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Fuhrungsstruktur: Vergleich der Befunde und Fazit

Die gewahlten Organisations- und Fuhrungslosungen erscheinen geeignet, die
sich im Rahmen der Technologieentwicklung in den Wachstumskernen
ergebenden Koordinationsfragen zu losen.

Handlungsbedarf ergibt sich zumeist nur aufgrund der wirtschaftlichen Lage
wichtiger Partnerunternehmen.

Die gewahlten Strukturlosungen werden von den Beteiligten selbst als sinnvoll
und zielfUhrend eingeschatzt.

Im Allgemeinen haben die Wachstumskerne zumeist drei wesentliche
Koordinationsebenen definiert: Projektleiter, Projektleiterausschuss
Wachstumskern-Management

Aus Sicht der Befragten konzentriert sich das Management der
Wachstumskerne auf die richtigen Themen - jedoch wird dem Umgang mit
Fordermitteln (z.B. Projektadministration, Abrechnungen etc.) ein zu hohes
Gewicht gegeben.
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Beurteilung der Fuhrungsstruktur der Wachstumskerne
(Ergebnisse der telefonischen Befragung)

Wie beurteilen Sie die gewahlte Fuhrungsstruktur des WK im Hinblick auf die folgenden Aspekte?
(Mittelwerte)

7.52

die Forschungs- und
Entwicklungsziele optimal zu
unterstitzen

9.04

6.34

die gesetzten
Vermarktungsziele optimal
voranzutreiben

8.46

Konflikte zwischen den 7.49
Beteiligten im WK

konstruktiv zu I6sen 0.5

8.73

auch nach Auslaufen der S 708
Forderphase die Aktivitaten
der Beteiligten am WK zu
koordinieren

Uberhaupt nicht sehr gut
geeignet ~ Konzeptionsphase= Forderphase E Nach-Férderphase geeignet
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Strategieentwicklung: Vergleich der Befunde und Fazit

* Die Wachstumskerne, die sich momentan in der Forderphase befinden, konnen
fast alle mit der zugrunde liegenden Innovationsstrategie uberzeugen. Die
Zielsysteme der untersuchten Bundnisse erscheinen in der Regel als konsistent
und die Verknuipfung der Einzelvorhaben insgesamt nachvollziehbar.

» Die Strategieerarbeitung war das Ergebnis eines "harten Findungsprozesses”:

"Bei der ersten gréReren Runde wollten sich alle erschiel3en. (...) Aber wir haben vom
Projekttréager gute Munition zum Nachdenken bekommen. Und dieses Uberlegen und
Durchbei3en ist das, was richtig gemacht worden ist. Das flihrte auch dazu, dass das
Verstéandnis untereinander gewachsen ist und wir jetzt ein gutes Konzept haben."

"Es war Stress und hat viel Geld gekostet, aber riickblickend muss man sagen, die Firmen
haben sich wirklich gefunden. Die Phase hat ihre Bedeutung.”

» Zwei idealtypische Verlaufe des Findungsprozesses: (1) Aufspalten einer
,Beutegemeinschaft’ (2) Kernteam sucht Erganzung

» Es wird deutlich sichtbar, dass die Bundnisse angehalten sind, sich bei der
Festlegung der Ziele mehr outside-in zu bewegen, also die eigenen

Forschungsschwerpunkte von den Marktforderungen her zu definieren.
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Planung, Projektmanagement, Controlling & Anderungsprozesse
Vergleich der Befunde und Fazit

Generell wurde auf Ebene des Wachstumskerns ein fur das jeweilige
Projektportfolio geeignetes Planungs- und Umsetzungssystem gewahlt.

Es zeigte sich, dass die Wachstumskerne der ersten Generation tendenziell
geringere Interdependenzen zwischen den Projekten aufwiesen als
Wachstumskerne der zweiten Generation. Die Bedeutung Ubergreifender
Planungsprozesse waren entsprechend geringer.

Es stellt eine Herausforderung der beteiligten KMU dar, die Projektmanager aus
der Entwicklung im Rahmen der Vermarktung entsprechend einzusetzen.

Der Projekttrager hat externe Katalysatorfunktion fur Planung & Controlling.

Die Bundnisse vertrauen auf ein eher pragmatisches Verstandnis eines
strategischen Controllings.

Das angelegte Controlling ist zweckmaldig, birgt jedoch Risiken:

* Potenzieller Interessenkonflikt durch Verortung des strategischen
Controllings auf Projektebene

* Marktbeobachtung auf der Fachebene ist zumeist eher selektiv. Mit
zunehmender Fokussierung des Produkt-Markt-Konzepts sollte die
Schwerpunktsetzung mehr auf Kunden und Wettbewerber verlagert werden.
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Markt-Kunden-Wettbewerb: Vergleich der Befunde und Fazit

» Die Kunden- und Marktorientierung ist aus unserer Sicht das kritischste Thema.

« Bei einigen Wachstumskernen sehen wir die Tendenz, Entwicklungen der
internationalen Konkurrenz bzw. andere Technologien auszublenden.

« Es bestenht bei uns der Eindruck, dass nur teilweise ein klares Bild der
Kunden, deren Anforderungen und des Marktpotenzials besteht.

« Die Zuruckhaltung beim Thema Markt hat aus unserer Sicht vielerlei Grinde, u.a.
der fehlende Nachweis der technologischen DurchfUhrbarkeit, fehlender Mut zur
Prognose und zur Aktion, fehlende Vermarktungskenntnisse etc.

» Markte von direkten Zielkunden befinden sich oft in der Reifephase, d.h. das
Marktvolumen stagniert und die Preissensibilitat ist von Beginn an ausgepragt,
z.B. die Automobilindustrie

» Viele Bundnisse konzentrieren ihre Entwicklung auf potentiell dynamische
Nischenmarkte. Fur diese liegen kaum konkrete Zahlen und Volumina vor,
allerdings ist ein nachhaltiges Marktpotenzial zu vermuten. Dieses Marktpotenzial
wird nur sehr zuruckhaltend abgeschatzt.

» Einer der wichtigsten Treiber der Kunden- und Wettbewerbsorientierung ist das | emai-

mzsg
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Rahmenbedingungen der Produkte der Wachstumskerne

Rahmenbedingungen fiir das Produkt:

unglinstig gunstig
Marktwachstum klein = grof}
Lebenszyklusphase Reifephase EinfUhrung
Art des Markteintritts Nachfolger Pionier
Anzahl der Wettbewerber viele wenige
Wichtigkeit des Marktes wichtig unwichtig
fir den ‘U
Hauptkonkurrenten
Marktanteil drei grofite klein ° grofy
Hauptkonkurrenten
Anzahl Kunden viele wenige
Mittelwerte und Standardabweichungen fur Produkte bzw. erwartete Hauptumsatztrager O malik.
aus allen Wachstumskernen mzsg

Seite 9




' malhik
a p ro 1ma management zentrum st.gallen

consulting & education

Agentur fur Markt- und Sozialforschung Weimar

Eintrittsstrategie der Produkte der Wachstumskerne

Strategische Faktoren fiir das Produkt:

ungiinstig gunstig
Erfahrungen mit F&E klein ° grof
Erfahrungen im allg. Management klein o grofiy
Relative Anzahl von Kunden kleiner - groler
Relative Vielfalt der Kundengruppen kleiner — groler
Relative GréRe der Kunden kleiner —_————— groler
Grad der Produktinnovation keine In. —_————— grof’
Kapazitat niedrig ® hoch
Breite der (vollstandigen) kleiner : groler
Produktpalette
Distributionsstrategie alte ° | neue
Relativer Service niedriger —— hoher
Relatives Image niedriger B — hoher
Relative Qualitst niedriger | - héher
Preis-Leistungsverhaltnis negativ I_._ positiv
Marketingindex niedrig L hoch
Marketingausgaben / Marktvolumen niedrig I S hoch

Mittelwerte und Standardabweichungen fur Produkte bzw. erwartete Hauptumsatztrager
aus allen Wachstumskernen
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Haben Sie Kontakte zu den Kunden fur die
Innovationen aus lhrem WK? (Ergebnisse der telefonischen Befragung)

e ——— 05

Konzeptionsphase
7 (in Prozent)

86

Forderphase

14

77

Nach-Foérderphase

23

= nein = ja
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Anschub fur sich selbst tragende Entwicklungen
Gesamteinschatzung und Zusammenfassung

Organisation

— Forderphase (WK2 und WK 1+)
— WK1 (Nach-Forderphase)

Kundenorientierung
© malik-
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Einschatzung der erreichten Erfolge
(Ergebnisse der telefonischen Befragung)

Inwieweit werden/wurden die Ziele des Forderprogramms erreicht?
(Mittelwerte)

——————
e 7,17
Entwicklung I ——
T 7>

Innovationen

Initiieren von .
e —————— 15
Entwicklungen in der !

Region ...
€gio e 8,37
| I T I T T T T I .
wird/wurde Uberhaupt wird/wurde
nicht erreicht = Konzeptionsphase = Forderphase = Nach-Férderphase vollstandig erreicht
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chaffung der Grundlagen fur Wachstum, Wertschopfung und
Beschaftigungswirkungen in der Region

» Das Forderprogramm bezieht sich auf den Aufbau zukunftiger
Erfolgspotenziale der Region, aus denen dann erst nach einem zeitlichen Vorlauf
operative Erfolge in der Region (Wachstum, Arbeitsplatze) resultieren.

« Aus unserer Sicht stellt das Forderprogramm die richtigen Weichen. Dem
Forderprogramm gelingt es, Trager einer technologischen Kompetenz in einer
Region zusammenzufuhren und die technologische Basis gezielt zu starken.

» Aus Sicht der Bundnisse werden die beabsichtigten Ziele des Programms in
hohem Male erreicht. Daruber hinaus wurde eine ,neue Qualitat der
Kooperationskompetenz® entwickelt.

» Es besteht die Gefahr, dass der Fordermittelgeber durch eine zu hohe
Erwartungshaltung (Arbeitsplatze, Zeitrahmen, Umsatze usw.) zu einem falschen
Optimismus drangt und damit die Planungsaktivitaten in den Bundnissen
entwertet.

 Diese Erwartungshaltung und die Kopplung von F&E mit Schaffung von
Arbeitsplatzen birgt das Risiko, dass die Bundnispartner in Erwartung staatlicher | _
Forderung besonders personalintensive Losungen wahlen oder unrealistische mzsg
Méarkte anstreben. e
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Einschatzung der erreichten Erfolge
(Ergebnisse der telefonischen Befragung)

Inwieweit werden/wurden die Ziele des Férderprogramms erreicht?
(Mittelwerte)

dauerhafte Kooperation _ 6.98

Wirtschaft- Wissenschat- | ———— .47

Finanzsektor
e 7. .03

. T 686
Steigerung der

WertschSpfung in der | ——— .34

Region 00000000 885

wirtschaftliches .07
(industrielles) Wachstumin :

der Region 0000000 7.92

T 662
bessere
Beschéftigungsperspektiven  |EG_—_—G—— .78
in der Region
P 808

[ T I T I T I T I I

wird/wurde Uberhaupt wird/wurde
nicht erreicht ~ Konzeptionsphase = Forderphase ® Nach-Forderphase vollstandig erreicht
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Entwicklung von Regionen mit wettbewerbsfahigen Profilen

Es ware vermessen, den vergleichsweise kleinen Wachstumskernen bereits heute
die Rolle eines zentralen Profilgebers fur ihnre Region zuzuschreiben.

Und doch ergeben sich erste Hinweise darauf, dass das Forderprogramm zur
Profilbildung einiger Regionen beitragt:

(1) Erfolge in der Offentlichkeitsarbeit
(2) Gestiegener Bekanntheitsgrad der Blindnisse

"Die regionale Fokussierung ist naturlich sinnvoll. Und wir waren doch
Uberrascht, was es fiir Kompetenzen in der Region gab und dass durch diese
regionale Verbundenheit wirklich eine sehr viel intensivere Zusammenarbeit
mdoglich wird. Wir sind damit schon richtig bekannt geworden.*

(3) Profilierung der Hochschulen durch vorzeigbare Ergebnisse und Kooperationen

© malik-
mzsg
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Sogwirkung fur die Investition von privatem Kapital

« Auch wenn davon auszugehen ist, dass die Bundnispartner durch die Starkung
ihrer technologischen Chancen an Kreditwurdigkeit gewonnen haben, kann vor
dem Hintergrund der aktuellen Lage an den Finanzmarkten (Stichwort: Basel 1)
nicht von einer erreichten ,,Sogwirkung* gesprochen werden.

» Die private Finanzierung der Bundnisse steht — abgesehen von einer
Bankenfinanzierung - vor einem zentralen Widerspruch: Wenn ein klares
Interesse an der regionalen Entwicklung vorliegt, fehlt zumeist das Kapital.
Potente Kapitalgeber verfolgen dagegen keine regionalen Interessen.

» Die Initiativen aul3ern sich zu einer Venture Capital-Finanzierung sehr
widerspruchlich:

"VC haben Interesse an der Rendite, nicht an der Region.”

"Wenn bei uns nicht Produkte rauskommen, fiir die sich Venture-Capital-Geber
interessieren,ist die Sache fehlgeschlagen.”

"Venture Capitalists kbnnen keine Lésung sein. Die kaufen die Firma, setzen
die Griinder auf die Strasse und verkaufen an einen Grossen. Arbeitspléatze in
der Region werden so nicht geschaffen.”

© malik-
mzsg
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Einschatzung der erreichten Erfolge
(Ergebnisse der telefonischen Befragung)

Inwieweit werden/wurden die Ziele des Férderprogramms erreicht?
(Mittelwerte)

Entwicklung marktfahiger
Innovationen

Initiieren von
selbsttragenden
Entwicklungen in der
Region

Sogwirkung flr privates

Kapital
I l T l T | T T T |
wird/wurde lberhaupt wird/wurde
nicht erreicht = Konzeptionsphase = Forderphase = Nach-Fdrderphase vollstédndig erreicht ©malik-
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Einschatzung der erreichten Erfolge
(Ergebnisse der telefonischen Befragung)

Inwieweit werden/wurden die Ziele des Férderprogramms erreicht?
(Mittelwerte)

]
| Iy ©-98
dauerhafte Kooperation
Wirtschaft- Wissenschaft- | ——— /.47

Finanzsektor
B 7,93

Steigerung der

WErtSChOPFUNG in clor |/ . 5 /|
Region [
g e 885

-
e —————_ ©

beschleunigtes
eliee) Wachet 7 (7
(industrielles) Wachstum in
der Region 797

e
] 6.62
bessere
Beschéftigungsperspektiven e 778

in der Region T
g - 8.08

| I | I T | I T T 1
wird/wurde Uberhaupt wird/wurde
nicht erreicht = Konzeptionsphase = Foérderphase = Nach-Férderphase vollstandig erreicht
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Effekte des Forderprogramms - Zusammenfassende Bewertung
des Grades der Zielerreichung (Ergebnisse der telefonischen Befragung)

In welchem MaBe ist das Programm , Innovative regionale Wachstumskerne®™ geeignet, Innovation zum Erfolg
zu fihren? (Mittelwerte)

sehr gut
geeignet

1 8.21 8,50

7.74

1

1

1

Uberhaupt nicht
geeignet

Konzeptionsphase Férderphase Nach-Férderphase

© malik-
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Effektivitat des Forderansatzes
Kompatibilitat mit praktischen Innovationsprozessen

Programmatik und Technologie

* Aus unserer Sicht ist die vorgegebene Forderdauer von 3 (+2) Jahren gut
gewahlt und geeignet, selbsttragende Innovationsprozesse anzustol3en.

* Bei Technologien mit eher kurzen Innovationszyklen besteht die Tendenz, dass
die komplexesten und risikoreichsten Vorhaben favorisiert werden, da die
Fordermittelempfanger lange Forderzeiten anstreben. Sehr lange
Innovationszyklen konnen dagegen nur teilweise abgedeckt werden.

Programmatik und Innovationsmodus: Es gilt zu fragen, inwieweit das
Forderprogramm Strategien zur unternehmerischen Risikominimierung abdeckt:

* AbklUrzung des Innovationsprozesses durch den Kauf von innovativen kleinen
Firmen (Innovation Shopping)

* Auslagerung von arbeitsintensiven Prozessschritten in Niedriglohnlander

* Fruhzeitige Vermarktung erster Ergebnisse um die finanzielle
Uberlebensfahigkeit wahrend der Entwicklungszeit zu sichern

© malik-
mzsg
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Handlungsfeld: Handlungsfeld: Handlungsfeld:

Administrative Beschleunigung @i Anpassung des

Begleitung der [ der Konzeptions- | Administrations-
Bundnisse phase aufwands

Handlungsfeld:
Verzahnung mit

anderen Forder-
mafRnahmen
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Empfehlungen zur Weiterentwicklung des Forderprogramms
Ausgewahlte Empfehlungen (1)

Administrative Begleitung der Biundnisse:

1. Feste Betreuer mit klarer Rollenverteilung zwischen Projekttrager als
,Berater’ und dem Ministerium als ,Investor”

2. Review-Workshop zur Diskussion von Vermarktung und Organisation und
zur Vorbereitung des Out-Phasing der Forderung

3. Indikatorengestutztes aktives Controlling

Beschleunigung der Konzeptionsphase (Dauer des Prozesses sollte in der
Wahrnehmung nicht vom Fordermittelgeber/Projekttrager verursacht werden)

1. klare Phasen, Fristen und Zeitplane
2. Beschleunigung des Forderstarts nach AC

3. Unterauftragnehmer-Verhaltnissen in den Blndnisse, um interne
Sanktionsmoglichkeiten zu sichern

© malik-
mzsg
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Empfehlungen zur Weiterentwicklung des Forderprogramms
Ausgewahlte Empfehlungen (2)

Anpassung des Administrationsaufwands:
1. Anstreben von Pauschalabrechnungen

2. Ausrichtung der Reviews an der Ziel- und Meilensteinplanung des
Wachstumskerns — nicht am administrativen Kalenderjahr.

Verzahnung mit anderen FordermaRnahmen des Bundes und der Lander:

1. Anstreben einer klaren Rollenverteilung der Fordermittelgeber im Bund und
der Lander

2. Nutzung und Verbreiterung der Informationsmoglichkeiten Uber alternative
Programme, um die Suchkosten gering zu halten

3. Verstetigung der Programmlandschaft (,Das ist ein standiges Hin-und-Her,

und man muss immer schauen welche Programme gerade wieder aufgesetzt
werden.”)

© malik-
mzsg
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Empfehlungen zur Weiterentwicklung des Forderprogramms
Warum nur in den Neuen Bundeslandern?

»  Wir schatzen das Forderprogramm der Innovativen Regionalen
Wachstumskerne als ein sehr anspruchsvolles, mittelfristig wirksames
Programm ein, um nachhaltig Innovationen zu initiieren und regionale
Kompetenzen zu starken.

» Das Programm ist vom Konzept her nicht auf die Forderung strukturschwacher

Regionen bezogen, sondern eben auf die Mobilisierung vorliegender Starken in
Regionen.

* Aus diesem Grund sollten die Erfahrungen des Programms nicht allein in den
Neuen Bundeslandern zur Anwendung kommen, sondern auf die gesamte
Bundesrepublik Uibertragen werden.
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