefit of SMEs.
Through its links with more than 100 partner organizations NRC-IRAP taps into the full

power of Canada's Innovation System, both nationally and internationally, for the benefit

30 Quelle: http://irap-pari.nrc-cnrc.gc.ca/howirapcanhelpyou_e.html
31 Ebd.
32 Ebd.
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of Canadian SMEs. IRAP continues to strengthen its connections with Canada's

universities, technical and community colleges."**

Zusatzlich hat das NRC-IRAP in Zusammenarbeit mit dem Ministerium ,, Industry Canada"
beispielsweise das Technology Partnership Program (TPC)3* ins Leben gerufen, um
KMUs gezielter bei der der Entwicklung und Verbesserung technologischer Produkte,
Prozesse oder Dienstleistungen zu fordern. 2005-2006 wurden dadurch 106 Projekte

unterstitzt.

Hervorgehoben werden kann auch die Kooperation zwischen NRC-IRAP mit dem NRC
Canada Institute for Scientific and Technical Information (NRC-CISTI). Aus dieser
Kooperation ging ein Pilotprogramm hervor, das den Unternehmen via NRC Industry
Technology Advisors ,,Competitive Technology Intelligence” (CTI) anbietet.

+AS a next step in this initiative, NRC-IRAP will establish an in-house capability to
capture CTI and integrate this information into the advice and services it provides to
firms - ultimately helping them strengthen their business strategies for greater

competitiveness.” (Quelle: http://irap-pari.nrc-cnrc.gc.ca/howirapcanhelpyou_e.html)

Innovation Leaders

Um exzellente innovative kanadische KMUs auszuzeichnen, welche mit NRC-IRAP
arbeiten, verleiht der NRC ausgewdhlten Firmen den Titel ,Canadian Innovation
Leaders". Dieser Ehrung richtet sich an KMUs, deren Innovationsprozesse zu
gesellschaftlichen Reichtum in Kanada, Weiterentwicklung hoch qualifizierter
Arbeitskrafte (Forscher, PostDocs, etc.), Aufbau von nationalen wie internationalen
Partnerschaften und signifikanter Erhdhung der Innovationsfahigkeit des Unternehmens

fUhren.

3 Ebd.

3 Since 1996, TPC's activity has been rooted in helping Canadian companies perform R&D that takes new

technologies closer to the marketplace. These R&D projects have the potential to improve the efficiency of
production processes in traditional sectors as well as support innovation in emerging technologies, enabling
Canadian companies to become world-class. Canadian industries take the lead in bringing innovation forward to

the marketplace. TPC acts as a catalyst, investing strategically to accelerate the successful development of key
technologies that will benefit Canadians in their everyday lives.

TPC offers two main programs as part of its ongoing mandate. The TPC R&D program is geared to pre-

competitive projects across a wide spectrum of technological development, including environmental

technologies, life sciences, information and communications technologies and advanced manufacturing. Support
for SMEs companies with projects valued under $3 million is provided through the TPC-IRAP initiative. TPC's h2
Early Adopters (h2EA) program is designed to foster the development and early adoption of hydrogen and

hydrogen-compatible technologies into the marketplace. Working in partnership with industry, the h2EA
program supports demonstration projects that illustrate the potential benefits of hydrogen and the

infrastructure components required to produce, store and distribute hydrogen as a fuel source.
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5.1.3.3 Achieving Excellence — ein Diskussionspapier als Ausgangsbasis

Mit dem Ziel, die nationale FTE-Leistung zu steigern, begann Kanada vor einigen Jahren
damit, eine sektorenlibergreifende Exzellenzstrategie zu entwickeln. Als Grundlage wurde
dazu das Diskussionspapier ,Achieving Excellence® herangezogen.

Es beschaftigt sich mit den zu I6senden Aufgaben zur Optimierung des F&E Sektors. Es
werden Vorschlage angeboten, wie die zuvor definierten Ziele erreicht werden kdnnten
und welchen Beitrag die Regierung dazu leisten kann, es wird aber auch an die Provinzen
und Territorien, sowie an die Beteiligten in allen Bereichen der Gesellschaft appelliert,
sich an diesem Prozess =zu beteiligen und konstruktiv in Partnerschaften

zusammenzuarbeiten.

Die langfristige Exzellenzstrategie ,Achieving Excellence" soll Kanada ermdéglichen, ,to
focus on excellence in all sectors and all regions of the country”. Im Diskussionspapier
heiBt es weiter “We need to support the Canadian research teams making
groundbreaking discoveries; the Canadian business - large and small - that are
capturing new markets with innovative products and services;, and the Canadian

communities that have attracted world-class expertise and entrepreneurial talent.®”

Einerseits bezieht sich die Einflihrung des Exzellenzprogramms auf die Verbesserung der
nationalen Wissensgenerierung, andererseits auf die Starkung der nationalen
Wettbewerbsfahigkeit. Im  Vordergrund steht die Herstellung verbesserter
Rahmenbedingungen flir FTE-Exzellenz in allen drei Sektoren - im Sektor der

Hochschulen, der Wirtschaft und der Kooperativen.

Fir eine erfolgreiche Implementierung der kanadischen Exzellenzstrategie formulierte die
Regierung folgende vier Hauptbereiche, welchen einzelne Strategieziele zugeordnet

werden: Exzellenz in allen Sektoren bedeutet Exzellenz...

in Knowledge Performance
der Skills

der Innovation Environment

vV V V VY

der Community-Based Innovation

Exzellenz der Knowledge Performance

Aufgabe ist die strategische Entwicklung und die Anwendung von Wissen sowie die
Unterstlitzung von Unternehmen bei der Kommerzialisierung von neuesten

Forschungsergebnissen. Die zwei grundlegenden Ziele sind einerseits eine massive

3 (Executive Summary, Achieving Excellence 2002, Seite 1)
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Erhdhung offentlicher und privater Investitionen in die Wissensinfrastruktur
(Universitaten, Forschungsinstitutionen) und andererseits eine Anhebung der Anzahl
forschender Unternehmen, die Nutzen aus der kommerziellen Anwendung von
Forschungsergebnissen ziehen. 2002 werden daher in ,Achieving Excellence" folgende

Schritte formuliert:

» Unterstitzung der indirekten Kosten fir F&E im Hochschul-Sektor

» Anhebung des Vermarktungspotentials o6ffentlich finanzierter wissenschaftlicher
Forschung

» Bereitstellung von international wettbewerbsfahiger F&E- Méglichkeiten in Kanada,
Erhéhung der F&E Ausgaben (in allen Sektoren); Ziel: bis 2010 Verdopplung der
die offentlichen Investitionen in F&E

» Aufbau von kooperativen Netzwerken (beispielsweise NCEs) zwischen staatlichen
Behorden, Universitaten, NGOs und Unternehmen aus dem privaten Sektor

» verstarkte staatliche Unterstlitzung von ,Commercialization Programs" fir
~world-first innovations" bei Investitionen in Biotechnologie, Informations- und
Kommunikationstechnologie, nachhaltige Energien, etc.

» verstarkte Forderung der KMUs bei der Adaptierung und Entwicklung von
Spitzeninnovationen, Unterstiitzung bei Implementierung neuer Ideen und
Produkte in den Markt (durch das NRC-IRAP)

» EinfUihrung eines neuen, angesehenen nationalen Award, der jahrlich vergeben
wird, um international  wettbewerbsfdhige  Unternehmen (innovators)
auszuzeichnen

» Vermehrte Bereitstellung von Venture Capital in Kanada (Die Business
Development Bank of Canada - BDC legt das Kapital verschiedener Partner
zusammen, um diese Einnahmen im Anschluss in kleinere, spezielle Venture
Capital Funds zu investieren. Die Bank verwaltet und das Portfolio im Namen
seiner Partner. Sie verfolgt dabei das Ziel, die Venture Capital Investitionen pro

Kopf lber das Niveau der USA anzuheben.)

Exzellenz der Skills

Aufgabe ist die Weiterentwicklung des Angebots von hdher gebildeten Arbeitskraften
sowie die Akquirierung ausléndischer Top-Arbeitskrafte. Die zwei grundlegenden Ziele
sind (1) die Entwicklung der am besten ausgebildeten Forscher und Entwickler weltweit
und (2) die Gewahrleistung, dass Kanada jene Immigranten fiir sich gewinnen kann, die
es zur Erreichung seiner Ziele benétigt. Fir die nachsten Jahre wurden dazu folgende

Ziele formuliert:
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» Steigerung der Anzahl hoch qualifizierter Arbeitskrafte

» Unterstitzung fir high Potentials durch Programme, Master’'s und Doctoral
fellowships and scholarships, Stipendien

» Einrichtung eines kooperativen Forschungsprogramm, um Studenten (graduate
und post-graduate students, unter besonderen Umstanden auch undergraduates)
zu foérdern

» Erhdhung der Zahl von Master’s-Studenten und Doktoranden um 5 % pro Jahr bis
2010;

» Modernisierung des kanadischen Immigrationssystems, um mehr hoch
qualifizierte Arbeitskrafte ins Land zu holen

» Steigerung der Teilnahme an Erwachsenenbildungsprogrammen auf eine Million
Personen bis 2006

Exzellenz der Innovation Environment

Aufgabe ist die Férderung der Akzeptanz von Innovationen; eine gréBere Bereitschaft von
Unternehmen, in Innovationen zu investieren; die Aufbringung von zur Fdrderung von
Innovationen notwendigem Personal und Kapital. Die grundlegenden Ziele sind die
optimale Gestaltung der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen fir “Investment and
Innovation Excellence”, die Schaffung von starkeren Anreizen fiir Innovationen und die
internationale Wahrnehmung des Landes als innovative Nation. Kanadas Steuersystem
soll mit den Systemen der restlichen G-7 Staaten konkurrieren kénnen. Bei Umfragen zu
Investitionsabsichten internationaler Anleger soll sich Kanadas Ranking bis Ende 2006

merklich verbessern.

Exzellenz der Canadians Communities

» Schaffung von so genannten “magnets for investment and opportunity”

» Forderung der Zusammenarbeit der Regierungen (Bund, Provinzen, Stadte,
Gemeinden), um das ganze Land am Nutzen aus Innovationen teilhaben zu
lassen. Ziel ist die gegenseitige Erganzung von Forschungsbemihungen zur
Entfaltung des gesamten Innovationspotentials des Landes.

» Bis 2010 sollen mindestens 10 international anerkannte Technologie-Cluster
entwickelt werden.

» Verstarkte Unterstitzung der kleineren Gemeinden, um ihnen die Entwicklung

eigener Innovationsstrategien zu ermdglichen
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5.1.3.4 Exzellenznetze als Kernstiick der Exzellenzstrategie

Mit dem Konzept der Exzellenznetze flihrte Kanada ein dynamisches Instrument ein, das
das Kernstlck der kanadischen Exzellenzstrategie darstellt. Das NCE-Programm wurde im
1989 von der kanadischen Bundesregierung eingefiihrt und wird durch ein Prasidium
bestehend aus den Prasidenten dreier Behérden (Natural Sciences and Engineering
Research Council, Canadian Institutes of Health Research, Social Sciences and
Humanities Research Council) und dem Stellvertreter des Ministers von Industry Canada
geleitet. Die Unterstiitzung dieser Akteure war flir den Aufbau exzellenter Forschung und
die Unterstitzung von hochwertigen Trainings in kanadischen Universitaten

entscheidend.

Canada
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Abbildung 47: Organigramm des kanadischen Exzellenznetzwerk-Programms (Quelle:
www.nce.gc.ca/pubs/presentations/mar042002/NISTEPTokyoMarch42002.ppt)

Jedes Netzwerk entwickelt Kooperationen zwischen Akteuren aus Wissenschaft, Industrie
und Regierung. Viele kanadische F&E - Cluster beinhalten mindestens ein Network of
Excellence, oftmals auch mehrere. NCEs spielen eine wichtige Rolle in der Mobilisierung
der besten Forschungstalente auf Kanadas Schulen sowie in der Miteinbeziehung ihrer
Partner im privaten, 6ffentlichen und Non-Profit Sektor.

Nun erhalten alle Exzellenznetze eine jahrliche Finanzspritze in Héhe von 77 Millionen
CAD (49 Millionen Euro). Da sie eine Laufzeit von sieben Jahren haben und einmal um die
gleiche Dauer verlangert werden koénnen, kénnen die Netze bis zu 14 Jahre geférdert
werden. Es wird erwartet, dass nach dieser Zeit der Forderung die erwinschten

strukturellen Anderungen selbsttragend sind.
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NCEs in Context
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Abbildung 48: Die kanadischen Exzellenznetzwerke im nationalen Kontext (Finanzierung)
(Quelle:www.nce.gc.ca/pubs/presentations/mar042002/NISTEPTokyoMarch42002.ppt)

Ein typisches Exzellenznetz betreibt rund 15 bis 25 Forschungsprojekte zu einem
libergeordneten Thema wie z.B. IKT oder Okologie. Daran sind ungefdhr 50 bis 60
Professoren von bis zu 20 Hochschulen und weitere ca. 100 hoch qualifizierte Mitarbeiter

und bis zu 50 Unternehmen beteiligt.3®

In den derzeit 22 subventionierten Netzen von Exzellenzzentren arbeiten Uber 6,500
Leute (Professoren und Forscher an Universitdaten, Forscher aus der Industrie und
Partnerorganisationen, Mitarbeiter der Forscher und Studenten). Das globale Netzwerk
ermoglicht Kooperationen von dber 90 Universitaten und Spitdlern, mehr als 130

staatlicher Behoérden und 700 Partner aus der Wirtschaft und anderen Bereichen.

Die kanadischen NCEs tragen wesentlich dazu bei, dass Kanada zu den fiihrenden
Nationen in Forschung und Entwicklung zahlt. Ziel ist, mithilfe der Exzellenzstrategie bis
2010 im Ranking der weltbesten F&E-Lander Platz 5 einzunehmen (siehe Abbildung 49).

36 http://www.infoexport.gc.ca/scienc
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R&D Spending Targets in the OECD

Country/region GERD/GDP (2001) R&D spending targets Target date
European Union 1.88 3.0% of GDP 2010
Austria 1.90 2.5% of GDP 2006
Germany 249 3.0% of GDP 2010
Korea 29% 5.0% of total government spending 2002
Norway 162 At least OECD average 2006
Canada 1.9 Fifth in the world 2010

Source: J. Sheehan and A, Wyckoff, Targeting R&D: Economic and Policy Implications of Increasing R& D Spending, STI Working Paper
200G/8, Directorate for Science, Technology and Industry (Paris: OECD, 2003).

Abbildung 49: Zielvorgabe der F&E Ausgaben in Kanada fir das Jahr 2010

Erklartes Ziel des NCE-Programms ist, ,To mobilize Canada’s research talent in the
academic, private and public sectors and apply it to the task of developing the
economy and improving the quality of life of Canadians’. Das Programm ist als
~permanent program" der kanadischen Regierung konzipiert, um eine nachhaltige
Unterstitzung fiir FTE-Exzellenz in allen Sektoren mithilfe von Partnerschaften zu

gewahrleisten.

Mithilfe der NCEs sollen Synergien zwischen allen Akteuren einer Supply Chain, den
Entwicklern und den Benutzern neuer Produkte gestdrkt werden. Fokussiert werden dabei
insbesondere jene komplexen Bereiche, die besondere Bedeutung fir das Wohl der
Kanadier haben. Forschung ist innerhalb der NCEs immer als multidisziplindre Forschung
zu verstehen, die sowohl Grundlagen- als auch angewandte Forschung mit einer Vielfalt
an unterschiedlichen Disziplinen beinhaltet. Unterstitzt werden soll exzellente Forschung
mittels Fort- und Weiterbildungsprogrammen fiir hoch qualifizierte Professionals, als auch
Management komplexer, interdisziplinarer und sektorenlibergreifender Programme sowie
Vorantreiben des Wissensaustausch und Technologietransfer.

Die NCEs zeichnen sich dariber hinaus durch ihre internationalen Kooperationen mit
Forschern aus den USA, Europa und Asien aus. Es handelt sich um die weltweite
Zusammenarbeit von 43 Universitaten, 7 Krankenhdusern, 7 staatlichen Behdrden, 88
Unternehmen und 63 weiteren Organisationen. Die Exzellennetzwerke sind dabei als

virtuelle Institute zu verstehen.

Der Beitrag dieser Exzellenznetzwerke zur Innovationsférderung:
» Stimulate the Production of Advanced World Class Research
» Train and Retain World Class Highly Qualified People
» Encourage the Transfer and Diffusion of Technology and Knowledge to Industry

and Society.
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Als Erfolgsfaktoren der Netzwerke der Exzellenzzentren werden folgende Dimensionen
herangezogen:
» Exzellenz durch eine strenge Auswahl Gber Wettbewerbsmechanismen
» Branchenlbergreifende Forschung
o muss auch sozialwissenschaftliche Forschung beinhalten
» Einbindung aller Stakeholders
o Forscher, Regierung, Industrie und Endbenutzer
> Uber 10 Jahre Erfahrung in kooperativer Forschung
o Netzwerk und Partnerschaften mit Universitaten
» Strenge Richtlinien

o Bewertung der Projekte auf Umweltvertraglichkeit

Zur nachhaltigen Qualitdts- und Exzellenzsicherung wird pro Jahr nur eine
bestimmte Anzahl (2005: 5) an Exzellenznetzwerke geférdert, wodurch ein
Selektionsmechanismus wirksam wird, der die Anforderungen an die Netzwerke und ihren
Akteuren jahrlich steigen lasst. Die Assessments bzw. Evaluationen werden anhand von
folgenden flnf Kriterien durchgeflihrt, die im Zuge des Pilotprogramms NCE New

Initiatives (NCE-NI) durch den NCE-Vorstand neu formuliert wurden.’’

(1) Expected impacts - Social, cultural, economic and/or health related well-
being improvement

(2) Excellence and contributions of the researchers

(3) Development of partnerships

(4) Knowledge and/or Technology Transfer to receptor communities Strategy
(KT and/or TT Strategy)

(5) Management of the network

(1) Expected impacts - Social, cultural, economic and/or health related well-
being improvement

Das NCE-NI unterstiitzt die Netzwerkaktivitdten jener Forscher, deren Arbeit wesentlich
dazu beitragt, die soziale, wirtschaftliche und gesundheitliche Situation der Blrger zu

verbessern.

37 http://www.nce.gc.ca/comp/NCE-NI/NCE-NI-guide_e.pdf
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The value-added or impact of the network can be in one or more of the following areas:

> Likelihood that new products, processes or services derived from University

research can be commercialized by firms operating in Canada and that these will
strengthen the Canadian industrial base, enhance productivity, and contribute to
long-term economic growth and social benefits;

Prospect for social and/or health related innovation from the knowledge
generated by University research and the implementation of effective public
policy through collaboration with the public sector;

Effective collaboration with the private and public sectors in technology,
market development, and public policy development; and

The impact, or potential impact, on the partners’ science and technology, social

and/or health related capabilities and practices;

There is another way of transferring knowledge to groups of users. Public policy-

makers draw on the expertise of networks of researchers who have researched

different issues of scientific, intellectual, social, economic and/or cultural significance in

areas of strategic importance for Canada.

Networks of experts either feed in ideas and analysis to the policy-making process or

proactively develop new policy agendas. Another important way by which knowledge is

spread is through the training that higher education offers to industry.

Quelle: http://www.nce.gc.ca/comp/NCE-NI/nce-ni-guide_e.htm

(2) Excellence and contributions of the researchers

Die in den Exzellenznetzwerken agierenden Forscher werden bewertet nach

>

>
>
>

ihren bisherigen Erfahrungen in kooperativer Forschung

ihren bisherigen Erfahrungen mit der Ausbildung von zukiinftigen Forschern

ihren bisherigen Erfahrungen mit dem Management von Subventionen

ihren Fahigkeiten, eine solide Managementstruktur aufzubauen, die eine effektive
Integration aller Teammitglieder ermdglicht

ihren Fihrungsqualitdten und Fahigkeiten, ein komplexes, multidisziplindres und

multiinstitutionelles Programm zu leiten

(3) Development of partnerships

Das Konzept der Netzwerke von Exzellenzzentren lebt von der Entwicklung von

Partnerschaften zwischen der akademischen Community, staatlichen Behdrden,

Unternehmen aus der Wirtschaft und anderen Organisationen. Daher wurden dazu

folgenden Exzellenzkriterien formuliert:
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Effective research and technology development links between academic
institutions, federal and provincial agencies, private sector participants, other
organizations and communities;

Promotion of the development of links with appropriate receptor communities;
Multidisciplinary, multi-sectorial approaches in the network activities;
Evidence that an effort has been made to include all suitably qualified groups;
Optimization of resources through the sharing of equipment and research
facilities, databases and personnel; and

Presence, nature and extent of contributions from the private sector and federal
and provincial agencies, and prospects for increasing commitments as the

work progresses.

Quelle: http://www.nce.gc.ca/comp/NCE-NI/nce-ni-guide_e.htm

(4) Knowledge and/or Technology Transfer to receptor communities Strategy
(KT and/or TT Strategy)

Forscher werden aufgefordert, Forschung mit Einsatzmdglichkeiten zu betreiben. Dabei

ist ein Wissens- und/oder Technologietransfer zwischen den Wissenschaft und Wirtschaft

entscheidend. Daher bietet NCE-NI Forschern und Studenten mittels multidisziplinarer,

kooperativer Aktivitaten dazu Trainings an, um den Wissens- und/oder Technologie-

transfer so zu erleichtern.

Die Netzwerkmitglieder ...

>

must identify appropriate research findings and to engage the researchers
involved to support knowledge transfer and/or technology transfer; and

must implement an effective knowledge transfer and/or technology
transfer program, including means to engage their receptor communities;
need the ability to encourage young researchers to transfer to receptor
communities the knowledge they have acquired in areas and technologies
critical to Canadian productivity, economic growth, public policy and quality of
life;

need trainings to work with partners

must develop their entrepreneurship qualities

need training strategies that promote multidisciplinary and multisectorial
research approaches and encourage trainees to consider the economic, social

and ethical implications of their work

Quelle: http://www.nce.gc.ca/comp/NCE-NI/nce-ni-guide_e.htm
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(5) Management of the network
Jedes Netzwerk muss die adaquate Organisationsstruktur fiir das Management der
geschaftlichen Angelegenheiten eines multidisziplindren und multiinstitutionellen

Programms.

Gefordert wird daher:

» The presence of effective leadership and expertise in the business management
functions, in particular with respect to managing and partnership;

» A structure to ensure that appropriate policy and financial decisions are made
and implemented;

> Effective internal and external communications strategies; and

> Effective budgeting mechanisms.
Quelle: http://www.nce.gc.ca/comp/NCE-NI/nce-ni-guide_e.htm

Zusammenfassend koénnen gemaB dem NCE-Vorstand folgende Indikatoren als

Exzellenzkriterien fir NCEs herangezogen werden:

Exzellenz der Forscher und deren Mitarbeiter
Exzellenz des Forschungsprogramms

starker Wissens- und Technologytransfer

W NH

Kapazitiat fiir permanente Weiterbildung der HQP (highly

qualified professionals)

Ul

Starke des Netzwerks und der Partnerschaften

6. hohe Qualitit des Managements

5.1.3.5 Resiimee

Kanada hat ein System der Innovation eingefiihrt, das die Zusammenarbeit zwischen den
wissenschaftlichen und geschéftlichen Sektoren férdert. Darliber hinaus ist sich Kanada
auch darlber im Klaren, dass es auf der ganzen Welt kompetente Kréfte gibt. Kanada hat
ein System zur schnelleren Bearbeitung bei Einwanderungsantrégen flr Facharbeiter
eingefihrt und unterstitzt damit Universitéiten und Firmen dabei, Spitzenkrafte

anzuziehen und Kernkompetenzen zu entwickeln.

Exzellenz der Rahmenbedingungen
Die kanadische sektorenlibergreifende Exzellenzstrategie fuBt auf dem Grundprinzip

Lexzellente Akteure in exzellenten FTE-Prozessen bendtigen exzellente Netzwerke".
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Mit dem Konzept der Exzellenznetze fiihrte Kanada ein dynamisches Instrument ein, das
das Kernstick der kanadischen Exzellenzstrategie darstellt. Mithilfe der Networks of
Centers of Excellence (NCE) konnten Wissenschaft- und Innovationscluster mit
internationaler Ausstrahlung geschaffen werden. Damit wird sowohl das Ziel der
angestrebten Starkung der Hochschulen durch Vernetzung unterstlitzt, als auch eine
intensivere Kooperation zwischen der 6ffentlich geférderten Forschung und der Wirtschaft
geférdert. Die kanadischen Exzellenznetze kdénnen als Innovationsallianzen verstanden
werden, die finanziell und infrastrukturell in der Lage sind, eine von ihren Tragern
erarbeitete Forschungsmission umzusetzen. Daher setzt Kanada dabei auf die
Zusammenflhrung der besten Forscherpersénlichkeiten und den besten
Forschernachwuchs aus Wissenschaft und Wirtschaft. Die intensive Wechselwirkung
zwischen Wissenschaft und Wirtschaft ist fiir den Innovationsprozess von groBer
Bedeutung. Die NCEs tragen dem Rechnung und sind daher als Instrument anzusehen,
Wissenschaft und Wirtschaft mit dem Ziel effektiverer Wertschdépfung besser zu

vernetzen.

Eine zentrale Stellung nimmt dabei der zum Industrie-/Wirtschaftsministerium (Minister
of Industry) gehdrige National Research Council ein, da er als wichtigste Einrichtung flr
wissenschaftliche Forschung eng mit Industrie, Regierung und Wissenschaft
zusammenarbeitet. Die vom NRC verfolgte Strategie beinhaltet vier Schliisselaufgaben,

die dazu beitragen sollen, Exzellenz in Kanadas FTE-Performance zu erhéhen.

» Fokussierung auf jene Bereiche, die Kanadas Wettbewerbsféhigkeit erhdhen
(Konzentration der F&E Aktivitaten auf Schliisselbereiche, Biindelung der NRC
Programme und Kompetenzen durch einen Geschaftsbereich, Aufbau einer
dynamischen Umwelt fiir F&E, etc.)

» Unterstltzung der Industrie durch Miteinbezug der Key Players auf allen Ebenen
(Entwicklung einzelner Schnittstellen fiir Dienstleistungen des NRC, Erhdhung der
Kapazitat des NRC in multidisziplindre Programme zu arbeiten, Unterstiitzung der
wissenschaftlichen Infrastruktur und Technologie-Plattformen, etc.)

» Starkung der fir Kanada wichtigen Bereiche (Unterstlitzung mittels
Rahmenprogramme, Verbesserung der Infrastruktur in Ubereinstimmung mit
nationalen Scienes Players, etc.)

» Aufbau einer nachhaltigen und agilen Organisation fiir nationale F&E in Kanada
(Starkung der Position des NRC innerhalb der Regierung mit dem Ubergeordneten
Ziel, in F&E zu investieren, Schaffung neuer Finanzierungsmdglichkeiten

(national/international)
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Fir eine erfolgreiche Implementierung der kanadischen Exzellenzstrategie formulierte die
Regierung im Diskussionspapier ,Achieving Excellence®, das sich mit den zu l6senden
Aufgaben zur Optimierung des F&E Sektors beschdftigt, folgende vier Hauptbereiche,
welchen dann im Anschluss einzelne Strategieziele zugeordnet werden: Exzellenz in allen

Sektoren bedeutet Exzellenz...

in Knowledge Performance
der Skills

der Innovation Environment

YV V V

> der Community-Based Innovation
(fur Details siehe Kapitel 5.1.3.3)

Unternehmensinterne FTE-Exzellenz

Mithilfe der Programme NRC Industrial Research Assistance Program (NRC-IRAP), NRC
Industrial Partnership Facilities (IPFs), und NRC Canada Institute for Scientific and
Technical Information (NRC-CISTI) konnte der Forschungsrat insbesondere KMUs bei der
Implementierung neuer Technologien und Entwicklung neuer Produkte und
Dienstleistungen unterstiitzen. Hervorgehoben werden kann dabei das nationale
Forschungsgremium fir industrielle Forschungshilfenprogramme (NRC-IRAP), das eng
mit den anderen Instituten des NRC sowie mit vier Technologie-Innovations-Zentren
zusammenarbeitet und KMUs in allen Phasen der internen Innovationsprozesse

unterstitzt.

Unternehmensinterne FTE-Exzellenz kann dabei unterstttzt werden durch:

» gemeinsame Planungsprozesse, problemorientierten Technologietransfer und
Wissenstransfer (Kooperation zwischen Unternehmen, Wissenschaft und
offentlichen Einrichtungen)

» gemeinsame Forschungsanstrengungen, um die Innovationsbilanz zu verbessern,
eine sachgerechte Mitwirkung der Wirtschaft in den angestrebten regionalen
Wissenschafts- und Innovationsclustern/Exzellenzzentren zu erreichen

» spezielle Innovationspartnerschaften, die uber die traditionellen
Kooperationsmuster wie Lizenznahmen und Auftragsforschung hinausgehen und in
denen sich die Partner auf Ilangerfristige gemeinsame Innovationsziele
verpflichten, ihre jeweiligen Beitrage in enger Wechselwirkung zu erbringen und

zugleich ihre Identitat zu wahren.

Der GroBteil der untersuchten Programme verfolgt strukturelle Ziele, d.h. sie zielen nicht
nur auf die Bildung von Kompetenz und schlussendlich die Entwicklung von Innovationen
ab, sondern sie sind gleichzeitig als Uberwindung von bestehenden Strukturschwéchen

im nationalen Innovationssystem anzusehen, wie zum Beispiel...
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> Verstreute und unkoordinierte FérdermaBnahmen

» Hauptakteure fehlen und somit missen neue Akteure fiir das Innovationssystem
gewonnen werden (Fehlen entscheidender Elemente des Innovationssystems,
unvollstandige Wertschopfungskette)

» Keine klar definierte Schnittstelle zwischen Wirtschaft und Forschung

» Konzentration innovativer Aktivitdten in Metropolen

» Abwanderung von hochqualifizierten Arbeitskraften auf Grund attraktiver
Angebote im Nachbarland

» Unterschiedliche Innovationskapazitaten in den verschiedenen Teilen des Landes

> Fehlende Identifikation der Akteure mit dem Netzwerk/Cluster.

Daher steht im Vordergrund die Schaffung einer Plattform (NCE), um den fir eine
nachhaltige und fruchtbare Kooperation notwendigen Datenaustausch und eine
bestmdgliche Informationsoffenheit zu erreichen.

Exzellente Unternehmen zeichnen sich durch Kooperationen innerhalb der F&E Prozesse
aus, sie implementieren und vermarkten neue Technologien und verfiigen (ber eine

nachhaltige Innovationsstrategie.
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5.2 Schweiz

5.2.1 Uberblick

Die Schweiz weist bei F&E-Aktivitdaten zwei strukturelle Vorteile auf: Erstens ist der auf
Klein- und Mittelunternehmen (KMU) entfallende Anteil der F&E-Ausgaben in der Schweiz
wesentlich hoéher als in anderen Landern; zweitens sind die F&E-Aktivitdten starker

grundlagenorientiert.

Eine nach GroBenklassen breitere Verteilung der F&E-Investitionen reduziert am Standort
Schweiz die Innovationsrisiken; die Diversifikation bringt hier somit Vorteile. Zudem
starkt eine breite Streuung der Kompetenzen die Fahigkeit der Unternehmen,
firmenexternes  Wissen Zu nutzen (,Absorptive  Capacity"). Die  starke
Grundlagenorientierung von Forschung und Entwicklung gewdhrleistet eine Wissensbasis,

von der die Firmen bei ihrer Innovationstatigkeit langfristig profitieren kénnen.

Die offentliche F&E-Foérderung ist in der Schweiz schwach dotiert, sodass ihr
gesamtwirtschaftlicher Effekt zwangslaufig gering ist. Positiv ist jedoch, dass sie
wesentlich starker als im Ausland auf die KMU ausgerichtet ist und die Schnittstelle
zwischen Hochschule und Privatwirtschaft im Auge hat. Zudem stimmt die technologische
Zielrichtung der Foérderung, wird doch - abgesehen von der Unterstlitzung von
Neugriindungen - vor allem der VorstoB in neue Technologiefelder unterstlitzt, die auf

dem Bestehenden aufbauen.

Wissens- und Innovations-Output: Schwaches Wachstum auf hohem Niveau

Bei der Publikations- und der Patentaktivitdt nimmt die Schweiz eine absolute
Spitzenstellung ein. Die Publikationshaufigkeit je Einwohner ist nur noch in Schweden
und Finnland hoher; hinsichtlich der Qualitat der Publikationen - basierend auf der
Anzahl zitierter Hinweise in der Literatur - liegt die Schweiz hinter den USA auf Rang 2.
Die Zahl angemeldeter Patente je Einwohner ist nirgends so hoch wie in der Schweiz und
zwar unabhangig davon, ob auf die europaischen oder die so genannten ,Triade"-Patente
abgestellt wird. Das ungenliigende Wachstum der F&E-Investitionen fiihrte jedoch dazu,
dass der anhand von Publikationen und Patenten gemessene Wissens-Output in den

Neunzigerjahren nur noch relativ schwach zunahm.
Jingste Erhebungen zeigen Starken, Schwachen und Entwicklungsspielrdume der
Schweiz, vor allem in Vergleich zur EU. Diese veréffentlicht jedes Jahr ein Innovation

Scoreboard. Damit wird der erzielte Fortschritt bei der Realisierung ihres erklarten Zieles
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gemessen, bis 2010 zum konkurrenzfahigsten wissensbasierten Wirtschaftsraum zu

werden. Das Innovation Scoreboard vergleicht - wie erwahnt - vier Parameter:

Qualitadt des Humankapitals;
Generierung neuen Wissens;
Anwendung neuen Wissens;

Entwicklung der Markte (Mehrwert von Produkten und Dienstleistungen).

Diese Parameter werden aus zwei Blickwinkeln bewertet: die Situation zum Zeitpunkt der

Studie sowie der Entwicklungstrend fir das bewertete Kriterium. Betrachtet man dazu die

MessgroBen  flr  Produktivitdt, Bildung, Forschung, Unternehmertum und

Technologietransfer der Schweiz, ergibt sich folgendes Gesamtbild:

Die Schweiz gehért noch zu den innovationsstdrksten Landern Europas
(Danemark, Finnland, Niederlande, Schweden, GroBbritannien) und der Welt, fallt
aber in Sachen Innovation und Wettbewerbsfahigkeit tendenziell zurlick. Bei den
Ergebnissen der Schweiz liegt der Trend unter dem Mittelwert fir die EU, ,,. . . was
ein Anzeichen dafiir ist, dass die Schweiz dabei ist, ihren Innovationsvorsprung
einzublissen.*, wie ein Arbeitsdokument der EU-Kommission von Ende 2002 Uber

das Innovation Scoreboard feststellt .38

Die Schweiz verfligt Uber ein ausgezeichnetes Bildungs- und Forschungspotenzial
(leistungsfahige Wissenschaftsgemeinschaft, hoher Anteil an Patenten). Wéahrend
der letzten Jahre sind die Investitionen jedoch im internationalen Vergleich
zurickgegangen, obwohl derzeit grundlegende Reformen sowohl im
Berufsbildungssystem als auch auf Hochschulstufe (Einfihrung des Bachelor-
Master-Systems, Aufbau des Bereichs der Forschung und Entwicklung in den

Fachhochschulen usw.) zu einem guten Ende gebracht werden miussen.

Alle Indikatoren deuten darauf hin, dass die Schweiz ihr Bildung-, Forschung - und
Technologie-Potenzial noch ungeniigend ausschdpft (Umsetzung des Wissens in
Produkte, Neigung Unternehmen zu griinden, Beziehungen der Unternehmen zu
den Hochschulen, Mehrwert des technologischen Portfolios), was schlieBlich die
Produktivitdt und das Wachstum beeintrachtigt. Die OECD hebt zudem in ihrem
Bericht Giber die Schweiz von 2002 eine ungeniigende Abstimmung (Governance)
zwischen den Kantonen und dem Bund in der Wirtschafts-, Bildungs- und

Forschungspolitik (Learning regions) hervor.

38 2002 European Innovation Scoreboard. Commission Staff Working Paper. December 9. 2002, Brussels.
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e Dazu kommt, dass die Schweiz einem verschdrften Wettbewerb durch ihre
Nachbarn ausgesetzt ist, die zum Zweck der Innovationsférderung viel Geld in
Bildung und Forschung stecken, um ihre Wirtschaftskraft vor allem im Bereich der

neuen Technologien zu starken.

Zusammenfassend kann das Innovationsverhalten der Schweizer Wirtschaft etwa wie
folgt beschrieben werden: Insgesamt ist das Innovationsverhalten eher umsetzungs- und
anwendungs- als wissenschaftsorientiert. Die Patentierungsaktivitaten sind sehr stark,
die Know-how-Basis der am Standort Schweiz bearbeiteten Aktivitatsfelder ist solide.
Allerdings Uberwiegen die althergebrachten, eher handwerksnahen Technologien.
Erfindungen erfolgen schwergewichtig in traditionellen Bereichen wie Chemie, Maschinen-
und Anlagenbau, Bauwesen oder Konsumgiter. Neue, besonders zukunftstrachtige und
moglicherweise auch wachstumsstarke Gebiete wie Biotechnologie oder die Informations-
und Kommunikationstechnologien werden hingegen im Inland nur unterdurchschnittlich

bearbeitet.

Das heiBt, dass ein erheblich kleinerer Anteil der gesamten Patentierung als in anderen
Léndern in den innovationstrachtigen Gebieten erfolgt. Hingegen st die
»~Technologieerzeugung" der Schweizer Industrie im Ausland wissenschaftsnaher und
innovationstrachtiger als im Inland. Dieser strukturelle Vorsprung der Schweizer
Industrie im Ausland geht zum Grossteil auf Unternehmens- und Laborkaufe zuriick. Es
besteht damit eine Tendenz, die Bearbeitung zukunftsentscheidender Technikfelder im

Inland zu vernachlé‘:issigen.39

5.2.2 Rahmenbedingungen

Intakte Innovationsleistungsfihigkeit

Untersuchungen*® zeigen, dass die technologischen Grundlagen fiir eine Dynamisierung
der Innovationstatigkeit ausgezeichnet sind und zunehmend auch genutzt werden.
Schweizer Firmen betreiben flir die Entwicklung ihrer technologischen Basis weltweit ein
ausgesprochen erfolgreiches , Technology Sourcing". Dabei werden Wissenskomponenten
aufgenommen und mit eigenen kombiniert oder zur Erweiterung der Wissensbasis in die
Schweiz transferiert.

Im Vergleich dazu spielt das Motiv der Kosteneinsparung tber im Ausland durchgefiihrte
F&RE nur eine untergeordnete Rolle. Effektiv haben die wachsenden F&E Aktivitaten

Schweizer Firmen an auslandischen Standorten den Forschungsplatz Schweiz gestarkt.

3 Hotz-Hart: Innovationen: Wirtschaft und Politik im globalen Wettbewerb, S. 295.
40 gjehe: Aktionsplan des Eidgendssischen Volkswirtschaftsdepartements zur Férderung von Innovation und
Unternehmertum Juni 2003
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Mit dem Aufbau neuer, leistungsfahiger F&E-Standorte intensiviert sich allerdings der
Wettbewerb flir FRE-Aktivitdten am Standort Schweiz.

Prinzipien der Innovationspolitik

Die starkere Anwendung der Prinzipien Wettbewerb, Effizienz und Qualitdt sowie eine
konsequentere Bericksichtigung systemischer Zusammenhange kénnen zu einer
deutlichen Verbesserung der Leistungsfahigkeit des Schweizer Innovationssystems
fihren. Die Schweizer innovationsorientierte Ordnungspolitik beinhaltet folgende

Grundsatze fir das nationale Innovationssystem:

e Innovation als Ergebnis unternehmerischen Handelns. Die Privatwirtschaft
hat die primare Verantwortung fiir Innovationsprozesse. Sie muss daflir die
entsprechenden Freirdume haben. Die 6ffentliche Hand ist subsidiar. Der Staat soll
glinstige Rahmenbedingungen und attraktive Voraussetzungen schaffen, sei dies
durch Regulierungen oder materielle Vorleistungen, wie z.B. Infrastruktur fir
Bildung und Forschung. In der beruflichen Weiterbildung setzt er den Rahmen fir
den Weiterbildungsmarkt und unterstitzt die Transparenz in der Qualitdt der

Angebote.

e Innovationspolitik wirkt im System. Veranderungen in den Teilsystemen
Bildung und Forschung (6ffentlich und privat) haben Auswirkungen auf das
Innovationsverhalten in der Wirtschaft und umgekehrt. Innovationen basieren auf
Netzwerken. Grosse und kleine Firmen, Zulieferer und Abnehmer, F&E-
Einrichtungen sowie Bildungsinstitutionen arbeiten in Netzwerken national und
international l6ésungsorientiert zusammen. Die Wettbewerbsfahigkeit der Firmen
beruht deshalb ganz wesentlich auf der Qualitdt dieser Zusammenarbeit. Die
Attraktivitat eines Standortes steht und fallt mit dem Angebot guter Bedingungen

fir eine solche Zusammenarbeit.

e Innovationen brauchen Wettbewerb. Akteure der Teilsysteme stehen haufig
im Wettbewerb untereinander und zu Akteuren anderer Teilsysteme. So besteht
beispielsweise ein Wettbewerb unter den Hochschulen. Offentliche Anbieter von
F&E-Leistungen sind immer starker mit privater Konkurrenz konfrontiert. Die
Innovationspolitik soll sich am Wettbewerbsprinzip orientieren und sicherstellen,

dass staatliche FérdermaBnahmen nicht zu Wettbewerbsverzerrungen flihren.
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5.2.3 Die Innovationsstrategie

Die Wachstumsschwache iiberwinden und die Wettbewerbsfahigkeit beleben

2004 hat die Schweizer Regierung eine neue Strategie zur Férderung des Wachstums und

der

Innovation festgelegt. Diese setzt sich aus sechs sich erganzenden

MaBnahmenpaketen zusammen, die zur Starkung der Wettbewerbskraft beitragen sollen:

A 1 A W NP

. mehr Wettbewerb im Binnenmarkt;

. weitere Integration in die Weltwirtschaft;

. Steuererleichterungen schaffen und Staatstatigkeiten optimieren;
. Wahrung der hohen Erwerbsquote;

. Sicherung eines wettbewerbsfahigen Bildungssystems;

. wachstumsférdernde Ausgestaltung des Wirtschaftsrechts.

Diese Strategie soll die Entwicklung Schweizer Unternehmen beglnstigen und ihnen

Rahmenbedingungen bieten, die es ihnen erlauben, innovativ zu sein und sich rascher zu

entwickeln. Diese Anstrengungen, Wissen zu generieren und rascher umzusetzen, sind

notwendig, wenn folgende Ziele erreichen wollen:

mehr Firmengriindungen und damit Schaffung neuer Arbeitsplatze;

weltweite Attraktivitat der Schweiz dank ihres Images als «InnoNation»;

Riickkehr zum Wirtschaftswachstum, um den hohen Lebensstandard halten und
die wichtigen offentlichen Ausgaben - wie zum Beispiel flr Bildung und
Forschung, die Sozialversicherungen und die Infrastruktur etc. - finanzieren zu

konnen.

Dynamisierung von Bildung und Forschung und bessere Valorisierung

(Umsetzung und Verwertung) des Wissens

Wichtigstes Instrument, um dieses Ziel zu erreichen, ist der Aktionsplan fur Bildung,
Forschung und Technologie (BFT) fir die Jahre 2004 - 2007, der den Aufbau einer

Wissensgesellschaft férdern soll*l. Er beinhaltet folgende vier Stossrichtungen:

Starkung und Optimierung der Bildung und der Forschung, sowohl im
akademischen wie auch im Berufsbildungsbereich;

Férderung der Unternehmerkultur;

Annaherung von Wirtschaft, Bildung und Forschung;

in einer globalisierten Welt von den Anderen lernen (Schliisselbegriff ist hier das

systematische Benchmarking der Innovationsleistungen und -strategien).

4! Botschaft zur Férderung von Bildung, Forschung und Technologie in den Jahren 2004-2007
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Erreichen von wissenschaftlicher und beruflicher Exzellenz

Der Plan verfolgt langfristig zwei sich erganzende, operationelle Ziele:

- Das erste der beiden Ziele lautet: first to discover - weiterhin einen Spitzenplatz
in der Forschung einnehmen; langerfristig bedeutet dies, in der Forschung
wissenschaftliche Exzellenz zu erreichen. Dies ist der Hauptauftrag der zehn
kantonalen Universitaten, der beiden Eidgendssischen Technischen Hochschulen
und des Schweizerischen Nationalfonds zur Fdrderung der wissenschaftlichen
Forschung.

- Das zweite Ziel lautet: first to apply - also flihrend sein in der Anwendung! Dies
setzt voraus, dass eine Berufselite aufgebaut wird, welche die raschere
Umsetzung neuen Wissens in praktische Anwendungen und damit die Entwicklung
neuer Produkte und Dienstleistungen ermdglicht. Es ist die Hauptaufgabe der
Berufsbildung, der sieben Fachhochschulen und der Férderagentur fir Innovation
und angewandte Forschung (KTI*?), einen wesentlichen Beitrag zum Erreichen
dieses Ziels zu leisten. Der Wunsch, einen Spitzenplatz in der Umsetzung neuer
Erkenntnisse einzunehmen, setzt also voraus, dass nicht nur eine

wissenschaftliche Elite, sondern auch eine Berufselite gebildet wird.

5.2.4 Exzellenz im Unternehmensbereich

Beim so genannten ESPRIX - der Schweizer Exzellenzwettbewerb der KMU - wird
Exzellenz angestrebt, um erfolgreiche Unternehmen und damit die nationale
Wettbewerbsfahigkeit insgesamt fordern. Exzellenz dabei heiBt Spitzenqualitdt (siehe:
http://www.esprix.ch/deutsch/index.html). Exzellente Organisationen werden an ihrer
Fahigkeit gemessen, Uberragende Ergebnisse fiir ihre Interessensgruppen zu
erwirtschaften und aufrechtzuerhalten. Als Interessensgruppen werden dabei verstanden:
Geldgeber, Mitarbeitende, Kunden, Partner und die Gesellschaft als Ganzes.

ESPRIX fordert die konsequente Ausrichtung auf Exzellenz in allen Aspekten
unternehmerischer Tatigkeit, unabhangig von Branche und FirmengrdoBe. Primares Ziel
ist, die Wettbewerbsfahigkeit der Schweizer Wirtschaft und o6ffentlicher Organisationen
durch folgende Dienstleistungen zu férdern. Zum einen bietet die Teilnahme am
Wettbewerb um den ESPRIX-Award eine professionelle Analyse der Starken und
Verbesserungspotentiale, welche als hervorragende Grundlage far die
Unternehmensentwicklung genutzt werden kann. Um Impulse zu wesentlichen Elementen
exzellenter Unternehmensfiihrung zu vermitteln, wird ein Forum fiir Exzellenz angeboten.

Zum anderen soll Exzellenz in Unternehmen durch den ESPRIX-Award geférdert werden,

42 KTI: Kommission fiir Technologie und Innovation
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in dem ein Erfahrungsaustausch zwischen unterschiedlichen Organisationen ermdglicht

wird.

Das Konzept der Exzellenz geht davon aus, dass exzellente Unternehmen offensichtlich
eine hodhere Wettbewerbsfahigkeit entwickelt haben als weniger erfolgreiche. Innovation
wird dabei als ein entscheidender Faktor angesehen. Daher wird seitens der KTI
(Schweizer Férderagentur fiir  Innovation des Bundes) besonders die
unternehmensinterne Innovationskultur Schweizer Unternehmen betont. Wer innovative
Produkte und Dienstleistungen 16sungs- und marktorientiert anbieten kann, differenziert
sich im Wettbewerb. Innovationen entstehen in motivierenden Unternehmenskulturen.
Ihre erfolgsentscheidende rasche Umsetzung am Markt bedarf wiederum eines exzellent
organisierten Unternehmens. Die Grundkonzepte der Excellence (definiert nach ESPRIX)
sind auf alle Organisationen anwendbar, unabhdngig von der Branche, Organisationsform
oder GroBe. Sie sind die Basis fiir das so genannte EFQM-Modell fir Exzellenz (fir mehr
Details siehe Kapitel 4.3.4.1) .

5.3 Singapur

Der rasante wirtschaftliche Wachstumsprozess des Stadtstaates Singapur in den letzten
Jahrzehnten hat sicherlich zahlreiche Griinde. Neben den positiven Einflissen des
Konfuzianismus - wie z. B. die hohe Arbeitsmoral und Sparethik sowie die
Hierarchisierung aller Lebensbereiche - spielt auch die Wirtschafts- und
Technologiepolitik eine wichtige Rolle. Wirtschaftliche Zwange waren es, die Singapur
dazu veranlassten, massiv mehr Geld in die Forschung und Entwicklung zu stecken.
Seitens der Regierung wird Forschung vor allem als Motor flr die wirtschaftliche
Entwicklung des Landes betrachtet. Singapur hat in wenigen Jahrzehnten den Schritt von
einem Drittwelt-Land in eines der hdchst entwickelten Lander der Erde vollzogen. Ziel der
Regierung ist es, aus Singapur eine ,Insel der Intelligenz® zu machen. Dazu dient vor
allem die konsequent durchgefiihrte Exzellenzstrategie, die im Wesentlichen von den drei
staatlichen Organisationen EDB, SPRING Singapore und A*STAR getragen wird. Im
Folgenden liegt der thematische Schwerpunkt auf deren Exzellenzkonzept flr
Unternehmen in Singapur. Flir FTE-Exzellenz in Unternehmen liefern diese Institutionen
exakt definierte Kriterien und bieten verschiedene Programme an, die Unternehmen bei

der Optimierung ihrer FTE-Prozesse unterstitzen.
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5.1.1 Rahmenbedingungen

Die Rolle des Staates findet ihren Ausdruck auch in zahlreichen der Regierung
untergeordneten staatlichen Organisationen, die die wissenschaftliche und technologische
Entwicklung beeinflussen. Zu den staatlichen Players, die massiv Wissenschaft und
Technologie pushen, zahlen folgende Ministerien: das Ministery of Education (MOE) und
das Ministery for Trade and Industry (MTI). Dem MOE ist die Higher Education Division
untergeordnet, die flir den Academic Research Fund, fir die statutory boards der
National University of Singapore (NUS), der Nanynang Technological University (NTU)
und der privaten Singapore Management University (SMU) sowie flr die vier Polytechnics
(Mischung aus Fachober- und Fachhochschulen) verantwortlich ist. Dagegen sind dem
MTI die offentlich-rechtlichen Kérperschaften (statutory boards) des 1961 gegriindeten
Economic Development Board (EDB), des Standards, Productivity and Innovation for
Growth (SPRING) sowie des Agency for Science, Technology and Research (A*STAR)*
zugeordnet (vgl. Kiese, M., 2002, S.121).

5.3.1.1 Moderate Forschungsintensitat

In Singapur werden F&E zunehmend als entscheidender Faktor flir das kinftige
Wirtschaftswachstum Singapurs gewertet. Ihre Bedeutung gewinnen sie aus der Sicht der
politischen Flhrung nicht zuletzt durch den verscharften Wettbewerb mit den
aufstrebenden Landern Volksrepublik China und Indien. Die Beflirchtungen gehen dahin,
dass diese Staaten innerhalb von zehn Jahren in der Lage sein werden, nahezu alle
Produkte oder Dienstleistungen, die Singapur heute liefert, ebenso effizient und dazu
billiger anzubieten. Von daher sieht die Regierung die Notwendigkeit, sich andere
Konkurrenzvorteile als den der Kosteneffizienz zu verschaffen. Die Unternehmen des
Inselstaates mussten sich in Zukunft vor allem mit ihrem Wissen am Markt behaupten.

Eine Spezialisierung sei unausweichlich, heiBt es.

Die erst Anfang Januar 2006 ins Leben gerufene Nationale Forschungsstiftung (,,National
Research Foundation, NRF“ - siehe: http://www.nrf.gov.sg/Index.htm**) hat in ihrer

ersten Sitzung drei Bereiche definiert, denen eine hohe Prioritdt in der staatlichen

43 Dieses trat von 1991 - 2002 unter den Namen National Science and Technology Board (NSTB) auf und

besteht aus folgenden Institutionen:

» Biomedical Research Council (BMRC)

» Science and Engineering Research Council (SERC)

»  Exploit Technologies Pte Ltd (ETPL)

» A*STAR Graduate Academy (A*GA)

» Corporate Planning and Administration Division (CPAD)
4 Die Stiftung ist direkt dem Biiro des Premierministers unterstellt. Sie hat mittlerweile zwei
Lenkungsausschisse gegriindet, die sich speziell mit den Forschungsgebieten Umwelt- und Wassertechnologien
sowie interaktive und digitale Medien beschaftigen werden. Fir die biomedizinischen Wissenschaften gibt es
bereits einen Lenkungsausschuss ("Steering Committee on Life Sciences"). Zu den Lenkungsausschissen
gehéren u.a. wichtige Minister, zudem werden sie jeweils von einem Exekutivausschuss unterstitzt. Die
Stiftung soll jahrlich drei bis vier Mal zusammentreten.
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Forschungspolitik  zugeschrieben  wird. Dazu gehdren die biomedizinischen
Wissenschaften, ferner Umwelt- und Wassertechnologien sowie der Sektor interaktive
und digitale Medien. Die Stiftung halt dariber hinaus Ausschau nach weiteren viel
versprechenden Forschungsgebieten, hat sie derzeit aber noch nicht ndher bestimmt. Fir
die kommenden funf Jahre will die NRF als eine Art Anschubfinanzierung eine Summe von
5 Mrd. Singapur-Dollar (S$; rd. 2,5 Mrd. Euro; 1 Euro = 1,97 S$) flir F&E ausgeben.
Davon sollen zusammen 2 Mrd. in die Bereiche Umwelt- und Wassertechnologien sowie
interaktive und digitale Medien flieBen, der Rest ist flr die biomedizinischen
Wissenschaften und weitere Wachstumsbranchen sowie die Férderung neuer Start-ups
vorgesehen. Die drei genannten Prioritdtsbereiche reprdsentierten nach offiziellen
Angaben gegenwartig insgesamt 40.000 Arbeitspldtze und eine Wertschépfung von 8,9
Mrd. S$. Die Regierung hat sich vorgenommen, bis 2015 die Beschaftigung auf 89.000
Stellen auszuweiten und die Wertschopfung auf 27 Mrd. S$ zu steigern. Insgesamt sollen
in Singapur Uber die nachste Finfjahresperiode 13 Mrd. S$ an staatlichen Mitteln fir die
Erweiterung der lokalen F & E-Kapazitdaten verwendet werden - doppelt soviel wie in der
Zeitspanne 2001 bis 2005.

5.3.1.2 Schwerpunktsetzung

In den biomedizinischen Wissenschaften, die Singapur erst vor etwa finf Jahren zu einem
Schwerpunkt seiner Entwicklungspolitik gemacht hat, ist inzwischen bereits eine
einschlagige Industrie entstanden. Sie macht schon einen Anteil von 6% am
Bruttoinlandsprodukt von Singapur aus und erbringt mehr als 20% der Wertschépfung
der inlandischen verarbeitenden Industrie stellt, der sie zugerechnet wird. Die
biomedizinische Industrie entwickelt sich so rasch, dass die Experten schon davon
ausgehen, dass sie in ungefahr zehn Jahren die eigene elektronische Industrie als heute
bedeutendste Branche der Verarbeitungsindustrie eingeholt haben kénnte.

Im letzten Jahr wurden in der biomedizinischen Industrie mehrere umfangreiche
Investitionen angekiindigt, die voraussichtlich 2007 wirksam werden. Eine gewisse
Besorgnis verursacht in der Branche der Umstand, dass es nach wie vor eine starke
Abhdangigkeit des Sektors von einigen wenigen groBen Playern wie den Pharmariesen
Pfizer, GlaxoSmithKline oder Merck gibt. Seit 2000 hat Singapur ca. 2 Mrd. S$ in den
Forschungsbereich Biomedizin gesteckt. In dieser Zeit wurde u.a. das Forschungszentrum
"Biopolis" aufgebaut. Als ein Hindernis flir die weitere Entwicklung wird die Knappheit an
Wagniskapital angesehen.

Auch bei den Wassertechnologien hat Singapur schon betrachtliche Erfahrungen sammeln
kénnen. Die hier entwickelten neuen Membrantechnologien haben es z.B. mdglich
gemacht, sauberes Wasser durch die Wiederaufbereitung von Abwasser zu gewinnen und

frisches Wasser durch die Entsalzung von Mehrwasser zu gewinnen. In der
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Wassertechnologie sieht sich Singapur bereits in einer regionalen Fihrungsposition. Etwa
zehn Unternehmen mit Wasseraktivitdten sind an der Bérse von Singapur notiert, und
zahlreiche multinationale Unternehmen sind im Wassergeschaft tdtig. Zu den
bekanntesten Firmen der Wasserbranche zahlen Hyflux, Even Keppel Corp, Graham Tek,

Justpure Water sowie Singaport Cleanseas.

Im Bereich interaktive und digitale Medien erkennt die Regierung ein Gebiet mit einem
besonders hohen Wachstumspotenzial. Die lokalen Hochschulen opfern betrachtliche
Ressourcen, um hier Kapazitaten aufzubauen, und die in Singapur ansdssigen Firmen
haben ihre Méglichkeiten zur Entwicklung von digitaler Animation und Computerspielen
ausgebaut. Firmen wie Lucasfilm aus den USA und Koei aus Japan haben erst unlangst
ihre ersten Studios in Singapur eingerichtet. Damit glaubt Singapur, sich als "kulturelle

Schnittstelle" zwischen Ost und West positionieren zu kénnen.

5.3.1.3 Ausgaben

2004 wurden in Singapur 2,25% des BIP fir F & E ausgegeben. Damit fiel das Land in die
Kategorie der Staaten mit einer "moderaten Forschungsintensitat", vergleichbar etwa mit
Landern wie Danemark, Schweiz und Belgien.

Ziel der Regierung ist es, auf 3% zu kommen (PLAN 2010). Es sollen in Zukunft
zukunftstrachtige Bereiche fokussiert und vor allem der Technologietransfer (Spin-offs
und Spill-over) geférdert werden.

Zufolge dem letzten Nationalen Forschungsbericht ("National Survey on R&D") floss im
Jahr 2004 ein Betrag von rd. 4,1 Mrd. S$ in F&E, fast 19% mehr als 2003. Auf den
Privatsektor entfielen dabei 2,6 Mrd. S$. Im privaten Sektor wurden 12.457 Forscher
gezahlt. Insgesamt umfasste das Forschungspersonal 19.000 Wissenschaftler und
Ingenieure. Bei den multinationalen Unternehmen erfreut sich Singapur als
Forschungsstandort einer hohen Beliebtheit, wie der World Investment Report 2005 der
Unctad feststellte.

5.3.2 Makrookonomische Rahmenbedingungen fir Exzellenz

Die singapursche Exzellenzstrategie wird von dem Bestreben getragen, exzellente
Rahmenbedingungen flr die Entwicklung einer ,entrepreneurial culture und mindset" in
allen gesellschaftlichen Bereichen zu schaffen. Die einzelnen Initiativen setzen sowohl bei
Schulen als auch im 6ffentlichen sowie privaten Sektor an. Im letzteren konnte ,business
angel investment” von 1,2% (2000) auf 3,5% (2005) erhdht werden.*®

Shttp ://www.edb.gov.sg/edb/sg/en_uk/index/news_room/publications/singapore_investment2/singapore_inve
stmentl/where_enterprise_and.html Date: 01/03/2006
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Es ist in Singapur eine neue Generation von KMU-Politik zu erkennen mit
bemerkenswertem Schwerpunkt auf hohem Potenzial und Wagnisférderung, aber auch
mit der wachsenden Erkenntnis der Bedlrfnisse reifer KMU. So wurde in Singapur ein
strategischer Zehnjahresplan (SME21, 2000-2010) mit SPRING Singapore als Speerspitze
aufgestellt, um dynamische KMU zu schaffen, die Singapurs Wettbewerbsfdahigkeit und
Wirtschaftswachstum steigern. Der Plan hat drei strategische Ziele: innovative
wachstumsstarke - KMU aufbauen, produktive KMU-Sektoren entwickeln und ein

wissensbasiertes, flir Unternehmen férderliches Umfeld schaffen.

Die makrodkonomischen Rahmenbedingungen flir FTE-Exzellenz in Unternehmen werden

im Wesentlichen von folgenden Institutionen signifikant beeinflusst.*®

Enterprise Promotion Centres (EPC): Das EPC ist ein 1989 gegriindetes first-stop
business centre, das eine ganzheitliche Methode fiir die Entwicklung im Unternehmen
anbietet, um Entrepreneurship in Singapur zu férdern und nationale Unternehmen beim
Wachstum zu unterstitzen. Die angebotenen Dienstleistungen reichen von allgemeinen
Férderungen hin zu spezifischen, praktischen Hilfestellungen. (siehe:

http://www.epc.com.sg/).

Das EPC hat in den vergangenen Jahren eine breite Bandbreite an ,government-to-
business link conferences", Seminare und Workshops zu unterschiedlichen Themen?*’, die
die Zusammenarbeit von Unternehmen und Regierung betroffen haben, eine Reihe an
Konferenzen und Seminare Uber Business-Trends und Best-practises und Management
Trainings angeboten. Letztere missen an dieser Stelle besonders hervorgehoben werden,
da das ,Centre of Management" des EPC, das dieses Trainings anbietet, nachhaltige
Hilfestellung Unternehmen in Singapur zur Verfligung stellt, um Excellence und best
standards in allen Bereichen eines Unternehmens zu erreichen. Das EPC tritt durch sein
Business Excellence Programm als staatlich anerkannter Trainingsanbieter des
“Standards Productivity and Innovation Board” (SPRING Singapore) auf. Es werden
spezielle Trainingskurse flir die Singapore Quality Class, die Singapore Service Class, die
Singapore Innovation Class und den People Developer Standard offeriert. Ziel dieses
Programms ist es, Organisationen zu helfen, Management excellence zu erlangen und
development und excellence frameworks flr Business, Mitarbeiter, Prozess,
Dienstleistungen und Innovationen innerhalb der Organisation zu implementieren. Bisher
konnten mehr als 150 Organisationen an diesen Trainingsprogrammen teilnehmen. Von

der Struktur her, werden pro Programm jeweils Assessor-, Manager- und

46 http://www.singapore-business.com/biz_resources_2.htm

47 Die Veranstaltungen behandelten dabei Themen wie, “taxation and GST” (Goods and Services Tax) with IRAS (Inland
Revenue Authority of Singapore), “Internet and IT for SMEs with IDA (Infocomm Development Authority Singapore)”, “industrial
land with JTC” (Jurong Town Corporation), “noise control and industry safety with MOM” (Ministry of Manpower), und

“intellectual property rights, trademarks and patents with MINLAW” (Ministry of Law).
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Implementierungsseminare angeboten. Hierbei kénnen insbesondere die ,Innovation
Class"- Seminare genannt werden, die einerseits einen systematischen und
allumfassenden Ansatz von FTE-Exzellenz vermitteln, und andererseits die teilnehmenden
Organisationen dazu befahigen sollen, organisationale Schwachen im FTE-Management
zu entdecken und in-house Assessments von Innovationsmdglichkeiten im Unternehmen
zu betreiben. Darlber hinaus werden in den so genannten Innovation-Class-
Implementation-Seminaren die Teilnehmer flr die Implementierung des ,Innovation-
Excellence-Framework™ in ihrem Unternehmen trainiert. Diese Kurse beinhalten folgende

drei Module:*®

1. Introduction: Excellence Dimensions, Objectives & Benefits of Innovation
Excellence;

2. Innovation Excellence Framework: Concepts, Components, Framework,
Score allocation, Self-Assessment through I-SCORE Diagnostic Tool,
Organisational readiness;

3. Implementing Service Excellence in the organization: Implementation
Framework, studying requirements, establishing Steering Committee,
Identifying & Addressing Gaps, Confirming requirements and applying for I-

Class;

IE Singapore: Die singapurische Behoérde zur Férderung des Handels, International
Enterprise Singapore (IE Singapore), ist eine staatliche Einrichtung, die damit betraut ist,
Singapur als flihrendes internationales Handelszentrum zu positionieren (siehe:
http://www.iesingapore.gov.sg/wps/portal/). IE Singapore hilft Firmen mit Standort
Singapur in ihrem Bestreben nach Wachstum und Internationalisierung. In seinen
Bemihungen um die FoOrderung internationaler Geschafts-Kooperationen hat IE
Singapore verschiedene Unterstiitzungsprogramme ins Leben gerufen, strategische
Allianzen zwischen Regierung und Industrieorganen geschaffen und organisiert
regelmaBig entsprechende Veranstaltungen fir die Business-Gemeinde Singapurs. Die
Aktivitaten des IE Singapore umfassen weiters die Ausarbeitung innovativer Politik- und
Strukturansatze, die zur Férderung des singapurischen Handelswachstums beitragen und

die weltweite Wettbewerbsfahigkeit der Republik Singapur starken sollen.

A*XSTAR: Eine weitere Organisation, die spezielle Programme zu Exzellenz in

Unternehmen anbietet, ist die Agency for Science, Technology & Research (A*STAR)

48 Mehr dazu unter:
http://www.epc.com.sg/download/CMCourses/Singapore%?20Innovation%?20Class%20Training%?20Courses-
1.pdf
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(siehe http://www.a-star.edu.sg/astar/home.do). A*STAR ist Singapurs leitendes Amt,
das die Entwicklung von Technopreneurship in Singapur vorantreibt und die
Férderprogramme der Forschung und Entwicklung verfolgt. Die A*STAR organisiert auch

jedes Jahr den National Technology Award, der das ,innovative Denken" férdern soll. Der

National Technology Award ist die hdchste Ehrung hinsichtlich technologischer
Errungenschaften und wird jedes Jahr von A*STAR verliehen, um Personen

anzuerkennen, die zur Entwicklung der Technologie im Land beigetragen haben.

Eines der Hauptziele von A*Star besteht darin, o6ffentliche Forschungseinrichtungen
(PRIC) einzurichten und zu férdern, was ihnen mit der Errichtung von 13 neuen PRIC
gelungen ist. Diese sind vor allem auf das in Singapur dominierte verarbeitende Gewerbe
ausgerichtet (vgl. Kiese, M., 2002, S. 120).

Der Nationale Science and Technology Plan weist der PRIC die Aufgabe zu:

(1) neue Technologien mit den Unternehmen zu entwickeln.

(2) F&E- Personal auszubilden und

(3) zwischen den Hochschulen und den in den Firmen betriebenen F&E- Abteilungen zu

vermitteln.

SPRING Singapore: SPRING Singapore*® steht ,an der Spitze der nationalen
Produktivitdts- und Innovationskampagnen und beherbergt das Sekretariat des National
Innovation Council, dessen Einrichtung Premierminister Goh Chok Tong im November
2001" in seiner Vision ,New Singapore" ankindigte (Kiese, M. 2002, S. 125).

SPRING Singapore bietet eine groBe Anzahl an Programmen an, die sich in drei

Kategorien einteilen lassen:

(1) Pro-Business Environment Programmes
(2) Industry Development Programmes

(3) Enterprise Capabilities Programmes

Fir die vorliegende Studie sind vor allem letztere interessant, da diese insbesondere
Programme beinhalten, die es Unternehmen ermdglichen, interne FTE-Prozesse zu
optimieren, zu standardisieren und - im Zuge einer Teilnahme an Awards - sich mit
anderen Unternehmen in Singapur zu messen. Namentlich handelt es sich hier um

folgende Programme und Awards:

(1) Innovation and Quality Circles Programme (IQCs)

(2) Technology Innovation Programme (TIP)

4 SPRING - Standards, Productivity and Innovation for growth
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(3) Local Enterprise Technical Assisstance Scheme (LETAS)

(4) People Developer (certification for the business excellence niche standard for
people) (PD)

(5) Singapore Innovation Class (certification for the business excellence niche
standard for innovation) (I-Class)

(6) Singapore Quality Class (certification for the overall business excellence
standard) (SQQC)

(7) Singapore Service Class (certification for the business excellence niche

standard for service) (S-Class)

Diese Programme werden in Kooperation mit anderen staatlichen Organisationen wie
dem EDB oder A*STAR angeboten und kdénnen als sehr zentrale Elemente der
singapurschen FTE-Exzellenzstrategie angesehen werden. SPRING Singapore fungiert
erstens als Anbieter nationaler Forderprogramme, zweitens als Behoérde flir nationale
Standardisierung (national standards body). SPRING Singapore wirbt ganz massiv dafr,
dass die nationalen Unternehmen ,Singapore Standards” und relevante internationale
Standards adaptieren.’® Neben der Zertifizierung von Qualitatsstandards tritt SPRING
Sinapore drittens als ,national metrology authority" auf, um eine entscheidende Rolle im
Upgrading- Prozess von Messtechnik Standards zu spielen.

Eine besondere Stellung nehmen die vier Excellence-Awards ein, die SPRING Singapore
managt. Aufbauend auf die intensive Zertifizierungsarbeit werden jahrlich vier
unterschiedliche Awards durchgefiihrt, auf welche sich Unternehmen im Zuge der oben

genannten Programme vorbereiten kénnen:

(1) Excellent Service Award
(2) People Excellence Award
(3) Singapore Innovation Award

(4) Singapore Quality Award

Singapore EDB: Das Singapore EDB ist Singapurs leitende Behdérde flr internationale
Investitionen. Es verantwortet die Planung und die Ausfliihrung von Strategien flr die
Starkung von Singapurs Position als globale Investitionsdrehscheibe und arbeitet eng mit
lokalen und ausléandischen Unternehmen zusammen und betreut mit ihnen zusammen

eine Vielzahl von verschiedenen Aktivitdten.”® Durch diese Zusammenarbeit im

0 In Singapur werden derzeit mehr als 750 Standards in der Industrie verwendet. Ca. 75% der Singapore
Standards sind freiwillig, der Rest ist rechtlich vorgeschrieben. SPRING Singapur kooperiert als nationale
Standardisierungsbehérde  mit ungeféhr 1000 Standardisierungspartner, die in insgesamt 123
Standardisierungskomitees agieren.

51 siehe http://www.edb.gov.sg/edb/sg/en_uk/index.html

107


http://www.edb.gov.sg/edb/sg/en_uk/index.html 

Dienstleistungs- sowie Fertigungssektor unterstiitzt es Unternehmen, in einer zunehmend
auf Wissen und Innovation basierenden Umgebung, eine héhere Wertschéopfung zu
erzielen. Die Behoérde ermutigt Unternehmen darin, Singapur als Firmensitz und
Geschaftszentrum flir globale und regionale Aufgaben hinsichtlich ihrer weltweiten und
asiatisch-pazifischen Aktivitaten zu nutzen. Sie bieten Co-Investment und Seed Fonds
neben einer groBen Palette Venture-Capital-Beteiligungen, Technologiezentren, Business-
FérdermaBnahmen und R&D, und Mdoglichkeiten fir Testfelder. Investoren kénnen
Investments Uber Singapur weitreichende Handelsverbindungen, das pro-Business
Steuersystem und unvergleichliche physische, rechtliche und finanzielle Infrastruktur

verwirklichen.

5.3.2.1 Forderbereiche

Die staatlichen Initiativen und Forderprogramme flir den privaten Sektor, die dazu
geschaffen wurden, um die makroékonomischen Rahmenbedingungen flir wirtschaftliches
Wachstum in Singapur zu verbessern, lassen sich in die flinf F&rderbereiche
~Modernisation & Upgrading®, ,Marketing®, ,Tax Incentives & Loan", ,Innovation" und

~Research & Development" einteilen. Folgende Auflistung soll als Uberblick dienen:

Modernisation & Upgrading
> Local Enterprise Technical Assistance Scheme (LETAS) - SPRING
Local Enterprise Computerisation Programme (LECP) - IDA
Local Enterprise Accounting Programme (LEAP)
IT Training - IDA
Skills Development Fund (SDF) - SPRING
Management of Economic Group Assistance (MEGA) Programme - SPRING
The Relocation Assistance Programme for SMEs - SPRING
Expert Sourcing Programme (ESP) - SPRING

YV V. .V V V V V

Marketing
» Technology Market Programme (TMP) - SPRING
» Business.Connect - SPRING
» Franchising - SPRING
» R&D Incubator Programme - SPRING

Tax Incentives & Loans
» The Pioneer Status - EDB
» Investment Allowance Scheme (IAS) - EDB
» Local Enterprise Financing Scheme (LEFS) - SPRING
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Innovation
» Innovator's Assistance (IAS) - A*STAR
» Innovation Development Scheme (IDS) - EDB/IDA/SPRING

Research & Development
» Cooperative Research Programme (CRP) - A*STAR
Patent Application Funds (PAF) IPOS and Patents Authorities
R&D Assistance Scheme (RDAS) - A*STAR
Research Incentive Scheme for Companies (RISC) - A*STAR
R&D Inc. Programme - SPRING
Franchise Development Assistance Scheme (FRAN DAS) - IE Singapore

YV V V VYV V

Licensing Development Assistance Scheme (LIDAS) - IE Singapore

5.3.2.2 Programme

Wie oben ersichtlich hat Singapur Reihe von Programmen entwickelt, um die nationale
FTE-Exzellenz sowohl durch inlandische als auch auslandische Firmen zu starken. Die

Programme lassen sich in sechs Kategorien einteilen:

(1) Erhéhung der Anzahl an qualifizierten Humankapital (technically trained
human resources)

(2) Starkung der Infrastruktur

(3) Mehr Anreizprogramme flr F&E (Incentive schemes: research grants)

(4) Schaffung steuerliche Anreize fir F&E

(5) Férderung von Venture Capital

(6) Spillovers von foreign direct investment (FDI)

Die oben vorgestellten Programme werden durch das EDB, SPRING Singapore, A*STAR
und IE Singapore angeboten, welche eng mit lokalen und ausléndischen Unternehmen
zusammenarbeiten. FTE-Exzellenz wird dabei als Schlisselfaktor flr die nationale
Wettbewerbsfahigkeit angesehen und daher wird versucht, Programme anzubieten, die

zu verbesserten Rahmenbedingungen fir unternehmensinterne Exzellenz fihren.

Singapur ist heute eine ,Global Entrepolis® - ein einzigartiger Marktplatz an dem
Geschéfte abgeschlossen, Fonds erhdht, kreative Ideen ausgetauscht und umgesetzt
sowie neue innovative Unternehmen gegriindet und Partnerschaften geschlossen werden.

Das Singapore EDB wirkt als Katalysator und Vermittler fir ein gedeihendes
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~Unternehmensdkosystem™. Es ermutigt Innovation und Unternehmergeist, indem es ein
Umfeld schafft, das Start-Ups und Unternehmen aller Gr6Ben dazu anhalt, gemeinsam zu
interagieren. Das Singapore EDB schafft damit einen Standort, in dem Unternehmen
durch gute Unternehmensfiihrung und unter Schutz ihres geistigen Eigentums wachsen

konnen.

Auszugsweise konnen die Programme, die hauptsachlich oben genannter Kategorie 3

(Anreizprogramme fiir F&E) zugeteilt werden kénnen, wie folgt charakterisiert werden:

> Development and Expansion Incentive: Mit diesem Programm werden
Unternehmen unterstiitzt, die sich mit neuen Projekten beschdftigen und gerade
dabei sind, ihre Geschaftsbereiche zu erweitern und damit auf wesentliche Spin-offs
abzielen. Den ausgewahlten Unternehmen wird dazu ein Steuersatz von 13% bis zu

zehn Jahre mit Verlangerungsmaoglichkeit angeboten.

> Technology for Enterprise Capability Upgrading Fund (T-UP): T-UP ist ein
finanzieller Zuschuss fiir Forschungsinstitute, die Forscher und Entwickler flir zwei
Jahre in ein lokales Unternehmen schicken. Die Entsendeten unterstitzen so lokale
Unternehmen, interne FTE-Prozesse weiterzuentwickeln. Dieses Programm steht allen
Unternehmen in Singapur zur Verfiigung, bei welchen mindestens 30% des

Firmenkapitals von lokalen Investoren bereitgestellt wird.

» Research and Development Assistance Scheme: Mit diesem Zuschuss werden
spezifische  F&E-Projekte unterstlitzt, die zu einer Verbesserung der

Wettbewerbsfahigkeit und Entwicklungskapazitaten eines Unternehmens fiithren.

» Initiatives in new technology ("INTECH"): Das mit dem INTECH Programm
angestrebte Ziel ist, innerhalb von Unternehmen oder Industrien in Singapur neue
Fahigkeiten einzuflihren und das bestehende Potential zu erweitern. Dabei soll vor
allem die Weiterentwicklung der Belegschaften (manpower development) bei der
Verwendung von neuen Technologien, neuer FTE-Prozesse sowie bei der Entwicklung

von neuen Produkten, Prozessen und Dienstleistungen geférdert werden.

> Research Incentive scheme for companies ("RISC"): RISC férdert und begleitet
Unternehmen und Organisationen dabei, neue FTE-Zentren aufzubauen und das
vorhandene Potential im strategischen Bereich von Technologie zu stérken. Innerhalb
des RISC Pogramms kann ein Unternehmen Zuschilisse bis zu 50% der gesamten
Forschungskosten Uber einen Zeitraum von fUnf Jahren erhalten. Eine offizielle
Beschrankung der maximalen Zuschusshdhe gibt es hierbei nicht. Ein Unternehmen
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kann nur einmal durch das RISC Programm Unterstitzung erhalten, unabhangig
davon, ob der Unternehmenskurs geandert wurde oder Forschungskapazitaten in
einem anderen Sektor ausgebaut werden. RISC setzt voraus, dass die Unternehmen,
die sich flr dieses Programm bewerben, schon Uber einen langen Zeitraum F&E
betreiben, zunehmend die Anzahl der angestellten Forscher und Entwickler erhéht

und beachtliche Anstrengungen in FTE aufzeigen.

Innovation Development Scheme (IDS): Dieses Programm zielt darauf ab, in
Singapur registrierte Unternehmen dabei zu fbérdern, mehr in Produkt- und
Prozessinnovationen zu investieren und bestehende Schwachen im internen
Innovationsprozess zu beseitigen. IDS richtet sich sowohl an inlandische als auch
auslandische Unternehmen. Geférdert werden jene Unternehmen, deren Projekte zum
Zeitpunkt der Bewerbung noch nicht begonnen haben und deren angestrebte
Produkt- oder Prozessinnovation voraussichtlich zu signifikanten Verbesserungen des
Mehrwerts pro Angestellten, zur Optimierung der zusatzlichen Investitionen in neue
Produkte oder Dienstleistungen oder zur besseren Implementierung neuer
Technologien fiihren. Die Projekte sollten weiters wesentliche Beitrage fir die
relevante Industrie oder Cluster leisten. Von 1995 bis 1998 konnte das IDS lber 500
Innovationsprojekte férdern. Im Zeitraum von 1996 bis 2001 durch dieses Programm

mehr als US$400 Millionen als Férderung bereitgestellt.

Fund for Industrial Clusters (CDF): Das CDF ist ein spezieller Zuschuss von
US$650 Millionen, die 1994 zur Verfigung gestellt wurden, um Projekte zu
unterstiitzen, deren Realisierung flir industrielle Unternehmen allein zu viel Risiko mit
sich bringen wtrden. Diese Férderung wird teilweise dazu verwendet, um strategische
Allianzen zu schaffen, die dabei helfen, Investitionsprojekte in Singapur abzusichern.
Daruber hinaus wird mit CDF auch angestrebt, das Wachstum von Clustern von viel
versprechenden jungen Industrien anzukurbeln und flr Kooperationen zwischen
Unternehmen aus Singapur und multinationalen Unternehmen zu férdern. Seit 1994
gab das CDF mehr als US$325 Millionen flir 15 Projekte aus. Derzeit gibt es

Uberlegungen seitens der Regierung die Zuschiisse zu erhéhen.

Patent Application Fund Plus Scheme: GemdB dem EDB ist die Anzahl der
Patentanmeldungen im Steigen. Um weiterhin Singapur zu einem ,intellectual
property (IP) hub“ auszubauen, wurde Oktober 2002 das so genannte ,Patent
Application Fund Plus Scheme" gestartet, das Innovation und vor allem die
Kommerzialisierung von IP mittels Finanzierung der Patentgeblihren starken sollte. In
Summe wurden 348 (Stand: 2005) Anmeldungen unterstiitzt, wobei davon 209 von

KMU und 139 von einzelnen Investoren stammten.
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> Utility Innovation Community’ Juni 2005 wurde die “Utility Innovation
Community” gegrindet, um damit eine Plattform fir Innovatoren und deren
Partnerorganisationen®?, zu schaffen und so die gemeinsame Markteinfiihrung der
Innovationen zu erleichtern.
Diese Initiative betreute 2005 um die 42 niitzliche Innovationen, die 6ffentlich bei
Veranstaltung Global Entrepolis @ Singapore (GES) 2005 prasentiert wurden. GES,
eingefihrt 2003, ist ein jahrlich stattfindendes Event, das als internationaler
Marktplatz dient, um Unternehmen zu Partnern, Markte, etc. zu verknipfen. GES
fungiert als dynamische Plattform flr ,networking opportunities®.
Auf der Homepage von Global Entrepolis @ Singapore (siehe
http://www.globalentrepolis.com/en/about/about_ges.html) wird die Plattform
folgendermaBen beschrieben als... ,an international marketplace for the exchange of
funds, enterprise, innovation and technology, where over 14,000 of the best and
most enterprising from the international business community will converge, where
companies big and small, foreign and local, interact and transact, where chief
executives, venture capitalists and entrepreneurs work synergistically to explore and
exploit ideas, innovations and networks to thrive, expand and grow”.
Global Entrepolis @ Singapore (GES) 2006 umfasst mehr als 40
Hauptveranstaltungen, begonnen bei strategischen Konferenzen und Seminare lber

Technologiemessen hin zu Business Workshops.

» Innovation Commercialisation Scheme (ICS):Eine weitere Initiative ist das 2005
durch das EDB gestartete “Innovation Commercialisation Scheme” (ICS), welches die
Entwicklung und Vermarktung von Innovationen in Singapur mittels Unterstitzung
von “proof-of-concept”-Aktivitdten fordert.

Gefordert werden in Singapur registrierte Unternehmen, die seit weniger als drei
Jahren bestehen. Unterstiitzt werden die ausgewahlten Unternehmen bei folgenden
Kosten: (a) die Kosten fiir Manpower, bis zu 50% werden dabei (bernommen,
ausgeschlossen dabei sind die Gehalter der Mehrheitsaktiondre, (b) die Kosten fir
Equipment, Material, Software und Verbrauchsmaterial (bis zu 50%), (c) Kosten fir
professionelle Dienstleistungen (bis zu 50%) und schlieBlich (d) Kosten flr IP (bis zu
50%). Die Férderungen erfolgen bis zu 18 Monate, am Ende muss das gefdrderte

Unternehmen einen Prototyp prasentieren, der das Konzept der Aktivitdten bestatigt.

Die im April 1999 angekilindigte Technopreneurship 21-Initiative sollte nach dem Modell
Silicon Valley die technologieorientierten Unternehmen integrieren. Das ist bereits durch

den Science and Technology 2005 Plan umgesetzt worden. Er ist fir den Zeitraum von

52 http://www.edb.gov.sg/edb/sg/en_uk/index/news_room/news/2006/enterprise___innovation.html
53 Zu den Partnerorganisationen zahlen dabei beispielsweise design service providers, inventor associations,
prototypers and invention marketing companies.
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2001 bis 2005 vorgesehen worden. Er ist mit einem Fond von 7 Mrd. S-Dollar
aufgestockt worden, wobei 5 Mrd. S-Dollar fir die 6ffentliche Forschung und die
Ausbildung postgraduierten F&E-Personals und die restlichen 2 Mrd. S-Dollar fur die
private Unternehmen als F&E-Zuschiisse gedacht sind. Dieser Plan ist gleichzeitlich auch
der 3. National Technology Plan, der Ziele wie Starkung der F&E, Forderung privater F&E,
Aufbau eines Systems flr Technologietransfers, Ausbildung hochqualifizierter
Arbeitskrafte und Ausbau internationaler Beziehungen und Netzwerke verfolgt (vgl.
Kiese, M. 2002, S. 114). Mit diesem dritten Wissenschafts- und Technologieplan soll

Singapurs Defizit von hochqualifiziertem F&E-Personal abgebaut werden.

Neben den Programmen zur Erhéhung der Anzahl an qualifiziertem Humankapital, zur
Starkung der Infrastruktur und den eben ausfiihrlich beschriebenen Anreizprogrammen

flir F&E, bietet die Regierung auch steuerliche Anreize an. Dieses vierte Instrument der

singapurischen Regierung zeigt sich in verschiedenen Arten steuerlicher Beglinstigungen
fur inldndische sowie auslandische Unternehmen, um nationale FTE-Exzellenz zu férdern.
Diese Impulse beinhalten beispielsweise, dass Unternehmen die Kosten fiir in-House FTE
von dem Einkommen abziehen, bestimmte Ausgaben fir FTE-Aktivitaten abschreiben und
die Kosten fir die Akquirierung von Patenten abzweigen kdnnen. Singapur hat ein
umfassendes Angebot an steuerlichen Anreizen fiir Unternehmen geschaffen, das nicht
nur dazu dienen soll, Unternehmen zu mehr in-House FTE anzuspornen, sondern auch

dazu, Technologien zu erwerben, die von anderen Unternehmen entwickelt wurden.

Ein weiteres Instrument ist die Férderung von Venture-Capital. Singapur ist eines der

ersten Lander, die eine florierende Venture-Capital Industrie aufgebaut haben. Die
Entwicklung dieser Industrie reicht bis 1983 zurlick, als die ersten Venture-Capital Funds
aufgenommen wurden. Uber die Jahre hinweg gingen geschitzte 60% der Venture-
Capital Aufwendungen in Singapur an Technologie-basierte Unternehmen aus den
Sektoren Telekommunikation, Biotechnologie, Informationstechnologie, Elektronik und
Computer. Die Anzahl an Unternehmen aus Singapur unterstitzt durch Venture-Capital
hat sich von 310 im Jahre 1998 auf 653 im Jahre 2001 verdoppelt. >

AbschlieBend kénnen die interessanten MaBnahmen der Regierung genannt werde, die
zur Folge haben dass FDIs positive externe Effekte flir KMUs erzeugen. Dahinter verbirgt
sich der Grundsatz, die Infrastruktur von lokalen KMUs zu starken und sie dabei zu
attraktiven Anbietern von Inputs und anderen Dienstleistungen fiir ausléndische
Unternehmen zu machen. Im Rahmen des so genannten Local Industries Upgrading

Programme (LIUP), férdert die Regierung multinationale Kooperationen, um eine Gruppe

54 Economic Development Board website (accessed 10 March 2004):
www.sedb.com/etc/medialib/downloads/media_releases.Par.0010.File.tmp/Charts-
Innovation%20&%20Enterprise.pdf.
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von KMUs zu Ubernehmen und fir sie einen Technologie- und Wissenstransfer zu
ermoglichen. Dieses Programm lbernimmt im Normalfall die Kosten fiir den Gehalt eines
Vollzeit-Angestellten, der Beschaffungsexperte ist und in bestimmten Perioden mit den
ibernommenen KMUs zusammenarbeitet und hilft, ihre Management- und

Produktionsfahigkeiten zu verbessern.

5.3.3 Unternehmensinterne Exzellenz

Das komplexe Gebilde staatlicher Institutionen, die entscheidenden Einfluss auf
makrodkonomische Rahmenbedingungen fir FTE-Exzellenz im Unternehmensbereich
nehmen, wird durch staatlich berufene Kommissionen, wie z. B. das 1997 konstituierte
und im Hinblick auf dem singapurischen Weg zu einer Wissensgesellschaft wichtige
Committee on Singapore’s Competitiveness (CSC) (vgl. Blazek, P., 1999 und vgl.
Sigurdson, J., 2000, S. 3) sowie durch die unternehmerischen Aktivitdten des Staates in
Government-linked Companies (GLC) ergdnzt, die den hohen Staatseinfluss auf den
wirtschaftlichen Entwicklungsprozess verstarken. Beispiele solcher GLCs sind Singapore
Airlines (SIA), die Sembawang Corporation oder NatSteel, das in diesem Jahr einer auf
Profit ausgerichteten Auseinandersetzung zwischen zwei angesehenen GroBindustriellen

Asiens ausgesetzt war.

Mit der Formulierung von Kriterien fir unternehmensinterne Exzellenz ist im
Wesentlichen SPRING Singapore betraut. SPRING versucht vor allem mithilfe von
Qualitats- und Innovations-Awards die nationale Wettbewerbsfahigkeit anzukurbeln und
stellt den Unternehmen eine klare Auflistung jener Indikatoren zur Verfligung, die zur
~Messung" organisationaler Exzellenz auf den Gebieten, Innovation, People, Business und
Service verwendet werden kann. GemdB SPRING Singapore kann organisationale
Exzellenz im Bereich FTE nur dann erreicht werden, wenn zwei wesentliche Faktoren
berlicksichtigt  werden. Zum einen ist ,business excellence" in allen
Unternehmensbereichen zu gewahrleisten, zum anderen muss die Organisation ein hohes
MaB an Innovationsfahigkeit als auch Innovationstatigkeit aufweisen. Das heiBt,
exzellente Unternehmen miissen die notwendigen Rahmenbedingungen fiir nachhaltige

Innovationen bieten konnen.

Der so genannte ,Innovation Scorecard for Organisation Excellence" (I-SCORE)
(siehe Annex) stellt ein Messinstrument dar, mit welchem die Innovationsprozesse
detailliert evaluiert werden. Der I-SCORE orientiert sich von seiner Konzeption her an

international verwendete Exzellenz-Frameworks>, die ein ganzheitliches Modell

%5 SPRING Singapore hat sich hierbei an Business Excellence Frameworks des US Malcom Baldrige Quality
Award, European Quality Award, Japan Quality Award und des Australia Business Excellence Award orientiert.
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darstellen, um ein Unternehmen hinsichtlich seiner Exzellenz anhand der sieben
Kategorien Leadership, Planning, Information, People, Processes, Customers and Results
zu bewerten. Letztere ergibt sich aus den sechs ersten Kategorien. Grafisch ldsst sich der

Zusammenhang der einzelnen Kategorien gut zeigen:

INHOVATIOH
Planning 5 5 ]
e @
: | L E L
2 2 Information > g > ¥ 5 g
g £ 3
- People . . i
[ LEARNING
Driver System Result

Abbildung 50: Exzellenz-Framework von SPRING Singapore (Quelle:
http://www.spring.gov.sg/Content/WebPage.aspx?id=891ae682-fca7-4645-b868-3538d0e09902 )

Mithilfe der sechs Kategorien, die sich wiederum in einzelne Subkategorien unterteilen

lassen, wird ein Gesamtscore ermittelt, und damit FTE-Exzellenz operationalisiert.

Kategorie Leadership: Diese Kategorie wird aufgeteilt auf die Subkategorien ,Senior
Executive Leadership™ und , Organisational Culture".

In der Subkategorie Senior Executive Leadership wird das Verhalten des
Unternehmensvorstands hinsichtlich seiner Bereitschaft fuir Innovationen mithilfe von vier
Indikatoren bewertet. So wird danach gefragt, ob er Werte fiir die Organisation
entwickelt, die Innovation fokussiert, wie diese Werte den Angestellten und Stakeholdern
vermittelt werden, ob der Unternehmensvorstand sich vorbildlich fir Innovations-
Exzellenz in alltaglichen Aktivitaten einsetzt und die Effektivitdt seine auf Innovation
ausgerichtete Unternehmensfiihrung evaluiert und verbessert.

Die Subkategorie Organisational Culture wird ebenfalls aus vier Indikatoren gebildet.
Herrscht ein innovationsfreundliches Organisationsklima, werden politische Instrumente,
die Innovation fokussieren, in der Organisation verwendet, gibt es in der Organisation ein
eigenes Programm, dass eine Innovationskultur férdert und bewaltigt die Organisation
bestehende Licken zwischen der aktuellen und erwlnschten Innovationskultur? Diese

Fragen gilt es fir diese Subkategorie zu beantworten.

Kategorie Planning: Innerhalb dieser Kategorie geht es konkret um die Entwicklung
sowie Verwendung einer Innovationsstrategie. Der I-SCORE liefert dazu beispielsweise

folgende Fragen: Verfligt die Organisation (Uber Innovationsstrategien? Stimmen die
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Innovationsstrategien mit den Ubrigen Zielvorstellungen der Organisation Uberein?
Entwickelt die Organisation sowohl kurzfristige als auch langfristige Ziele fir die
Innovationsstrategien? Verfligt das Unternehmen Uber einen Aktionsplan der auf den

Innovationsstrategien und den Zielvorstellungen abgestimmt ist? Etc.

Kategorie Information: Diese Kategorie fasst die Subkategorien ,Management of
Information® und ,Comparison & Benchmarking® mithilfe nachstehender Fragen
zusammen: Selektiert, sammelt und hdlt das Unternehmen Informationen, die
Innovation betreffen? Wird Information im Unternehmen gemeinsam genutzt, um
Innovation und Lernen zu férdern? Analysiert und verwendet das Unternehmen
Informationen von verschiedenen Quellen, die mit Innovation in Verbindung stehen?

Bewahrt das Unternehmen Wissen auf, um Innovation zu unterstitzen? Etc.

Kategorie People: Die Kategorie ,People™ besteht aus fiinf Subkategorien, die wiederum
jeweils durch die Zusammenfassung zweier Indikatoren entstanden sind. Folgende
Einteilung hat sich dabei ergeben:

(1) Human Resource Planning

(2) Employee Involvment & Commitment

(3) Employee Education, Training & Development

(4) Employee Health & Satisfaction

(5) Employee Performance & Recognition

Kategorie Processes: In dieser Kategorie wird detailliert der Innovationsprozess nach
neun Kriterien beleuchtet:
(1) Die Organisation entwickelt kreative Ideen.
(2) Die Organisation baut neue Entwicklungen und sich &ndernde
Anforderungen in Innovationen ein.
(3) Die Organisation zieht bei der Entwicklung des Designs neuer
Produkte/Dienstleistungen als auch bei Markteinfihrungsprozessen
Angestellte und Partner mitein.
(4) Die Organisation arbeitet mit Kunden zZzusammen, um
Innovationsmadglichkeiten zu identifizieren.
(5) Die Organisation validiert Innovationsprojekte.
(6) Die Organisation implementiert Innovationen, um Business Outcomes
zu erzielen.
(7) Die Organisation Uberprift das Management von Innovationsprojekten.
(8) Die Organisation schitzt das flir Innovationen relevante Wissen.
(9) Die Organisation bewertet die Risiken, die Innovationen mit sich
bringen.
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Hinzu kommen die Bewertung des vorhandenen Prozessmanagement und —-entwicklung

und die Begutachtung der Innovationspartner und —anbieter.

SPRING Singapore zufolge darf sich ein Unternehmen nur dann als exzellent bezeichnen,
wenn es innerhalb des Innovation Scorecards mindestens 80 Prozent der mdglichen
Punkte erreicht. Als innovativ gelten dabei jene Unternehmen, die flir nachhaltige
Innovationen die notwendigen organisationsinternen Rahmenbedingungen anbieten. Im
Vordergrund steht vor allem die Frage: Verfigt das Unternehmen Uber einen
ganzheitlichen Ansatz fiir nachhaltige Innovation? Um diese Frage mit Ja beantworten zu

kdénnen, missen folgende sechs Punkte erflillt sein.

o Das Unternehmen verfiigt Uber eine Innovationsstrategie, die im Einklang mit den
Unternehmenszielen steht.

o Das Unternehmen verfligt Uber Ressourcen, die speziell den
Innovationsaktivitdaten zugeteilt wurden.

o Im Unternehmen werden jene Werte gestarkt, die Innovation beispielhaft zeigen.

o Im Unternehmen wird das Innovationsmanagementsystem verbessert.

o Das Unternehmen kontrolliert die Implementierung von Innovationsaktivitaten.

o Das Unternehmen misst den Einfluss der Innovationsaktivitdten auf den
Geschaftbetrieb.

Daruber hinaus missen in Orientierung an SPRING Singapore exzellente Unternehmen
eine Entwicklungsansatz der Innovationsfahigkeit besitzen, der gut definiert, fokussiert,
einzigartig aber dennoch Ubertragbar auf andere Organisationen ist, innerhalb des
gesamten Unternehmens eingesetzt wird und evaluiert werden kann, um dessen Einfluss

und kontinuierliche Optimierung zu bestimmten. Der I-SCORE fasst vier Cs zusammen:

Conditions: The way the organisation stimulates and enables innovation to take place
in an organisation provides the underlying conditions for sustaining innovations.
Culture: The underlying values, philosophy and beliefs held by staff of the organisation,
and the practices and behaviours that exemplify them shape the innovation culture
within an organisation.

Competencies: How adept people are in developing and implementing ideas constitute
the competencies for managing innovations in the organisation.

Connectivity: The ability to leverage on the capabilities of external parties and the
effective integration of all the four components of the innovation excellence framework

provide the connectivity to achieve the organisation's goals.

Quelle: http://www.spring.gov.sg/Content/WebPage.aspx?id=315aab02-9910-44fa-8ad2-90dfc2638108
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Innovative Organisationen werden dazu aufgefordert, am Singapore Innovation Award (I-
Award) teilzunehmen, der die hochste Auszeichnung anbietet, die innovative
Unternehmen in Singapur erhalten kénnen. Innovative Unternehmen, welche es schaffen,
eine Auszeichnung zu erlangen, dienen als nationale best-practice-Modelle fir FTE-
Exzellenz. Der Award wirdigt und zeichnet Unternehmen aus, dessen auBerordentliche
Innovationsfahigkeit und Entwicklungsansatz im Wesentlichen zu Business Excellence
gefuhrt haben. Seit 2005 gibt es nur noch eine Award-Kategorie und zwar “Innovative
Organisation of the Year”. Die Award-Gewinner werden in einer 6ffentlichen Innovation-
Award Zeremonie ausgezeichnet und erhalten die I-Award-Trophde. Es ist den
ausgezeichneten Unternehmen gestattet, das exklusive I-Award-Symbol in ihrem

Werbematerial fortan zu verwenden.

@ e
L AWARD

5.3.3.1 MAXA Manufacturing Excellence Award

Singapurs boomende Wirtschaft ist untrennbar mit der verarbeitenden Industrie
verbunden. Uber eine Zeitspanne von mehr als vier Jahrzehnten, hat die Republik die
verarbeitende Industrie neu definiert und ihre Umwelt in ein erstklassiges Zentrum von
Talent und Technologie verwandelt. Im Vorjahr 2005 betrugen die gesamten
Sachinvestitionen der verarbeitenden Industrie etwa S$8.5 Milliarden (US$5.4
Milliarden), womit im Vergleich zu 2004 ein Zuwachs von S$200 Millionen (US$126
Millionen) erzielt werden konnte. Die verarbeitende Industrie trug 2005 geschatzte 27

Prozent zum BIP bei.

Zur Forderung der Exzellenz und Wettbewerbsfahigkeit dieser verarbeitenden Industrie
wurde am 25. April 2006 ein neuer Award, der so genannte Manufacturing Excellence
Award (MAXA), gestartet. MAXA stellt die hochste Auszeichnung flr “Manufacturing
Innovation and Excellence” dar und reprasentiert damit die héchsten globalen Standards
auf diesem Gebiet (siehe www.maxa.sg).

Am Award koénnen alle Unternehmen der verarbeitenden Industrie in Singapur

teilnehmen, auch einzelne Produktionseinheiten eines Unternehmens.

Partner des Awards sind: Das Economic Development Board (EDB), McKinsey & Company
und die Singapore-MIT Alliance (SMA).
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Das EDB ist Singapurs leitende Behotrde fir internationale Investitionen, McKinsey &
Company ist eine der fihrenden Unternehmensberatungen weltweit und SMA ist eine
Kooperation zwischen dem MIT (Massachusetts Institute of Technology), der National
University of Singapore (NUS) und der Nanyang Technological University (NTU).
Das EDB {bernimmt dabei Marketing und Promotion des Awards sowie die
Konzeptionisierung eines Frameworks. McKinsey & Company ist zustandig fir Framework
und Tiefendiagnostik (in Phase 2 des Auswahlverfahrens) und die Singapore-MIT Alliance
leitet vorrangig die Durchfihrung der Evaluation und wahlt in Phase 1 die Semifinalisten
aus.

Ausgewahlt durch diesen Ausschuss ausgelesener Preisrichter sollen mit MAXA
auBergewodhnliche, innovative und exzellente Unternehmen der verarbeitenden Industrie
ausgezeichnet werden. Im dreistufigen Auswahlverfahren, das sich (ber eine Zeitspanne
von etwa sechs Monaten erstreckt, kommen im Vorfeld konzipierte Assessments und

Frameworks zum Tragen.

Grafisch lasst sich der MAXA- Auswahlprozess wie folgt darstellen:
MAXA Prozess
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Abbildung 51: Die 4 Phasen des MAXA-Selektionsprozesses (Quelle: www.maxa.sg)

In der ersten Phase werden die Unternehmen nach ihren eingereichten Unterlagen nach
drei Dimensionen (innovation, manufacturing excellence und sustainability) bewertet. Im
Anschluss daran wird eine erste Auswahl getroffen. In der darauf folgenden Phase

besuchen die Assessoren alle in der ersten Phase ausgewahlten Unternehmen flr zwei
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Tage und fihren dort Interviews durch, um die von den Unternehmen angegebenen

Daten zu verifizieren und so genauer bewerten zu kdnnen. Die Finalisten werden am

Ende dieser Phase bestimmt. Fir die dritte und letzte Phase des Assessments sind

Selbstprasentationen der Finalisten vorgesehen, auf welche Befragungen der Preisrichter

folgen. Nach einer kurzen Beratungseinheit, geben die Preisrichter den Gewinner

bekannt.

Das in diesem Selektionsverfahren zur Anwendung kommende Framework unterscheidet

drei Dimensionen voneinander, welchen einzelne Exzellenzkritieren zugeteilt werden:

1. Dimension: Innovation

Als Exzellenzkritieren flir Innovation & Manufacturing
werden beispielsweise folgende Indikatoren herangezogen:

»  Process R&D/ Automation

«  Product Development

« Supply Chain Management

- Capability Development

- Resource Utilisation

- Strategic Partnerships

« Environmental Conservation

2. Dimension: Operating System

Manufacturing Excellence wird quantifiziert Gber...

« Operational Effectiveness

e Quality
- Safety
« Costs

3. Dimension: Sustainability

MAXA operationalisiert Nachhaltigkeit mithilfe von ,Internal

Factors™ und , Business Factors".

Internal factors:
« Management Infrastructure

+ Mindsets and Behaviours (Culture)

Business factors:
 Robust Financials
« Strong Customer Integration

» Capacity for Continuous Innovation
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Fir die Exzellenzindikatoren der Dimension ,Operating System" bietet MAXA einen
umfangreichen Kriterienkatalog an, welcher neben Definitionen einzelner GréBen auch
Anleitung zur Berechnung dieser anbietet (siehe Annex).

Nahere Informationen zu den beiden anderen Dimensionen sind o&ffentlich nicht

zuganglich.

Fragen des in der ersten Phase zu beantwortenden Fragebogens sind von folgender

Natur:

Questions in Application Form
1. Short description of company’s business, the products manufactured, the type of
suppliers
2. Brief history of company’s operations in Singapore
3. What are the noteworthy achievements of the Singapore operations, and how do
you benchmark those achievements against your company’s other operations around
theworld and/or against competitors?
4. What are the innovations and practices in the Singapore operations that have
contributed to its success?
5. What are your company’s long term plans in Singapore, e.g. over the next 5
years?
How does your company plan to continue to innovate and sustain its
Competitiveness in Singapore?
. Other relevant information
. Operational data, e.g. OEE, OTIF, productivity, inventory turnover, lost workdays,
etc. (refer to Glossary for definitions)

N O

Quelle: http://www.maxa.sg/downloads/MAXA%_20Presentation.pdf , Manufacturing Excellence Award, Briefing
17 May 2006, Seite 15.

5.3.3.2 Resiimee

Die singapurische Exzellenzstrategie wird von dem Bestreben getragen, exzellente

Rahmenbedingungen fir die Entwicklung einer ,entrepreneurial culture und mindset" in

allen gesellschaftlichen Bereichen zu schaffen. Charakterisierend ist dabei die enge
Zusammenarbeit staatlicher Organisationen (im Wesentlichen sind dies EDB, SPRING
Singapore und A*STAR) mit Unternehmen und Universitaten. In diesem
Kooperationsgeflecht sind im Laufe der Jahre mehrere Programme und Initiativen sowie
einige Awards entstanden, die das Durchfiihren einer nachhaltigen Exzellenzstrategie
ermoglichen. Die Programme und Initiativen sind dabei aufeinander abgestimmt und
verfolgen alle das globale Ziel, vor allem Unternehmen darin zu unterstitzen,
Innovationen zu generieren und zu vermarkten, als auch den Anteil der F&E-Aktivitaten
zu erhdhen. Die Vielzahl der in den Programmen verwendeten MaBzahlen der
Innovationsfahigkeit erschwert, globale Aussagen zu treffen. Je nach Programm werden

Innovationsaktivitdten innovativer Unternehmen anhand ihrer In- oder Outputs erfasst.
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Dabei orientieren sich OutputgréBen an den Ergebnissen der Innovationstatigkeit, wie
z.B. der Anzahl der angemeldeten Patente oder dem Umsatzanteil der neuen Produkte im
Leistungsprogramm eines Unternehmens in einer bestimmten Periode
(Produktinnovationsrate). InputgroBen hingegen messen die in den Unternehmen
stattfindenden F&E-Aktivitaten. Dabei werden haufig die F&E-Intensitdten als MaBzahl

genutzt.

Die singapurische Variante einer Exzellenzstrategie umfasst mehrere Schwerpunkte - die
Férderung der Exzellenz von Innovationsaktivitaten ist einer davon. Hinzu kommt die
Unterstitzung fir Exzellenz in Entrepreneurship (beispielsweise durch das EPC), in
Technopreneurship (beispielsweise die Initiative ,Technopreneurship 21%, A*Star),
Business Excellence (beispielsweise durch das ,Business Excellence Programm" des
EPC), Management excellence, Exzellenz von Kooperationen (wird beispielsweise von
IE Singapore gefordert), Exzellenz in der Entwicklung neuer Technologien (A*Star).

Dabei ist insbesondere die Arbeit von SPRING Singapore hervorzuheben, das eine
groBe Anzahl an Programmen (Pro-Business Environment Programmes, Industry

Development Programmes, Enterprise Capabilities Programmes) anbietet.

Mit der Formulierung von Kriterien fir unternehmensinterne Exzellenz ist im
Wesentlichen SPRING Singapore betraut. SPRING stellt den Unternehmen eine klare
Auflistung jener Indikatoren zur Verfligung, die zur ,Messung" organisationaler Exzellenz
auf den Gebieten, Innovation, People, Business und Service verwendet werden kann.
Exzellente Unternehmen im Bereich FTE verfligen demnach (Uber eine
Innovationsstrategie, die im Einklang mit den Unternehmenszielen steht und (ber
Ressourcen, die speziell den Innovationsaktivitdten zugeteilt werden. Dartber hinaus
starken sie permanent jene Werte, die Innovation beispielhaft zeigen. In regelmaBigen
Abstanden verbessern sie das Innovationsmanagementsystem, kontrollieren die
Implementierung von Innovationsaktivititen und messen den Einfluss der
Innovationsaktivitdten auf den Geschéaftbetrieb.
Die dabei zur Anwendung kommenden Assessments bzw. Kritierienkataloge sind,
technisch gesehen, im Grunde nicht viel anderes als Prozeduren, wie sie bei so
genannten Due Diligence Priifungen verwendet werden. Allgemein wird unter Due
Diligence die sorgfaltige Analyse, Prifung und Bewertung eines Objektes im Rahmen
einer beabsichtigten geschéftlichen Transaktion, insbesondere jedoch im Zusammenhang
mit Unternehmenskaufen verstanden. Es handelt sich um die Beschaffung und
Aufarbeitung von Informationen im Sinne einer Kauf- oder Ubernahmepriifung. Ziel der
Aktivitaten ist dabei das Aufdecken verborgener Chancen und Risiken beim gepriften
Unternehmen, zur Verbesserung der Qualitat der Entscheidung und zur Erhdhung der
Genauigkeit der Wertermittlung aufgrund des verbesserten Informationsstandes.
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Bei Due Diligence Prifungen werden - genauso wie bei den Assessments beispielsweise
im Rahmen der SPRING Programme bzw. Awards - Checklisten zur Beschaffung der
auszuwertenden Information verwendet.

Fir die Bewertung des Unternehmens vor dem Hintergrund der mittel- bis langfristigen
Erzielung eines angemessenen Return on Investments stellen sich insbesondere fir
den Bereich F&E die zentralen Fragen, inwiefern das derzeitige F&E-Programm
strategisch richtig aufgestellt ist und welche Risiken im F&E-Programm enthalten
sind. Die Dimension der Prifung muss sich dabei von geplanten F&E-Vorhaben Gber
laufende F&E-Projekte bis hin zur Bewertung der am Markt befindlichen Produkte
erstrecken. Bezogen auf die Strukturen und Abldufe im Unternehmen ist die F&E-
Organisation sowie die dokumentierten F&E-Prozesse, das vorhandene
Projektmanagement und das Risikomanagement kritisch zu bewerten. Von groBer
strategischer Bedeutung ist zusatzlich eine Analyse mdglicher Synergien und Risiken
durch notwendige F&E-Budgetaufstockungen oder die Know-how-Verteilung auf
Schlisselmitarbeiter im F&E-Bereich, die Aufgrund der durch die Transaktion
hervorgerufenen Veranderungen auch Ziele einer Personalstrategie hinsichtlich einer

Sicherung des Know-hows im Rahmen der Akquisition sein muissen.

Die innerhalb der Exzellenzstrategie von Singapur zum Tragen kommenden Assessments,
vergleichbar mit hohen Standards von Due Diligence - Prifungen des
Innovationsmanagements sind bei SPRING Singapore oder bei MAXA am weitesten

gediehen.
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6. Ergebnis

Der rote Faden, welcher sich durch die vorliegende Studie durchzieht, kann ganz einfach
dargestellt werden: ,FTE-Exzellenz im Unternehmensbereich ist das Ergebnis wvon
unternehmensinternen Aktivitaten, welche ihrerseits wiederum zum Teil von der Qualitat

der Umfeldbedingungen abhangen®.

Damit sind die beiden Hauptfelder des Untersuchungsgegenstandes fixiert:

Erstens, bei der Suche nach Orientierungspunkten zur Verbesserung der
unternehmenssinternen FTE-Strategie kénnen sich Rat suchende Manager in eine
Flut von Ansatzen der Managementliteratur stiirzen oder sich gegebenenfalls einem
Management-Guru anvertrauen bzw. sich von stets hilfsbereiten Consultern unterstitzen
lassen. Eher als eine Art Repetitorium wurden in der Studie zur Illustration finf Ansatze
restimiert, um sich aus diesen Prozeduren bei der zur Exzellenz-Suche inspirieren zu
lassen. Nachdem Ungeduld bei Management-Prozessen vorherrscht, miissen, wohl oder
Ubel, anerkannt komplexe Unternehmensprozesse auf simplistische Charts (siehe BCG-
Matrix) oder noch vereinfachter auf zentrale Indikatoren herunter gebrochen werden
(Paul Valéry wiirde nicht zur bevorzugten Lektlire gehoren: ,Tout ce qui est simple, est
faux"). Mit der Uberzeugung, dass Exzellenz im Unternehmen die Optimierung aller
Elemente der Wertschopfungskette beinhaltet, ist man aber jedenfalls auf der sicheren
Seite. Somit Uberrascht es auch nicht, dass in einer aktuellen Studie der
Unternehmensberatung Booz Allen & Hamilton festgestellt wurde, dass ein isolierter
Einfluss von FTE auf Business Exzellenz kaum nachweisbar ist. Offensichtlich ist fur ein
Unternehmen nicht die bloBe Hohe der F&E-Investitionen entscheidend, vielmehr wird die
FTE-Performance von einer Fille von Faktoren wie Qualitdt der Innovationsstrategie,
Abstimmung der Innovationsstrategie mit den Unternehmenszielen, im Unternehmen
vorherrschende Werte, Qualitdt des Innovationsmanagementsystems als auch
Implementierung der Innovationsaktivitdten im Unternehmen bestimmt. Dies bedeutet
zweierlei: Eine Annaherung zur Quantifizierung von unternehmerischer
Exzellenzstrategien kann - allerdings nur ansatzhaft — zum einen mit einer Reihe von

Indikatoren erfolgen. Dazu sind zu rechnen:
> Bewertung von Input-Indikatoren (z.B. Investitionsquote, Qualifikation der
Mitarbeiter, Forschungsquote, etc.)

> Bewertung von Output-Indikatoren (z.B. Umsatz, Gewinn, Cash Flow, Aktienwert
etc.)

> Bewertung von Effizienz-Indikatoren (z.B. Produktivitat)
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Zum anderen sind subjektive Bewertungen am Platze. Dazu zahlen Benchmarks,
Rankings, @ Awards, Innovationspreise u.a. Zu  hoffen ist, dass diese
Schoénheitswettbewerbe durch Evaluierungen von Prozessen mdglichst intensiv
vorbereitet wurden. Je naher diese an seriése Due Diligence-Verfahren heran kommen,

desto besser.

Zweitens, wurde das Umfeld flr solche unternehmensinternen Strategien
angesprochen. Eine Verbesserung der makrodkonomischen Rahmen-
/Standortbedingungen sowie der nationalen und internationalen FTE-Politik
steht hier am Prifstand. In Ermangelung von umfassenden Bestandaufnahmen der
jeweiligen nationalen wirtschaftspolitischen Systemen (hilfreich waren hierzu die Country
Reports der OECD) koénnen als Ausgangspunkt Rankings, oder spezifischer, der
Innovation Scoreboard heran gezogen werden. In der Folge ist es aber weit verbreiteter
Usus Uber die Grenzen zu blicken und Good-practices zu suchen. Auch hier wurde dieser
Weg beschritten und zu diesem Zweck ein Uberblick tiber 3 Ldnder mit einer vorbildlichen
FTE-Politik geliefert. Aus den Erfahrungen von Kanada, der Schweiz und Singapur kénnen
sicherlich interessante Erfahrungen abgeleitet werden.

Somit ist es die Hauptthese dieser Studie, dass Exzellenz im Unternehmenssektor nur in
einem komplexen Zugang erschlossen werden kann. Jede simplistische Exzellenz-
Definition wiirde sich selbst ad absurdum fiihren. Dies ist auch der Grund, warum die
untersuchten Staaten von einer Definition Abstand nehmen. Die Komplexitdat wurde daher

im Konzept dieser Studie vereinfacht in der schon wiedergegebenen Grafik dargestellt:
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Die Unterstreichung des komplexen Zusammenhanges soll aber nicht exkulpieren,
forschungspolitisch ,irgendwie" agieren zu dirfen (Valéry meint dazu: ,Tout ce qui est

compliqué est inutilisable™). Zugange zur Vereinfachung sind zu eréffnen.

Dabei sind fir den Unternehmenssektor zwei Hauptkriterien von immenser Bedeutung:

> Internationaler nachhaltiger Markterfolg
» Technologieflihrerschaft

unter der Randbedingungen, dies im adaquaten Zeitfenster zu erreichen!

Diesen zwei Hauptdimensionen kdénnen im Anschluss sechs zentrale Kriterien flr eine

Bestimmung der FTE-Exzellenz im Unternehmensbereich zugeteilt werden.

Technologieflihrerschaft reprdsentiert sich im Wirtschaftssektor durch eine anerkannte

Spitzenposition eines Unternehmens. Dazu zdhlen beispielsweise die Anzahl der jahrlich
erworbenen Patente und Lizenzen. Technologieflihrerschaft zeigt sich dariber hinaus

auch im Anteil neuer Produkte am Umsatz.

Hervorgehoben werden muss das komplexe Zusammenspiel von unternehmensinterner

und -externer Exzellenzbedingungen, das Uber den internationalen, nachhaltigen

Markterfolg eines Unternehmens entscheidet. Der internationale, nachhaltige Markterfolg
kann als zweite Hauptdimension flir Exzellenzkriterien wie Rendite, Umsatzwachstum,

relativer Marktanteil, Borsenwert etc. eines Unternehmens verwendet werden.

Evaluiert bzw. gemessen werden diese Kriterien durch den Markt, analytischen
Indikatorensysteme als auch durch Self- und/oder Fremd-Assessments mithilfe von
Scorecards, Peer Reviews, Awards, Rankings.

Grafisch stellen sich diese Zusammenhange wie folgt dar:
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Ergebnis

Zentrale Kriterien fiir eine Bestimmung der FTEExzellenz im

Unternehmensbereich
o reprasentiert gemessen/
2 Hauptkriterien durch ... evaluiert von...

< anerkannte

Spitzenposition ganalvliscte

Technologie (auch Patente Indikatorensysteme
fihrerschaft und Lizenzen) < Markt
+ Anteil neuer < Self- und/oder
Produkte am Fremd-Assessments
Umsatz mithilfe von
Scorecards, Peer
: Reviews, Awards
i +« Rendit ’ ’
Internationaler el Rankings
nachhaltiger < Umsatzwachstum
Markterfolg

< relativer
Marktanteil

< Borsenwert

Abbildung 53: Zentrale Kriterien fur eine Bestimmung der FTE-Exzellenz im Unternehmensbereich

In Orientierung an die vorgestellten Exzellenzstrategien der Lander Kanada, Schweiz und

Singapur konnen fir den Unternehmenssektor folgende Exzellenzdimensionen formuliert

werden:

Exzellenzdimension: Technologie

e  Exzellenzfaktor: Technologieflihrerschaft

Exzellenzdimension: Markt
. Exzellenzfaktor: klare umfassende Marktkenntnis
e  Exzellenzfaktor: Marktbeobachtungen

e  Exzellenzfaktor: Spitzenposition (Indikator: hoher relativer Marktanteil)

Exzellenzdimension: Innovationskultur

e Exzellenzfaktor: Proaktives Innovationsmanagement

o Indikatoren: Vorhandensein von Personen im Unternehmen, die Neuerungen aktiv férdern

o Technologieorientierte Firmenphilosophie und innovationsgetriebene Firmenleitung

e  Exzellenzfaktor: Durchfiihrung von Vorlaufprojekten
o Indikatoren: Vorhandensein einer Kostenstelle fiir Vorlaufprojekte
o Vorlaufprojekte werden nicht direkt durch einen Kundenauftrag finanziert
e  Exzellenzfaktor: hohe Qualifikation und Motivation der Mitarbeiter
o Indikatoren: Anzahl der Seminare/Fortbildungen; umfassende Férderung
o Klar definierte Kompetenzregeln
e  Exzellenzfaktor: Aufgeschlossenheit des Unternehmens gegenliber Wandel und Innovation

o Wandel als fester Bestandteil der Unternehmensphilosophie
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Exzellenzdimension: Struktur und Netzwerk
. Exzellenzfaktor: Enger Kontakt zwischen Entwicklung, Vertrieb und Innovationsmanagement
o Indikatoren: gemeinsame Kundenbesuche, Tagungen, Meetings
o Kundenanforderungen, die in der Entwicklung nicht erftillt werden konnten, werden

gesammelt und in regelmaBigen Abstanden mit dem Innovationsmanagement ausgetauscht

Exzellenzdimension: Strategie
. Exzellenzfaktor: neue, marktfahige Idee
o Indikatoren: Systematischer Prozess zur Ideenbewertung

o Passung mit bestehenden Vertriebsstrukturen, mit bestehender Produktpalette

Exzellenzdimension: Produkt und Dienstleistung
e  Exzellenzfaktor: Produkte besser als Wettbewerber
o Indikatoren: Anzahl der Alleinstellungsmerkmale im Vergleich zu Wettbewerbern
o Kenntnis der Produkte der Wettbewerber
e Exzellenzfaktor: Nischenprodukte

o Indikator: Nischenprodukte mit hoher Qualitat

Eine wichtige Frage stellt sich aber in diesem Zusammenhang, ndmlich welche Zielgruppe
von Unternehmen zu welchem Zeitpunkt mit einer o&ffentlichen Exzellenz-Férderpolitik

angepeilt werden soll:

Ergebnis

Selektion welcher exzellenten Unternehmen?

= Unternehmen, welche jetzt schon die Anforderungen erfiillen?
Und/oder?

= Unternehmen, welche sich gerade "am Sprung" zu
Technologie- und Weltmarktflihrern befinden

Probleme: - exzellentes Innovationsmanagement
- Positionierung zur richtigen Zeit
- Férderung zur Bewaltigung des Zeitwettbewerbs
- mit 6ffentlicher Risikoabsicherung kbnnen massive
Investitionen in Innovation getatigt werden

Abbildung 54: Ergebnis der Studie: Selektion welcher Unternehmen?
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So sehr durch Analysen und Benchmarks Erfolgsindikatoren flir Exzellenzstrategien
erhoben und erstellt werden koénnen, sei abschlieBend doch auch eine Warnung
abgegeben. Unternehmenskulturen und die Kulturen von nationalen
Innovationssystemen sind aller Globalisierung zum Trotz nach wie vor deutlich
gesellschaftsbezogen. Was in Singapur oder der Schweiz gut funktioniert, muss es noch
nicht notwendigerweise in einem anderen Umfeld tun. Die Verantwortlichen fir die
Entwicklung einer nationalen Exzellenzstrategie erhalten somit aus Erfahrungen
internationaler Performance interessante Hinweise, dies enthebt sie jedoch nicht, die
Gestaltung von Strategien, Programmen und Instrumenten im nationalen Kontext auf

eine mdgliche Funktionsweise zu Uberprifen.
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Annex

Landerliste des Global Competitiveness Index 2006-2007 mit Subindizes

Table 5 The Global Competitiveness Index 2006-2007

SUBINDEXES
OVERALL INDEX Basic requirements Efficiency enhancers Innovation factors
Country/Econony Rank Score Rank Score Rank Score Rank Score
Switzerland 1 5.81 5 6.02 5 5.50 2 5.89
Finland 2 5.76 3 6.10 4 5.80 [} 5.65
Sweden 3 5.74 7 5.9% 2 5.65 5 5.68
Denmark 4 5.70 1 6.15 8 5.50 7 5.40
Singapore 5 5.63 2 6.13 3 5.63 15 51
United States 6 5.61 i 5.41 1 5.68 4 5.75
Japan 7 5.80 19 553 16 5.3 1 6.02
Germany 8 5.58 9 5.75 7 5.2 3 5.89
Netherlands 9 5.56 8 5.94 9 545 n 5.3%
United Kingdom 10 554 " 5.67 7 5.50 10 5.3
Hong Kong SAR 1 5.45 4 6.04 n 5.40 18 497
Norway 12 5.42 ] 5.9 13 538 21 4%
Tatwan, China 13 541 21 5.50 14 5.3% Bl 5.3
Iceland " 5.40 12 5.70 8 5.47 7 5.00
Israel 15 5.33 2 5.34 12 5.40 8 5.40
Canada 16 537 13 5.68 15 535 18 5.08
Austria 17 5.32 18 5.58 20 5.16 12 5.28
France 18 531 15 5.68 2 5.07 13 5.28
Australia 19 5.29 n 5.712 10 543 2 465
Belgium 2 .21 7 5.50 <] 5.07 u 5.21
Ireland 21 5.21 - 5.45 18 5.21 19 49
Luxembourg 2 5.16 10 5.73 ¥l 5.00 = 481
New Zealand z 5.15 18 5.65 21 5.15 5 465
Korea, Rep. A 5.13 2 5.47 -3 5.00 2 4%
Estonia . 5.12 2D 5.31 19 5.18 k] 424
Malaysia % 51 ) 5.4 » 489 2 491
Chile i 485 o] 5.3% 3 458 x A
Spain = an - 5.42 o] 482 2N 43
Czach Republic 2 474 2 489 i 473 i 447
Tunisia 2N an 3 5.27 2 431 = 442
Barbados 3 470 ke 5.24 2 4680 54 378
United Arab Emirates 2 4685 % 5.41 5 45 40 A.08
Slovenia x 464 B 5.17 2D 458 H 418
Portugal k) 480 ) 5.2 37 47 kil 414
Thailand * 458 =B 4% 43 42 * 415
Latvia ko 457 41 49 * 448 58 kN
Slovak Republic 37 455 47 470 ) 455 43 1%
Qatar = 455 2 5.51 ] a4 55 7
Malta k) 454 k1 498 = 457 53 379
Lithuania 40 453 45 480 3B au “ 1%
Hungary 41 452 52 464 2 457 K 408
Italy 2 445 43 470 0 a4 3 429
India 423 a4 & 451 41 432 % 4680
Kuwait “ a4 = 5.4 45 an 45 18
South Africa 45 435 58 453 45 419 2 435
Cyprus 45 43 kil 5.08 u 427 49 181
Greace 47 4 40 4% 47 418 5 3.8
Poland 43 430 57 459 43 an 51 18
Bahrain 49 A% * 5.18 49 415 n 347
Indonesia 50 A% ] 441 =] 412 41 407
Croatia 51 4% %5 4680 52 407 s 3.81
Jordan 82 4% 50 468 58 @ 81 365
Costa Rica 2 45 B4 443 51 408 * 4.18
China = oM “ 480 n 3688 57 %
Mauritius 55 L V1] 49 470 81 385 47 384
Kazakhstan 5 419 51 484 ) 397 " 151
Panama 57 418 46 472 62 385 62 364
Mexico 58 418 53 481 =] 39 52 18
Turkey 54 414 2 434 =) 402 42 1.9
Jamaica & 410 7 A &3 4 55 7
El Salvador 81 4.0 ) 460 63 3.70 75 351
Russian Federation 82 408 ] 443 1] 391 n 355
Egypt & 407 ] 452 " 361 65 3683
Azerbaijan ) 408 55 459 78 382 0 359
Colombia &5 an 73 434 &5 kX-7) 43 kX-7)
Brazil ] 406 a L1 57 394 3 409
Trinidad and Tobago 67 406 &3 449 1) kX-7) &3 3683
Romania 8 402 «o 419 &5 39 3 382
Argenting ) 4.01 67 442 65 379 79 4
Morocco 70 4.01 &5 4.4 75 358 72 354




| - SCORE (Innovation Scorecard for Organisation Excellence)

-SCORE

INNOVATION SCORECARD FOR
ORGANISATION EXCELLENCE

HOW GOOD IS THE ORGANISATION

Name of Organisation

APPROACH

NONE INNOVATIVE
MOST KEY Al
AREAS REAS
RESULTS merTarcer | EXCEDED | oycermonal
TARGET

CONDITIONS

CULTURE

COMPETENCIES

CONNECTIVITY

INNOVATION EXCELLENCE

FAIRLY
GOOD

VERY POOR

Copyright @ Standards. Productwity and Innovation Board Juns 2004
All rights reserved. No part of this decument may be reproduced, stored in 3 retrieval
system or transmitted in any form or by any means electronic, mechanical,
photocopying. recording or otherwise without prior written permission.
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APPROACH

DEPLOYMENT

A leadership

Senior Managers develop organisation's innevation vision, objectives and strategy

o

Senior Managers communicate organisation’s innovation wision and objectives to staff

3 Senior Managers demonsirate commitment by particpating n innovation actiy

Senior Managers encourage staff to contribute ideas and experment new thing

>

o

Senior Managers empower staff 1o make decisions

§ Senior Managers advocate open communication with staff

7 Senior Managers provide opportunties for informaton sharing among staff

8 Senior Managers provide oppoeriuniies for cross-functional actvities among staff

B Innovation Strategy

Ro'e of innovation is established in the organisation’s strategies

10 Short-term targets are set for szaff contributions to innovation

1 CONDITIONS

11 Long-term targets are st for staff contributions to innovation

C Resource Management

12 Champions are appeinted to drive innovation activities

12 Conducive physical envronment is provided for innovation activities

14 Time is a'located for innovation activities

15 Financal resources are alocated for innovation activities

18 Information is captured to support innovarion activities

7 Knowledge is retained to support innovartion activities

OVERALL RATING FOR CONDITIONS » 340
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APPROACH EE

2 CULTURE

3 COMPETENCIES

DEPLOYMENT

v v Vi
P

TOTAL SCORE

Organisational Values

Values ars developed to foster innovation

Organisation translates innovation values into practices that support innovation

Organisation reviews practices to improve innovatien culture

Organisational Behaviours

Staff communicate open’y

Staff are receptve to new ideas

23 Sraff cha'enge accepted conventions

24 Sraff take risks in the course of work

25 Sraff acceptfaiures as improvement opportunities
26 Staff seek to learn continuously

27 Staff coniribute ideas

28 Sraff follow through on ideas

208 Sraff partcipate in cross-functional activities

OVERALL RATING FOR CULTURE »

People Development

w

0

Innovation capabilities of porential recruits are assessed

31

Innovaticn development needs of staff are assessed and reviewed

Staff are =quipped with skills and knowedge for mnovaton

Staff are provided opportunities for cress-cultural leaming

Staff contributions to innovations are assessed and re

35

Staff are recognised for contributions to innovation

Innovation Management

38

Staff use different channe's to acquire mformation

a7

Szaff translate information to knowledge that creates vaue 1c business

38

Organisation protects knowledge

<]

Staff assess risks related to mnovations

40

Staff incorporate new developments and changing requirements into mnovations

Organisation manages ideas generated by staff

Organisation selects ideas generated for mnovation

Organisation validates innovation projects before launch

Crganisation implements innovation projects

Organisation reviews the management of innovation projects

OVERALL RATING FOR COMPETENCIES »

[
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4 CONNECTIVITY

APPROACH

DEPLOYMENT

RESULTS

POSITIVE

EXCEPTONAL

Networks

4g

Crganisation communicates innovation vision and objectves to external parties

Organisation involves external parties in innovation actwities

Organisation seeks feedback from external parties for identifying innov.
opporiunities

Crganisation incorporates feedback from external parties n innovation activities

Innovation Performance

Innovation targets are met

w

0

There is an improvement frend in the achievement of innovation targets

There is an improvement frend in the ideas generated by staff for innovation

There is an improvement trend in the selection rate for innovarion project.

There is an improvement frend in the mass customisation of innovation projects

There 15 an improvement rend in innovarions

E6

There is an improvement frend in the contribution of innovation to business
performance

There is favourable comparison of innovation performance with benchmarks

Organ'sation is acknowledged by external parties for achievements m innovation

OVERALL RATING FOR CONNECTIVITY »

w

240
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Application Form of the Manufacturing Excellence Award (MAXA)
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Page 01
APPLICATION FORM

THE MANUFACTURING EXCELLENCE AWARD —
MAXA

Eligibility
All companies with manufacturing operations in Singapore are eligible to vie for MAXA.
The evaluation will be made on the company’s manufacturing operations in Singapore.

Confidentiality

All information provided by companies entering the MAXA will be treated as strictly confidential and
made available only to those assessors and judges authorised by EDB, McKinsey & Company and the
Singapore-MIT Alliance (SMA) and for the purpose of the Award.

All individuals from EDB, McKinsey and SMA involved with the review, handling, and processing of
application reports, have signed a nondisclosure agreement with their respective organizations.

Applicants are not expected to divulge proprietary information regarding products and processes.

Guide to filling out the Application Form
This kit consists of (i) the Application Form and (ii) the Questionnaire.
Both can be downloaded from the websitewww.maxa.sg.

The Questionnaire allows your company to explain why it (or its operating unit) should be recognised
for the Award.

There is no word limit, but please be as succinct as possible in your responses.

The Questionnaire focuses on:
1. Innovations in Manufacturing Operations
Please describe and explain:
e Specific innovative practices and technologies that have led to quantifiable successes of the
Singapore manufacturing operations.
e The extent of executive-level recognition of the manufacturing innovations in the Singapore
operations.
e Applicants should describe the innovations and their impact in enough detail to judge the
appropriateness of the work for the Award.

2. Excellence in Operating Systems
Question 7 of the Questionnaire requests that you to submit selected operational data of your
company’s systems.

These operational data should provide some indication of the company’s level of performance.
Any comparison to best-practice or benchmarks, and an explanation of why your company is able
to achieve such a level of performance, would make your application stronger.

3. Sustainability
The assessors would like to understand your company’s longer-term plans in Singapore and how
your company intends to sustain its competitiveness in Singapore in the future.
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Examples

To guide you, the following section provides some examples and scenarios. The focus here is on
innovations and success arising from those innovations. These are only examples and are not meant
to be comprehensive.

Initiatives/practices that contribute towards innovation and excellence in manufacturing.

Examples:

New process technology to enhance competitiveness in a rapidly changing market with a
highly skilled workforce.

Appropriate automation for reduced labour, increased flexibility and enhanced quality.

New methods of factory control allowing rapid readjustment to market forces.

Novel logistics plans to exploit the Singapore transportation nexus.

Exploitation of capabilities across the entire value chain, resulting in improved performance,
e.g. R&D, product design, production, supply chain management and sales & marketing.
Proactive employee education and training to stay ahead of product and process changes.
Exemplary total quality or lean improvement methods with built-in teaching mechanisms.
Unique partnering with local educational institutions or research institutes to improve
knowledge transfer.

Supplier development initiatives to enhance the capabilities of the local supporting industry.
Strategic partnerships with suppliers or customers to reduce time to market.

Management and HR systems that instill a strong manufacturing culture amongst employees,
dedicated to reducing defects and waste, increasing productivity, etc.

Development of new manufacturing processes for environmental conservation.

Possible company scenarios

Leading supplier in their industry owing to best customer response time (especially in
response to changes in product or process).

Investment in new technology in advance of need, based on trends in industry and future
environment in Singapore

Planning for new spin-off businesses in Singapore, building on current knowledge base
combined with anticipated growth and changes in Singapore environment.

Demonstrated ability to re-tool and re-form company as the business environment and/or the
Singapore economy change.

Exploiting a continuous increase in technical savviness of lead consumer markets and
employees by increasing sophistication of product and process.
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Page 03
SUBMISSION DETAILS

The Application Form and Questionnaire can be downloaded from the websitewww.maxa.sg.
Please send the completed Application Form and Questionnaire to:

The MAXA Secretariat

Economic Development Board

250 North Bridge Road

#28-00 Raffles City Tower

Singapore 179101

Please note that the closing date for submission is

15 June 2006, 5pm

If you have any queries regarding MAXA, please contact the Secretariat
at (65) 6832 6832 or email at maxa@edb.gov.sg

Before you submit your Award application,
please ensure that you have:-

[7 Included all your responses to the Questionnaire (questions 1-7)

[J Completed the Application Form and signed the declaration
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QUESTIONNAIRE

There is no word limit but please be as succinct as possible in your responses.
Please provide responses on separate sheet of paper.

For question 7, please fill in the information on the worksheet which can be downloaded from
WWW.maxa.sg

1.

Please provide a short description of your company’s business, the products manufactured in the
Singapore operations, the type of suppliers you source from and the type of customers you serve.

Please provide a brief history of your company’s operations in Singapore.
What are the noteworthy achievements of the Singapore operations, and how do you benchmark
those achievements against your company’s other operations around the world and/or against

competitors?

What are the innovations and practices in the Singapore operations that have contributed to its
success?

What are your company’s long term plans in Singapore, e.g. over the next 5 years?
How does your company plan to continue to innovate and sustain its competitiveness in
Singapore?

Please highlight any information about your company not covered in these questions which you
think would support your application for the Award. (optional)
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7. We would also like to obtain some information about your operating performance over the past 3
years and we would like to understand how the innovation you described earlier links to your unit’s
performance.

Please fill in the following table to your best ability. Feel free to provide additional data which you
think would be relevant in a separate sheet of paper.

Category

Parameter

Please explain how your company defines that
parameter (if different from attached glossary)

Value of that parameter

2005

2004

2003

Operational
Effectiveness

OEE -
Overall
Equipment
Efficiency
(%)

OTIF - On-
Time In Full
(%)

Inventory
Turnover

Labour
Productivity

Please provide additional information or make a case for your company’s operational effectiveness.

(e.g., reasons why you achieved such a level of performance, initiatives launched, etc.)

Safety

Lost
Workdays

Recordable
Accidents

Please provide additional information or make a case for your company'’s safety performance.

(e.g., reasons why you achieved such a level of performance, initiatives launched, etc.)
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Quality First Time Pass
(%)

Outgoing Quality
(ppm)

Customer
Complaint
Return (ppm)

On-time
response to
Customer
Complaint

e Percentage
of first
response
within 24

e Percentage
of problem
resolution
within 7
days

Please provide additional information or make a case for your company’s product and service quality.
(e.g., reasons why you achieved such a level of performance, initiatives launched, etc.)

For Official Use Only
Entry Code:




Page 07

MAXA
APPLICATION FORM

Company Name-

Name of Singapore Business Entity applying for the Award

Address

Telephone
Number

Website
Address

Name of Person Submitting
Entry

Position within
Organisation

Telephone
Number

Email
Address

Name of Business Unit General Manager or Director Supporting Entry

Position within
Organisation

Telephone
Number

Email
Address

Declaration
| declare that the information enclosed and in any attachments and appendices is true and complete to
the best of my knowledge.

| understand that the information provided in relation to this application will be used by MAXA, EDB,
McKinsey & Company and the Singapore-MIT Alliance, and the panel of judges, solely for the
purposes of the judging process.
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If selected as a candidate for Phase 2 of the MAXA process, my company agrees to host a site visit to
verify information provided in the application form.

| further agree to participate in any promotional or publicity activities in connection with MAXA, should
my company be selected. | agree that no compensation shall be due to my company for such
participation.

Signature Company Stamp Date

For Official Use Only
Entry Code:
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Definition der Operating Excellence im Manufacturing Excellence Award

Operating Excellence —
Description of Operational KPIs

Briefind (@ @@®
17 May2006 | @O0 @@ ©

(XL X L
000 ®
Dr. Haryanto Budiman : : <
Raja Pillai
McKinsey & Company

Background and Context

A MAXA winner would be a mar ing or an operating unit within a

company thatis . ..

... contiruously innorating ¥, L axoskant and successfylinits + .. and hiving sustanabls

be succosshu in Sngapore and - oparating sysam, . . . skments in plce Focus of

to competa ghballi . . 2 4
discussion

1. INNOVATION 2. OPERATING SYSTEM 3. SUSTAINABILITY
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Operational KPIs .

« Overall Equipment Effectiveness (OEE)

* OTIF (On-Time In Full)

e Inventory Turns

e Labour Productivity

e Health and Safety performance

e First Time Pass (FTP) or First Time Quality (FTQ) in percent
o Outgoing Quality (ppm)

e Customer Complaint (ppm)

e On-time Respense to Customer Complaint

enee
L X

Overall Equipment
Effectiveness (OEE)

e Typically computed for the bottleneck machine
in the system

¢ Indicates how effectively machines / processes
are running, and provide a tool on which to base
improvement efforts in support of business
objectives

150



How is OEE calculated?

aoeeee
oneee

OEE is calculated by multiplying 3 factors
expressed as percentages

Availability |

Performance*®

X

IXI

Ratio of a machine’s running to its scheduled
production time

e Ratio of the machine’s actual output to its
predicted / theoretical output for a given period

Ratio between the number of items of
“acceptable” quality and the total number of

items produced by a machine for a given

period

‘sometimes also ca'ed productvity

6 major losses can reduce the

OEE

Downtime
losses

Avalilability

Speed

Performance liass
: Quality
Quality losses

gl
i

Breakdowns or machine failure

Set-up time (changeover time)

Minor stoppages

Reduced operating speed

Scrap

Rework
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lllustration on the calculation

OEE cat

of OEE

Availability

1ati No production
\\
Runring time Net Operating Time
Net Operating
tm - - Downti
\—J.e Running Time by
TR ) Maximum Production
Maximt.m\
\% Actual Production Spusd
Quality product Actual Production
Actual
t&‘bﬂ; Quality Productionl ——

Example
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ese
a a e even
Calculation for Availability seit
1
Data Availability rate calculation
P Running time
Availability
Plant st last -
e s rate Net Operating time
Ingirect factors Net

* Raw material shortage: 18 days
* Turnaround: 35 days (scheduled
27 days)

* Unplanned shutdown
— Compressor failure: 20 days
—Mechanical seal leak: 16 days
— Steam turbine down: 10 days

* Planned maintenance: 32 days

Operating (365-18-27) =2320days
Time

Breakdown (8 + 30+ 16 +10) = 64 days
time

Planned = 32 days
maintenance
Running —B4—32)=224
oo (320 — 64 — 32) = 224 days
Availability rate = —zﬁ— =70%
320

Calculation for Performance | 3:::

Performance calculation I

Data
Performance Actual production
* Maximum sustainable capacity is Maximum production
3,000 MT/day
: : : Maximum = (224 days * 3,000 MT/day)
* Improper design and installation production  _ §72 000 MT
of furnace prevent plant from - !
achieving design capacity *
(speed). When operational, lowdown = (67%}.000) —{90% * 672,000)MT
average p‘am yield Ia_st year was flosses = 67,200 MT
N e EhoRct Startup = 84,100 MT
losses = 32,800 MT
* Plant was shutdown 8 times last
year. Estimated losses during _ 672,000 MT — 100,000 MT
each start up are 4,100 MT. Retonmice = 672,000 MT
Note: The actual losses during
shutdown calcuiated in availability = 85%
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Calculation for Quality

Data \ Quality rate calculation
* At each shutdown, 1,500 MT of i i
Lk . _ Quality production
product are lost due to flaring Quality rate = Actual production
* The downstream customer
rejected 6,000 tons of product Flaringloss = 8 shutdowns * 1,500 MT =
12,000 MT
Rejected =
product 6,000 MT
Quality = 572,000 MT — 18,000 MT
rate 572,000 MT
= 97%
OEE category Calculati "5’335?:5”
\
- . \
224 days e Net Operating Time
Availability 320 days Downt
7 | Running Time m&'.m
572 kMT Maximum Production
Performance BT2 KMT i
\ 7 | Actual Production 2::
Y | Actual Production
o] ol FI,
572 KMT
\ / | Quality Production| 24"y

logses
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Priorities to Focus Shown by

the OEE Metric

OEE
100% = 960 KMT

00, 3. 5

10

l | 70 7

| ] 3 60 1 1 c3
AQJE- A Breat- D@MNEd  Avala- | Sow- Startap | Actual Flaing Reject  Quallly
teg exension downs ~mMante- bty down 105525 proc- production
capacity nance uction
[N ~ A [ v A
Availability losses Performance losses Qua'ity ‘osses

Operational KPIs

e Overall Equipment Effectiveness (OEE)

« OTIF (On-Time In Full)

e Inventory Turns
e Labour Productivity

 Health and Safety performance

e First Time Pass (FTP) or First Time Quality (FTQ) in percent

o Outgoing Quality (ppm)
e Customer Complaint (ppm)

e On-time Response to Customer Complaint
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00
H — L 11
On-Time in Full (OTIF) sece
H
« A measure of how good the production system
responds to meeting customers’ quantity requirements
and delivery times
« Calculated as the ratio of number of orders shipped to
customers in the right quantity and mix to the total
orders received from customers
Total number of orders received in the year 1,500
Number of orders shipped on time in right 1,450
quantities & mix
OTIF 96.67% (1,450/1,500)

Operational KPIs

 Overall Equipment Effectiveness (OEE)

© OTIF (On-Time In Full)

« Inventory Turns

o Labour Productivity

e Health and Safety performance

o First Time Pass (FTP) or First Time Quality (FTQ) in percent
 Outgoing Quality (ppm)

o Customer Complaint (ppm)

« On-time Response to Customer Complaint
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Inventory* Turns

« A measure of strength of connection between each value
stream loop in the total value stream and reveals the
effectiveness of flow

« Calculated as the ratio of annual cost of goods sold
(COGS) to the average of month beginning inventory (12
readings)

Annual Cost of Goods Sold (US$) 96 million
Average beginning inventory (avg 12 readings) 16 million

Inventory Turns 6

"Nchges raw materials in store and in-transit +Werk in progress + Finished goods

Operational KPIs

« Overall Equipment Effectiveness (OEE)
e OTIF (On-Time In Full)

e Inventory Turns

« Labour Productivity

« Health and Safety performance

o First Time Pass (FTP) or First Time Quality (FTQ) in percent
e Outgoing Quality (ppm)

e Customer Complaint (ppm)

« On-time Response to Customer Complaint
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Health and Safety Performance

A measure of the company’s performance in the employee
health and safety area

1. Recordable accident Rate (measures frequency )

Number of accidents x 1,000,000/ man-hours worked in
the year

2. Lost Man-days Rate (measures severity)

Number of complete man-days lost *1,000,000/ man-
hours worked

Operational KPIs

o Overall Equipment Efficiency (OEE)
* OTIF (On-Time In Full)

e Inventory Turns

o Labour Productivity

 Health and Safety performance

o First Time Pass (FTP) or First Time Quality (FTQ) in percent

e Qutgoing Quality (ppm)
e Customer Complaint (ppm)

e On-time Response to Customer Complaint
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First Time Pass (FTP) or First |:
Time Quality (FTQ) in Percent |:

« A measure of quality performance of the production
system

« Calculated as the ratio of good parts produced before
any rework to the total number of parts produced

Number of pieces /units produced in the year 100,000 units
Number of pieces good before rework or repair 90,000 units
FTPIFTQ 90%
[ 1 1]
(11 B
T
L LR
@@
@«

Operational KPIs

» Overall Equipment Effectiveness (OEE)

e OTIF (On-Time In Full)

e Inventory Turns

e Labour Productivity

e Health and Safety performance

e First Time Pass (FTP) or First Time Quality (FTQ) in percent
 Outgoing Quality (ppm)

o Customer Complaint (ppm)

e On-time Response to Customer Complaint
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Outgoing Quality (ppm)

» A measure of the quality levels of parts being shipped to
customer

» Calculated as the ratio of number of parts in the defective
shipment (count the whole quantity of shipment if one part
found defective) to the total number parts shipped during
the year

# of pieces or units prepared for shipment during 100,000 units
the year

# of pieces in shipments found with defective parts 100 units

Outgoing quality }88 601000(1)%%%/
) =L ppm

Operational KPIs :

o Overall Equipment Effectiveness (OEE)

e OTIF (On-Time In Full)

e Inventory Turns

e Labour Productivity

e Health and Safety performance

e First Time Pass (FTP) or First Time Quality (FTQ) in percent

» Outgoing Quality (ppm)

« Customer Complaint (ppm)

e On-time Response to Customer Complaint
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Customer Complaint (ppm)

same period

« Calculated as the ratio of the total number of parts being
notified by customers as complaints and number of
returns to the total number of parts shipped during the

Number of parts notified by customers as
complaint

Number of parts returned by customers
Total number of parts shipped in the year

Customer Complaint (ppm)

Operational KPIs

» Overall Equipment Effectiveness (OEE)
e OTIF (On-Time In Full)

e Inventory Turmns

o Labour Productivity

e Health and Safety performance

50 units

10 units

100,000 units

60 x 1,000,000/
100,000 = 600 ppm

 First Time Pass (FTP) or First Time Quality (FTQ) in percent

* QOutgoing Quality (ppm)

« Customer Complaint (ppm)

~e On-time Response to Customer Complaint
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On-Time Response to
Customer Complaints

Metric 1: # of customer complaints responded with in 24
hours as a percentage to the total number of customer
complaints

Metric 2: # of customer complaints resolved within 7 days
as a percentage of the total customer complaints received

On-time response to cust. complaint = Metric 1 x Metric 2

# of customer complaints received in the year 10

# of customer complaints responded within 24 hrs 9 (90%)

# of customer complaints resolved within 7 days 8 (80%)

On-time response to cust. complaint 72% (90% x 80%)

End of Presentation

162



Liste von ausgewahlten Studien der
4C Foresee Management Consulting GmbH

Theoretische Grundlagen, Organisation und Arbeitsweise von Fonds und
Stiftungen zur Finanzierung von Forschung, Technologie und Innovation,
(gemeinsam mit Bernhard Klement und Georg Turnheim), Studie fiir den Jubildumsfonds
der ONB, Oktober 2003, 121 S.

Nationale und supranationale Strategiepldne fiir F&E in Europa: Analyse und
Konnex mit Osterreichs Politik fir den Lissabon-Barcelona-Prozess unter besonderer
Berlcksichtigung der Nationalstiftung, (gem. mit Marianne Ajayi und Dieter Baumann),
Studie im Auftrag des Rats fiir Forschung und Technologieentwicklung, November 2004,
147 S download: http://www.rat-fte.at/files/studie_FuE_strategieplaene_in_europa.pdf

Kooperative Forschungsinstitute/ACR in Osterreich: Stand und Perspektiven im
Hinblick auf die Forschungs- und Technologiepolitik, (gem. mit M. Ajayi und F. Osrecki)
interne Studie im Auftrag des Bundesministeriums flir Wirtschaft und Arbeit, Dezember
2004, 159 S

Positionierung und Perspektiven der osterreichischen Luft- und Raumfahrt,
(Gem. mit Georg Kofer), Studie im Auftrag des BMVIT, in: Schriftenreihe zur empirischen
Industrieforschung (ISSN 1811-0339), Nr 01/05, 63 S

Bewertung von technologie- und humankapitalintensiven Gegengeschiften,
(Gem. mit ESCE economic & social research), Studie im Auftrag des BMVIT und BMWA,
Eisenstadt und Wien, Februar 2005, 94 S (Vertraulich)

Wirkungsanalyse der Sondermittelprogramme des Bundes 2000/2003 fiir F&E:
Unternehmensbefragung und Okonometrie (Co-Autor) in: Schriftenreihe zur
empirischen Industrieforschung, Nr. 02/05, April 2005, 58 S.

Humanressourcen im odsterreichischen nationalen Innovationssystem bis 2010:
Angebotspotenziale und Bedarf an Fachpersonal flir Forschung und Technologie, (Co-
Autor) in: Schriftenreihe zur empirischen Industrieforschung, Nr. 03/05, download:
http://www.rat-fte.at/UserFiles/File/studie_bedarf_humanressourcen_2004.pdf

Zur Wirksamkeit von F&E-Forderinstrumenten, On the Effectiveness of R&D
Subsidy Instruments, (Bernhard Klement), darin:

Dogmatik, weiBe Flecken und Evidenz bei der Forschungs-, Technologie- und
Innovationsforderung, in: AGI Working Papers on Industrial Economics (ISSN 1814-
3652) Nr 2, Wien 2005, 101 S.

Perspektiven und Potenziale der Sicherheitsforschung in Osterreich, Manuskript
fr Prasentation vor dem Rat fir Forschung und Technologieentwicklung, 8. Juli 2005, 24
)

Innovationsstrategien fir Osterreich nach dem Lissabon-Relaunch:

Rahmenbedingungen und horizontale MaBnahmen, (mit S. Welbich, R. Hofer und R.
Wokner) in: AGI Working Papers on Industrial Economics, Nr 7, Wien 2005, 144 S.
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Hochschulzugang in Osterreich im Anschluss an das EuGH-Urteil vom 7. Juli
2005, (mit E. Pichler), Studie im Auftrag des BMBWK, April 2006, 196 S.

Strategische Zielindikatoren fiir das ,,Nationale Sicherheitsforschungsprogramm
KIRAS", Wien, April 2006, 29 S
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