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1. Hintergrund und Projektzielsetzung

Es sind keine grof3en Erkenntnisschritte damit verbunden, die Individualitat von
Innovationsprozessen und Innovationspfaden kapitalistischer ~Unternehmen
aufzuspuren und nachzuweisen, noch den Kontingenzcharakter von Innovation als
solchen darzulegen. Es ist auch Schumpeterianische Tradition, unternehmerische
Innovationsprozesse als das Ergebnis von Entscheidungen unter Unsicherheit zu
betrachten und deren Erfolge auf eine Vielzahl von Faktoren bzw. deren oft sehr
spezifische Kombination wie Zugang zu Ressourcen (Human, Kapital, Wissen),
Poolung von Kompetenzen und Know how, Netzwerk-Verfugbarkeit, Markteintritts-
Geschwindigkeit, Management/Entrepreneur-Fahigkeit, Marktauftritt u. Produkt-
gestaltung usw. im jeweiligen Einzelfall zurlickzufiihren (siehe dazu ausflhrlich
Schibany 2008, S. 580 f.).

Zudem scheint mehr denn je der Erfolg vieler Innovationen und innovativen
Unternehmen von der scheinbar kritischen Frage eines ausreichenden Vorantreibens
der Firma an den jeweiligen ,technology frontiers®, am ,cutting edge” der Entwicklung
usw. abgekoppelt zu sein, womit eine lineare Beziehung zwischen technologischen

Entwicklungsanstrengungen und Innovationserfolg in Zweifel zu ziehen ist.

Dennoch ist die F&E-Politik insb. der EU-Lédnder im Verlauf des Lissabon-Prozesses
durch eine Art beschwdérenden kollektiven ,Appell-Reflex” gekennzeichnet,
vermutlich mit dem Hintergrund, die immense birokratische Umverteilungs-
maschinerie des industriell-technologischen Fdérdersystems mit den Erfordernissen

des globalen Wettbewerbs zu legitimieren (auch dazu im Detail bei Schibany 2008).

Markenzeichen dieser innovations- und technologiepolitischen ,Suasion® von oben
sind der ausgepragte Quoten- und Rating-Fetischismus vieler Scoreboards usw.
(wobei die allzu beschrankte Aussagefahigkeit insb. der F&E-Quote von
Unternehmen, Regionen und Landern als politische Ziellatte erwiesen ist), weiters
die leerformelartigen Appelle nach mehr radikalen, weniger adaptiven oder
inkrementellen Innovationen und F&E-Anstrengungen oder nach ,weniger Imitation
bestehender Technologien® (so der Tenor des WIFO-WeiRbuches 2006) und

schlieBlich das an einem veralteten industriestatistischen Konzept der OECD (F&E-
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Intensitat von Branchen) orientierte Klassifizierungsschema von Industriebranchen
und damit u.U. Férderobjekten auf einer Skala von ,high® bis ,low tech® mit einer oft
nicht weiter differenzierten Priorisierung von ,High tech“Forschung und deren

Férderung.

Die Debatte um eine vorrangig appellative Innovations- und F&E-Politik bzw. deren
Obsoletheit ist jedoch immer noch nicht abgeschlossen, es ist aber mdglich dass sich

die Bedeutung vorwiegend appellativer Politik im Krisenverlauf relativieren kénnte.

Da ein gewisser Zusammenhang zwischen appellativer Politik und wenig gezielter
(,GieBkannen®)-Férderung (z.B. im Dienst des Erreichens von Quotenzielen) nicht
von der Hand zu weisen ist, ist zu fragen, ob mit dem Ende einer schwerpunktmafig
so gestalteten, thematisch intervenierenden Top down Politik in der angewandten
F&E-Férderung und angesichts chaotisch-individualisierter, wenig planbarer
Innovationsverlaufe in der kapitalistischen Realitat, Innovationspolitik (gegeniber

dem Unternehmenssektor) nicht Gberhaupt zur Disposition stehen sollte.

Dass Fragen wie diese rhetorisch bleiben (und Politik auch auf diesem Feld nicht aus
ihrer Verantwortung zu entlassen ist), soll u.a. durch Projekte wie das vorliegende
demonstriert werden: in Ansatzen kann namlich gezeigt werden, dass bei konkreterer
Betrachtung von Innovationsvorgédngen und —Systemen in Unternehmen durch deren
Individualitat hindurch Muster erkennbar werden, auf welche eine qualitativere Politik

mit gezielteren und selektiveren Férderstrategien eingehen kann.

Zu diesem Zweck wurden sechs d&sterreichische Unternehmen (mit ,nationalem*®
Eigentumshintergrund) aus unterschiedlichen Branchen mit unterschiedlich

anzunehmenden Graden und Feldern von Technologieanwendung herausgegriffen.

Ein ihnen allen gemeinsames Kriterium dagegen ist ihr in der jlingeren
Vergangenheit enormer, teils weit Uberdurchschnittlicher Wachstumspfad, ihr hohes
und weiter steigendes Internationalisierungsniveau sowie ihre starke Prasenz auf

den internationalen Markten.
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Gemessen am Forschungskoeffizienten (Anteil der F&E-Gesamtausgaben an den
Umsatzerlésen) des Jahres 2006 (Statistik Austria 2008) sind sie Uberwiegend in
High tech und Medium-high tech Branchen (zwei darunter aber auch in Low tech)
tatig, wobei interessant ist, dass ihr individueller F&E-Koeffizient unabhangig von der
Technologieklassifikation - und obwohl es sich mit Ausnahme von Rauch Fruchtséfte
um nationale Technologie-Champions in ihrer Branche handelt — in einigen Fallen
weit Uber, in anderen weit unter dem Branchendurchschnitt liegt, ein neuerlicher

Hinweis fur den geringen Aussagewert von Durchschnittskoeffizienten als

Benchmark.

F&E-Koeffizient | OECD-Technol.- F&E Quote

Branche Klassifikation Unternehmen

AVL List Automotive 4,8 % Medium-high tech 10 %
AT&S Mikroelektronik 14,5 % High tech 2 % (Schatzung)
Intercell PharmalLife 12,9 % High tech 80 %
Sciences
LENZING Zellstoff- 26 % Low tech 2%
Textilfaser
RAUCH Fruchtséfte 0,5 % Low tech -
Nahrungs- und
Genussmittel
SIEMENS VAI 40 % Medium-high tech 2%
Metallurgischer
Anlagenbau

Quelle: Statistik Austria 2008, Angaben d. Unternehmen bzw. Reportings

Somit ist in allen Fallen Marktperformance und wirtschaftlicher Erfolg nicht ohne

einen diffizileren Hintergrund von Innovationsfaktoren erklarbar.

Mittels je eines Tiefeninterviews mit dem F&E-Leiter sowie diverser Vor- und
Nachrecherchen von verfigbarem bzw. mitgegebenem Material wurde versucht,
jeweils Bilder eines komplexeren Erklarungszusammenhangs bzw. strategischer

Verhaltensmuster fiir Innovationserfolg zu zeichnen.
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Als Gesprachsgrundlage diente ein strukturierter Leitfaden (Anlage A), der vorab
zusammen mit einem Anschreiben (Anlage B) an den Gespréchspartner geschickt

wurde.
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1.1. INNOVATIONSMUSTER AT&S Austria Technologie & Systemtechnik AG

Gesprachspartner M. Beesley, Group Manager Research & Development

Positionierung in Bezug auf Innovationsfahigkeit innerhalb der Branche

AT&S konnte auch in den vergangenen Jahren ihre Position als fuhrender

Leiterplattenhersteller in Europa und Indien weiter festigen und ausbauen.

Der Leiterplattenmarkt ist angebotsseitig insgesamt und global noch durch geringen
Spezialisierungsgrad und eine ausgesprochen starke Fragmentierung (geringe
Konzentration) und regionale Vermarktung von Massenprodukten gekennzeichnet:
AT&S konnte innerhalb von 10 Jahren ihren Weltmarktanteil von 0,5 % auf 1,5 %
steigern und wuchs in 15 Jahren 8,5 mal schneller als der Markt und halt
gegenwartig die Weltmarktposition Nr. 15. Im europdischen Stammmarkt ist AT&S
dagegen Marktfihrer mit einem relativen Marktanteil von mehr als dem Dreifachen

gegenuber den drei ndchsten Anbietern zusammen.

In Zusammenhang mit dem Grad der Innovationsfahigkeit innerhalb der Branche sind
deshalb die Range in hochwertigen Segmenten zu beachten. Hier zeigt sich u.a. eine
fuhrende Technologieposition in den Anteilen beim HDI (High density
interconnection)-Microvia-Segment: 14 % Weltmarktanteil bei Mobile device-Applika-
tionen oder im europadischen Automobilsegment dieser Applikationen ein solcher von
ebenfalls 14 %.

Getragen wurde diese Entwicklung hin zu upper grade bzw. hdéherwertigen
Entwicklungen einerseits durch die (Mengen)-Wachstumsstrategie selbst - in Form
einer Internationalisierung der Produktionsstétten insb. in den asiatischen Raum
(Kapazitatsaufbau durch Fabrikserrichtungen in China, Indien und Korea) - u. die
damit verbundenen Supply-Chain-Management-Prozesse, sowie andererseits durch
Umsetzung des Technologieziels, weltweit leistungsstérkster Anbieter neuer
Verbindungslésungen zu sein, verbunden mit dem Einnehmen einer technologischen

Vorreiterrolle in ausgewahlten Spitzensegmenten der Entwicklung.
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Von den Kunden-Branchen her betrachtet, liegt das globale Geschéaft von AT&S zu
rund 2/3 im Sektor der Mobile Devices bzw. der sog. ,Handheld"-Industrie mit deren
hohem Bedarf an flexiblen Circuits (Mobiltelefone, MP3-Player, Digitalkameras,
Gameware usw.), zu 21 % im Bereich der Industrial/Medical Applications (Mess-/
Steuertechnik, Industrieelektronik, Aerospace, Medizintechnik usw.) und zu rund 10

% im Elektronikbereich des Automotiven Sektors.

Anhaltender Preisdruck verlagerte die Massenproduktion der Standardware immer
mehr nach Asien (exkl. Japan geht der Produktionsanteil Asiens bei Leiterplatten
heute schon gegen 60 %). In Europa liegen die Potenziale von Wachstum,
Technologieentwicklung und Beschéftigung im Design (Layouting, EMV-Beratung,
Low-Cost und Manufacturing-Beratung usw.), dem Prototyping, Express-Services
und der Produktion hoch anwenderspezifischer ,taylor mades” (Kleinserien), dies
insb. in der Industrie-, Medizintechnik sowie in der Fahrzeugindustrie, wahrend das
Mengenwachstum schon seit geraumer Zeit rickldufig war. Zusammengefasst wird
diese Service-Bezogenheit unter dem Schlagwort ,One Stop Shopping“ und ,High

Customizing” fir Kundenanforderungen.

Dieses Grundbild wird sich auch durch die Krise wenig verschieben (allerdings sind
noch starker akzentuierte Einbriiche in Europa und Amerika zu erwarten als ohnehin
strukturell anzunehmen war), wenn auch die rezessionsbedingten Markteinbriiche

global fur das Jahr 2009 zwischen 15 und 20 % angenommen werden.

Einsatz von ,,Advanced technologies“ zur Wissensgenerierung bzw. in den

einzelnen F&E-Projekt-Schritten und Phasen

Unsere Technologiebasis besteht, getrieben durch die sukzessive gestiegenen und
weiter steigenden Miniaturisierungs- und Packdichte-Anforderungen seit Bestehen
der Mikroelektronik (als Kombination von Halbleiter-Chips und Printed Circuits),

selbstredend aus fast allen Spielarten von ,Mikrotechnologie®.

Sowohl im analytischen als auch im Design-Bereich verwenden wir demgemal alle

im state of the art verfligbaren Formen der Mikroskopie und Spektroskopie (Energie-
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dispersive Ro&ntgenspektroskopie, IR-Spektroskopie, TMA, CSC, Infinite Focus
Microsopy), weiters Reactive lon Etching, diverse Coater-Systeme usw. Diese

Technologien und Equipments sind im F&E-Labor selbst im Einsatz.

Dartberhinaus besteht in der Analytik Uber externe Kooperationen Zugang zu
weiteren Methoden im Bereich der Rasterkraftmikroskopie (AFM), Roéntgen-
diffraktometrie (XRD), Photoelektronenspektroskopie (XPS/UPS), Thermogravimetrie
(TGA) usw.

Im Design-Bereich, also i.W. beim lithographischen Drucken und Atzen der

Verbindungen, ist Lasertechnik seit Beginn im Einsatz.

Die mikro- und Laser-technologisch gestitzten Entwicklungslinien hinsichtlich
Feinstleitertechnologie (FV1+ auf Basis HDI-Microvia) gehen in Richtung 50 um
Line/Space hin zu 30 uym (derzeit Vorbereitung der industriellen Fertigung der 50 pm-
Dimension in Shanghai und Leoben). Hier liegen die Themen der angewandten
Mikrotechnik in der Verbesserung der Auflésungen bei den Belichtungsprozessen

und der Verbesserung der Registriergenauigkeit des Atzvorgangs.
Weitere intensive Einsatzgebiete von Mikrotechnologien liegen im Digital Printing
(Inkjet-Verfahren) und dem Entwicklungsfeld der integrierten optischen Verbindungen

(Lichtwellenleiter-Verbindungen).

In Entwicklungsprojekten werden somit im Durchschnitt 30 — 40 % des Aufwands auf

mikrotechnische Verfahren u. Lasertechnologie verwendet.

Robotik wird teilweise in der Fertigungsautomation, numerische Simulation zur

Definition von mechanischen Materialeigenschaften und —Systemen eingesetzt.
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Externe Wissensbasen/Vernetzung

Die Bedeutung der Vernetzung mit externen Wissensbasen ist auch fur unser

Unternehmen kaum zu Uberschétzen.

Im nationalen Rahmen werden dabei sehr aktiv die Mdglichkeiten der partizipativen
F&E-Einrichtungen des Bundes, namlich des COMET-Programmes und der CD-

Labors, genutzt.

AT&S ist/war (eines ist vor zwei Monaten ausgelaufen) an zwei CD-Labors beteiligt:

Im ,CD-Labor fiir Oberflachen- und Grenzflachenalaytik® am TU-Wien-Institut far
Chemische Technologie und Analytik beschaftigt man sich mit Spezifika des
Verhaltens von Verbundwerkstoffen, wie dies die Leiterplatte darstellt (insb. an den

Polymer/Metall-Grenzoberfladchen).

Im bis 1/09 aktiven ,CD-Labor fiir neuartige funktionalisierte Materialien am TU-
Graz-Institut fir Festkorperphysik wurde wertvolles Grundlagenwissen (ber
Potenziale und Optionen fir neue Printmaterialien wie elektroaktive Kunststoffe,

Pigmente, Nanopartikel gewonnen.

AT&S ist aulferdem an mehreren K-plus bzw. nunmehrigen COMET-Zentren

beteiligt:

e K2 MPPE Leoben bzw. bis jetzt MCL und PCCL (Polymer-Kompetenzzentrum
Leoben)

e K1 CTR Villach (Intelligente Sensorik)

e K1 CEST Wr. Neustadt (bzw. K-plus ECHEM) — Center of Excellence in

Electrochemical Surface Technology and Materials

Darliberhinaus werden aber auch ,selbstorganisierte® Netzwerke genutzt
(beispielsweise existiert ein virtuelles Forschungsnetzwerk zum Thema
Produktionstechnologien mit Fraunhofer und der TU-Wien). Ein anderes Beispiel

einer internationalen Netzwerks-Kooperation ist ein EU-RP-Projekt im Bereich der
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Optoelektronik (zusammen mit Industriepartnern wie Bosch, Thales und ebenfalls
Fraunhofer). Die Vorteile dieses Wissensnetzwerks liegen darin, dass Kenntnisse

Uber alle Teile der Angebotskette bei einschldgigen Anwendungen erworben werden.

Diese Netzwerks-Kooperationen haben - abgesehen von ihrer Funktion zur
Wissensgenerierung und —Erweiterung - v.a. auch unmittelbare Markt- bzw.
Kundenrelevanz. Es ergeben sich daraus oftmals wichtige Ersthinweise zu
Problemstellungen von Kunden bzw. Optimierungswiinschen, wodurch Ideen-Kerne

fur mégliche Entwicklungen gepflanzt werden.

Humanressourcen, F&E-Organisation

Im unmittelbaren F&E-Bereich (rund um das F&E-Labor) sind derzeit 25 Personen
beschéftigt. Sie haben groldteils eine volle akadmische Qualifikation (PhDs oder DI),
wobei wir auf eine moglichst breite und interdisziplindre Zusammensetzung dieser
Crew Wert legen. Ein Mall an Kombination interdisziplindrer Qualifikationen und

Beriihrungspunkten scheint uns zur Erschlie3ung interner Kreativitatsquellen wichtig.

Ausgehend vom Ziel als Marktfihrer ,h6chst zuverlassige, innovative und potenziell
disruptive neue Technologien fir miniaturisierte Anwendungen mit kirzesten
Vorlaufzeiten® anzubieten, sind drei Hauptbereiche von Aktivitdten sog.
»1echnologieteams® (definierte, teils Standort-Gbergreifende Projektgruppen und

Task forces) etabliert:

e ,Operations — innovative Technologien anbieten“ (2008 — Forcierung von
Marktumsetzungen bestimmter Start up-Produkte, auf die Kunden noch
Einfluss nehmen kénnen);

e ,Bestehende Technologien weiterentwickeln® (unter straffen Zeitvorgaben
Prototyping und erste Roll-outs erreichen, Beispiele sind Vorhaben wie FV1+
(Einfihrung fir Massenproduktion der 50 pm Breiten) oder der ,Release
Layer“-Technologie (neue Topographien von Tragerstrukturen innerhalb der

Standardleiterplatte);
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e Advanced Concepts — Entwicklung sog. disruptiver Technologien (Cutting
edge — Projekte, die die Arbeitsweise und Funktionalitdten einer ganzen

Logistikkette umwalzen kdénnen).

Es wurde aulerdem eine global rickgekoppelte ,AT&S-Technologieplattform®
eingerichtet, um fur neue Ideen, gleich auf welcher Supply chain- oder
Entwicklungsstufe, méglichst kurze und effektive Kommunikationswege zu deren
Weiterverfolgung zu gewahrleisten. Diese Plattform interagiert mit den strategischen

Schlisselfunktionen des Gesamtunternehmens.

Marktstellungen, Property Rights, Diffusionsdynamiken

Man kann im Leiterplattengeschéaft — und muss das als regionaler Marktfihrer auch -
noch immer temporare Alleinstellungen und generisierende Produkte erreichen

(siehe die Marktanteilsbeispiele weiter oben).

Der Entwicklungsvorlauf fir ,disruptive® Technologien (= Zyklusgeneratoren) betragt
zwischen 2 und 5 Jahren, der Anstol3 kann fir solche Entwicklungen sowohl von
innen als auch von aullen (bzw. vom Kunden) kommen (z.B. Einbetten von

Kondensatoren ist eine Motorola-Lizenz und wird von AT&S industriell umgesetzt).

Im Technologieportfolio (Entwicklungs-Pipeline) sind folgende Beispiele flr

tendenziell generisierende Produktentwicklungen enthalten:

e Feinstleitertechnologie (von der schon genannten FVI+ bis hin zu 30 ym
Line/Space);

e 3D HDI Interconnect;

e Chip Embedding in Multilayer-Leiterplatten zur weiteren Erhéhung von Dichte
und Funktionalitét (Gegenstand einiger bilateraler und multilateraler Projekte,
z.B. EU-Konsortium HERMES);

e Integrierte optische Verbindungen/Lichtwellenleiter (Ziel ist die vollstdndige
Integration einer optischen Verbindungsstrecke inkl. Wandler in Multilayer-

Platten — Strukturierung z.B. in einer transparenten Photolackschicht);
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e Digital Printing (zur Widerstands-Figuration) mittels Inkjet-Drucktechnologie
(Sicherung der Reproduzierbarkeit und der mechanischen u. thermischen
Stabilitat des Substrats).

Trotz des hohen Stellenwerts des ,Technology Scoutings® ist die marktlogistische
Performance als industrieller Produzent nach wie vor das eigentliche Ruckgrat
unseres Geschaftes: wir sind vom Ergebnis der Gro3serienfertigung, von Just in time
und flexiblen und schnellen Antworten auf Kundenanfragen bestimmt und getrieben.
Aus diesen Anforderungen ist unsere Internationalisierungsstrategie, aber auch

unsere hohe wissensbasierte Kompetenz-Tragerschaft in Europa gewachsen.

Gerade in der jingsten Vergangenheit wurde schwerpunktmaRig die Patentstrategie
systematisch revidiert und in diesem Zusammenhang eine Reihe von Schutzrechten

insb. schon im Ideen- und Konzept-Stadium erworben bzw. beantragt.

Hinsichtlich der wirtschaftsregionalen Zielmarkte sehen wir den Ausbau der China-
Strategie (Produktionskapazitdten) nach wie vor als das starkste Moment
(zunehmend auch fir die Segmente der industriellen Steuerungselektronik,
Umwelttechniken usw.). Indien war und ist eine logische Standortstrategie angesichts

der bedeutenden Reservoirs qualitativer Humanressourcen.

In Bezug auf Osteuropa sind wir in Warteposition (Ukraine wurde vor einiger Zeit in
Betracht gezogen), es gibt sicherlich kiinftig Optionen in dieser Region (z.B. die Back
Markets Medical und Health care-Produkte — Uberlegungen mit Intel und GE).

Im automotiven Sektor ist mit der gréf3ten Durststrecke zu rechnen.

In den USA haben wir vor kurzem eine neue Vertriebsniederlassung eréffnet.
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1.2. INNOVATIONSMUSTER AVL List

Gesprachspartner: Dr. Theodor Sams, Leiter Forschung und Technologieentwicklung

Positionierung in Bezug auf die Innovationsfahigkeit innerhalb der Branche

Das Unternehmen ist die weltweit grof3te unabhéngige ,Technologieschmiede® fur
Powertrain Systeme (Verbrennungsmotoren, Hybrid- und E-Antrieb) sowie
Simulations-, Mess-, Test- und Prifeinrichtungen auf dem Strallenfahrzeug- und

Schiffsmotorensektor.

AVL kann auf eine Pionierrolle bei vielen industriellen Umsetzungen in der Motoren-
und Testtechnologien zurlckblicken wie der Direkteinspritzung insb. im Leicht-
Diesel-Sektor, der Motorenkapselung, der Laser Doppler Anemometrie fir
kontaktfreie Strémungsanalysen, der tomografischen Analyse der Verbrennungs-
vorgange, der synthetischen piezoelektrischen Material-Anwendung in der Druck-
Durchleitung, der numerischen Simulation fir Testanordnungen und -Prognosen

sowie der Diesel-Emissions-Reduktionstechnologien (insb. Partikelfilter).

In diesen Feldern pflegt AVL eine umfassende Problemlésungskompetenz, von der
aus ,Cutting edge“-Entwicklungen als System-Know how bis zum Prototyping
gegenlber der Fahrzeugindustrie auf dem globalen Markt — in Entwicklungs-

partnerschaften oder im Contracting angeboten werden.

Kriseneinfluss?

Der quantitative Einfluss ist immens. Ausmald und Lange der Automobilkrise ist

gegenwartig schwer absehbar.

Unsere unmittelbare Strategie ist es, mit einer Erh6hung des F&E-Budgets
gegenzusteuern, und zwar weniger, um die Einbriche beim Auftragsgeschaft im
Hinblick auf Umséatze zu kompensieren, sondern in erster Linie hinsichtlich der

Auslastung und des Haltens der hochqualifizierten Engineering man power sowie um
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eine Reihe von Vorentwicklungen ,in der Pipeline” weiterzutreiben - mit der
Erwartung, bei Einsetzen des automotiven Aufschwungs Uber progressive Design-

Angebote an die OEMs zu verfugen.

Wir haben dazu auch — gemeinsam mit anderen Betroffenen - eine entsprechende
Initiative fir vermehrte staatliche Subventionen ergriffen (Dimension: 3 Mio

Foérderung zu 3 Mio Eigeninvestment).

Dadurch sollte sich die F&E-Quote, die 2008 rund 10 % betrug, antizyklisch - im

heurigen Jahr auf 15 % erhdhen.

Einsatz von ,,advanced technologies“ zur Wissensgenerierung bzw. in den

einzelnen F&E-Projekt-Schritten und —Phasen

Unsere Kern-Technologiebasis ist mehr und mehr die modellméRige Echtzeit-
Simulation der Motorabldufe (vom Standpunkt der immer komplexer werdenden
ECU-Aufgaben aus), wobei diese Toolfahigkeiten heute eine hohe pradiktive
Analyseféahigkeit einschlieen missen. Im Grunde sind es nach wie vor eher
deterministische Algorithmen, die hier zum Tragen kommen, Fuzzy logics und

Neuronal-Techniken haben es bisher nicht so gebracht.

Mikro- und Nanotechnologien berihren uns in der Anwendung nicht zentral (keine
direkten Anwendungen), am Rand spielen hier natirlich Kenntnis und Beherrschung
der Oberflachen- und Beschichtungseigenschaften eine Rolle, das haben wir im

Schnittpunkt Leoben mit einem exzellenten Materialwissenschafter abgedeckt.

In der Wasserstoff-Technik (Brennstoffzellen) sind wir in einer ,aufmerksamen
Bereitschaft‘, wir glauben auch, dass wir hier in Osterreich (zusammen mit den
akademischen Kapazitaten) Uber eine ausreichende Wissensbasis verfligen, wir
schatzen allerdings den industriellen Durchbruch wegen des schwierigen logistischen

Handlings nicht so nahe ein, sodass wir hier eher eine Warteposition einnehmen.
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Anders dagegen die ,Elektrochemie®: hier steigen wir gerade ganz massiv ein und
gehen im reinen E-drive sehr stark in das Batteriethema (Speicher/Nutzungs- und
Lebensdauer) bzw. das entsprechende Engineering als Voraussetzung fur die

Diffusion des E-Autos (auch CD-Labor zu diesem Thema).

Externe Wissensbasis/Vernetzung

Die An-/Einbindung unserer Wissensgenerierung an externe Wissensbasen stellt
einen permanent und aktiv zu gestaltenden Prozess dar. Das Sourcing ist dabei
sowohl regional/national als auch, wenn zielfiihrend, international. AulRerdem werden
alle Ebenen der Wissenspyramide herangezogen (Unis, partizipative F&E-
Einrichtungen, andere kooperative Einrichtungen — z.B. CTR Villach bei Entwicklung

der Lasertechnik fir Ziindvorgange).

Den wichtigsten Rickhalt zum akademischen Grundlagenwissen bilden fir uns (auch
wegen der regionalen Nahefaktoren zu unserem Stamm-Standort) die Technischen
Universitdten Graz und Wien. Allerdings verlangen die Kooperationsbeziehungen mit
den Universitaten generell einen langfristigen Aufbau und Pflege, um sie
nutzbringend zu gestalten. Wichtig ist, dass wir sozusagen die Wissensthemen
»antreiben, da die Unis von sich aus weniger zu Vernetzung und Interaktion neigen.
Eigentlich kommt es letztlich immer wieder auf uns selbst an, die wissenschaftliche

Seite industriell zu fuhren.

Zusammen mit der Nutzung der fir uns sehr wichtigen partizipativen F&E-
Einrichtungen (CD-Labors sowie allen voran das K2-Zentrum Mobility SVT
sustainable vehicle technologies) sind etwa 80 % unserer F&E-Projekte mit

inlandischen Wissens-Kapazitdten verknUpft.

Die K-Zentrums-Teilnahme bringt fir uns die kontinuierliche Arbeit in der
Ausrichtung, Anleitung und Abdeckung eines Kernthemas innerhalb des breiten
Gesamtthemas der Technologien fir nachhaltige Fahrzeugentwicklung, eben die

Optimierung der Powertrain-Voraussetzungen fir das nachhaltige Fahrzeug. In den
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CD-Labors dagegen versuchen wir einzelne thematische Nischen punktuell und tief

auszuleuchten.

Beispiele flr unsere Anbindung an internationale Wissensbasen sind die Auswabhl
von auf bestimmten Sachgebieten flihrenden Universitdten wie z.B. Chalmers

University of Applied Technologies, Géteborg oder Leiden University, Niederlande.

In Deutschland sind Schwerpunktpartner die Universitaten Karlsruhe, Darmstadt und
Magdeburg, mit Moskau hatten wir bedeutende Projekte auf dem Gebiet der
Reaktionskinetik, mit amerikanischen Instituten Projekte auf dem Sektor der

thermodynamischen fatigue Forschung.

Humanressourcen/Fahigkeiten/Strategien

Wie schon dargestellt, steht und féallt unsere Strategie als Umsetzungspionier mit der
Verflugbarkeit von bestens qualifizierten Mitarbeitern, insb. Technikern. Hierbei sind
die Schwankungen der vergangenen Monate schon eine extreme Herausforderung:
wir haben z.B. im Bereich Powertrain im Vorjahr ca. 100 Engineering-Mitarbeiter
aufgebaut und waren noch Mitte 2008 damit konfrontiert, ein Wachstum von 35 % zu
bewaltigen. Nunmehr mussen wir alles daran setzen, diese Humanressourcen zu

halten und die damit verbundenen Investments nicht zu verlieren.

Kapitalzugang/Persoénlichkeitsfaktoren

Unsere Forschungstatigkeit wird hauptsachlich aus dem Langzeitaufbau von
Wachstum und eigenen Ertragen finanziert. AVL bedient sich der nationalen
Foérdersysteme, aber i.W. in deren partizipativen Modellen. Zur Finanzierung
bestimmter insb. Anlagen-intensiver F&E-Ausgaben wurden auch bereits EIB-Kredite

herangezogen.

- 1 8 = Innovationsmuster Endbericht



Die Unternehmerpersénlichkeit Helmut List hat sich andererseits der Priorisierung
von Unabhangigkeit und Innovationsgeist gegentber Gewinnoptimierung verschrie-

ben und so als Persénlichkeit die ganze Unternehmenskultur entscheidend geprégt.

Marktstellungen/IPR-Schutz/Diffusionsdynamiken

Unser Portfolio ist im Kern um das Powertrain Thema konzentriert, wobei wir immer
wieder Alleinstellungen und Innovationsvorspriinge (siehe Abschnitt 1) gewinnen,
weil der Antriebsstrang so viele Dinge am technischen Fahrzeugdesign mitbestimmt:
Fahrzeugkosten, Steuer-Abldufe und Regelungstechnik, Verbrauch, Reaktions-

féhigkeit, EE-Technik im gesamten Fahrzeug.

Die Frage nach generisierenden Produkten/Verfahren passt — vielleicht abgesehen
vom Beispiel Direkteinspritzung, wo wir zu den Pionieren z&hlten - nicht so: wir
nehmen uns dagegen gerne Innovationsziele i.S. von quantitativen Schwellenwerten
vor, die gesellschaftlich ein starkes Thema sind: z.B. die Emissionsgesetzgebung.
Der Schub hin zu massiven CO,-Minderungen kommt hier aus den angepeilten
Grenzwerten, die wir dann noch wesentlich zu unterschreiten versuchen (Peilwert
120 g, wir gehen aber auf 70/80).

Ein ahnlicher Schub ist in der E-Mobilitat zu erwarten: hier geht es um neuartige
Materialien fur Speichermedien; da wollen wir die Entwicklung treiben und zwar unter
Ausnutzung der international besten Zugénge (da hier in Osterreich relativ wenig

vorhanden ist, wurde auf diesem Sektor eine Firma in den USA erworben).

Wegen der Breite des Powertrain-Themas werden von uns auch nicht nur die grofden
funktionalen Durchbriiche erwartet, sondern auch viel abrundendes, ergdnzendes
und inkrementelles Know how. So beschéftigt uns z.B. auch sehr stark das Thema
Produktionstechnik in der industriellen Uberleitung unserer Entwicklungen. Z.B.
liefern wir fur Auftraggeber in emerging markets die Grundlagen fir die
entsprechenden Wertschépfungsketten, da muss man viel Produktionstechnik

reflektieren und mitdenken. D.h. reine Labortechnik reicht heute oft nicht mehr aus.
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Allerdings beherrschen wir nattrlich nach wie vor ganzheitlich alle Aspekte unserer

Stammtechnologie, der Technologie der ,Verbrennungskraftmaschine®.

Zum Kundennutzen als Innovationstreiber: entweder ist es die Technologie selber,
die den Kundennutzen definiert, dann handelt es sich meist um einen
technologischen ,Durchbruch®, ansonsten kénnen wir nur das entwickeln, was der
Kunde will (in unserem Fall der OEM). Das E-Fahrzeug, als ganzheitliches System,
wird in seiner Marktféhigkeit von den gesellschaftlichen Anforderungen getrieben,

und stellt, wenn es zum Durchbruch kommt, den ersten Typus vor.

Die globale Internationalisierungsreichweite ist unabdingbar fir unser Geschaft.
Dabei ist es so, dass die beste Technologie nach wie vor erst im Westen eingesetzt
wird, allerdings werden die Zeitabstdnde des Aufholens klrzer. Z.B. ist nicht ganz
sicher, ob China in der Basisentwicklung beim E-Fahrzeug nicht bereits mindestens

so weit ist wie der Westen.

Ein extensiver Patentschutz ist nach wie vor ein absolutes Muss in unserer Branche,
der Technologienutzer und Lizenzerwerber verlangt einen fur ihn ausschliellichen
Zugang und somit den kompletten Schutz gegeniber Dritten. Wir sind daher einer
der gréfliten Patentanmelder in der Branche. Das ist zwar ein Riesenaufwand, aber
das Geschéft muss das tragen. Wir beschéftigen jeweils in Deutschland, Osterreich

und den USA eigene Patentkanzleien.

Auch die Diffusionsdynamik ist sehr abhdngig von Grenzwertbestimmungen bzw.
den Regulativen: bei Zulassungen nach Emissionsgrenzwerten kommt es eben zu
schubartigen Einsatzen neuer Technologien. Hybrid geht eher inkrementell; und

beim E-Auto ist der Entwicklungszyklus sehr lang.

Europa und USA sind nach wie vor unsere Prime Markte. Neue Zielmarkte wurden
von uns insb. im Nutzfahrzeug-Antrieb erschlossen, ebenfalls mit Europa als Erst-
Anwender, gefolgt von Russland. Indien war fur uns immer ein wichtiger Nebenmarkt
und Japan ist seit 15 Jahren von Bedeutung, wobei dies auch wahrend der

Asienkrise anhielt.

- 20 = Innovationsmuster Endbericht



1.3. INNOVATIONSMUSTER Intercell Smart Vaccine
Gespréachspartner: Dr. Reinhard Kandera, Head of Investor Relations/CFO Intercell
us)

Positionierung in Bezug auf Innovationsfahigkeit innerhalb der Branche

Die Firma Intercell ist ein Produktentwicklungs-Unternehmen im Sektor der
prophylaktischen und therapeutischen Impfstoffe und griindet auf den innovativsten
Potenzialen der Molekularbiologie/Biotechnologie in ihrer Anwendung auf die
Grundzusammenhange der modernen (d.h. ca. 150 Jahre alten) Virologie und

Immunologie und zwar grundsétzlich in deren ganzen Breite.

Als Entwicklungsunternehmen arbeitet die Firma in und an den Vorphasen der
Wertschépfungs-/Vertriebsketten grolier, globaler Pharma-Unternehmen wie
Novartis, Merck & Co, Sanofi Pasteur etc., d.h. vergleichbar dem Verhéltnis zwischen
Systemkomponenten-Entwicklern und OEM in der Automobilindustrie (allerdings von

vornherein mit ausschliefdlich globalem Radius).

Diese Partnerschaften sind einerseits Uber Technologieplattformen definiert und
etabliert und andererseits strategisch in die Vermarktungsziele der Partner

eingekoppelt.

Die Kernfahigkeit besteht in den vor 30 Jahren beginnenden methodisch-
technologischen Neuerungen der Molekularbiologie als urspringlich akademischem
Grundlagen- und Stammwissen (Intercell ist auch ein klassisches Uni-Spinoff),
kombiniert mit viel Unternehmertum und einer grof3en Portion industrieller Erfahrung

und Marktbezug.

Als generelle Leitlinie unserer Innovationsaktivitdten gilt, dass ,das Produkt fur sich
sprechen muss*, das heil3t, dass wir uns bemiihen, Entwicklungen ,zur richtigen Zeit
am richtigen Ort® anzubieten. Dies impliziert insb. auch eine sehr Uberlegte
Eingrenzung der Risikonahme, d.h. wir bewegen uns nur dort, wo wir gesicherte
Grundlagen verwerten und verstehen uns nicht als Akteure, die am ,cutting edge” der

Wissenschaft agieren.
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Der Technologiesprung liegt in der Ablése der friher auf umwegigen ,Trial and
Error“-Verfahren beruhenden Zyklen von Viren-Zichtung und Immun-Response-
Reaktionen durch gezielte, mittels Genetic Engineering und Bioinformatik betreibbare
Isolierung der wahrscheinlichen und ,richtigen® Response-Strukturen, i.S.
prognostischer Validierung der Wirkungserwartung. Da sind Unternehmensstrukturen
wie wir eingestiegen und haben hinsichtlich Schnelligkeit und Wendigkeit ,Big

Pharma®“, die die alte Technologie perfektioniert hatten, tberholt.

Kriseneinfluss?

Die Produktentwicklungszyklen sind noch immer lange genug, dass eine
Rickwirkung von makrodékonomischen Wachstumseinbriichen kaum einen
Okonomischen Zusammenhang erkennen lasst. AufRerdem entsteht ja eine
Drucksituation bei ,Big Pharma“ gerade wegen des gegenwartigen Auslaufens vieler

alter Patente, sodass man nach Neuentwicklungen sucht.

Auf uns allein gestellt bzw. in unserem Fall Uber die allgemeine Bérsensituation
(Intercell ist auf der Wiener Bdrse notiert), spielt die Krise allerdings eine gewisse
Rolle in den Kosten wund sonstigen mdglichen Rigiditdten auf der
Finanzierungsebene. Als Start up muissen wir entsprechend der beschrénkten
Eigenkapitalbasis eine zweijahrige Vor-/Fremdfinanzierung einer durchschnittlichen
Entwicklung darstellen. Hier kénnte es u.U. zu einer Neubestimmung der

Partnerschafts-Relationen kommen.

Einsatz von ,,advanced technologies“ zur Wissensgenerierung bzw. in den

einzelnen F&E-Projekt-Schritten und —Phasen

Unsere Technologien und Tools sind heute Standardverfahren der Molekularbiologie
und -Technologie (Anwendung von Bioinformatik und insb. des hohen
Sequenzierungs-Know hows und -Vermébgens, welches wir der ,Genetic revolution®
verdanken). In der Vakzine-Produktion bedeutet dies die exorbitante Erhéhung der

Treffsicherheit und Prognostizierbarkeit im Zuge der sog. ,clonal expansion and
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selection®, d.h. der Auswahl der B-Zellen Antikérper-Rezeptoren fiir beste Verldufe in
der Verbreitung der Immunantwort durch Memory-Zellen und Antikérper

produzierende Plasma-Zellen.

Die korrespondierenden Verfahren im methodischen Sinn sind durch Intercell

registriert und betreffen

e AIP — Antigen Identification Program und
e Adjuvant IC31 zur Induktion der Immunantworten

e Impfstoff-Depot Technik in der Wirkstoffgabe (on skin/needle free)

Wir sind also Anwender (und Standardisierer) dieser erst vor wenigen Jahren (ca. 15
Jahre) entwickelten Verfahrensmdéglichkeiten, weil diese schnell Allgemeingut
geworden sind und vergleichbar mit ,open source” in der Software-Produktion eine
ausschlieliche Entwicklung von biotechnologischem Know how heute wirtschaftlich

nicht mehr tragfahig ware.

Die Strategie dabei ist, sehr frih Pharmafirmen (als Vertriebstrager) im Boot zu
haben, um gegebenenfalls friih die Entwicklungsmargen zu lukrieren. Die Pipeline
besteht aus Entwicklungen, die man entweder abgibt oder selbst fertig entwickelt,
wobei auch die umgekehrte Richtung mdglich ist (Ein-Lizenzieren oder teilweises
Ein-Lizenzieren von Entwicklungsvorstufen). Es ist also von vornherein eine
Portfolio-Strategie mit Risiko-Einschatzung den Entwicklungs-Entscheidungen

zugrundegelegt.

Externe Wissensbasen, Humanressourcen, -Fahigkeiten usw.

Ganz zu Beginn gab es hinsichtlich externer Wissensbasis gewisse Standortvorteile
der Unternehmensansiedlung in Wien (ausgedehnte klinische Landschaft bzw. auch
medizinische Spezialisten wie Hepatologen). Das ist mittlerweile nicht mehr von allzu
groRer Relevanz. Vielmehr kdnnen wir im jeweiligen Gebiet (der Impfstoff-
entwicklung) heute nur nach den erstbesten Experten suchen und in diesem Sinn

betreiben wir ein ,global sourcing“. Das funktioniert so, dass wir fir die jeweilige
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Fragestellung im Entwicklungsgebiet Wissenschafter mit exzellentem Ruf

einbeziehen und fir eine entsprechende Phase an uns binden.

Diese Vorgangsweise erfolgt sehr personalisiert (Uber persénliche Empfehlungen),
dabei spielen die persoénlichen Netzwerke der Grinder/Topmanager sowie die
Fachleute in beiden Boards (Aufsichtsrat und wissenschaflticher Beirat) eine grol3e
Rolle. In beiden Gremien sitzen internationale und 6sterreichische Spitzenfachleute
wie der US-Gentechnologe Stanley N. Cohen (ehemals Stanford University und
Pionier der Genverpflanzung und des Klonens) oder Stefan H.E. Kaufmann, Leiter

des Berliner Max Planck Instituts fir Infektionsbiologie.

Dagegen ist der Standort Wien von hoher Bedeutung fir die Rekrutierung guten und
hoch qualitativen Stammpersonals vom Laboranten bis zu den molekular-
biologischen Entwicklungsexperten. Dies ist insbesonders auch durch die
industriellen Kapazitaten von Big Pharma wie Baxter und Novartis, Bdhringer der
Fall, die quasi eine gewisse Pool-Funktion flr einschldgige Arbeitskrafte und
Experten haben. Es gilt aber auch grundsatzlich fur die Verfigbarkeit eines

Absolventen-Reservoirs solider hdéherer Fachausbildungen.

SchlieBlich hilft die hohe Attraktivitdt Wiens als Berufs- und Lebensort auch bei der
Anziehung qualifizierter Fachkrafte aus dem weiteren inlandischen Umfeld sowie

dem Ausland.

Kapitalzugang/kritische GroRe

Die Firma wurde als Universitdts-Spin off im Jahr 1998 gegrindet und hat die
damalige insb. im Biotech-Bereich vorherrschende ,Grinder-Welle“ erfolgreich fir
einen ,Sprung“-Start genutzt. Es ging in dieser Phase darum, Kerninvestoren (aus
den Partner-Netzwerken, Foérdergeber usw. fir ein Venture-Engagement zu
gewinnen, wobei die Griinderférderung in Osterreich insb. in Wien gut funktioniert
(WWFF, AWS, FFG).
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Die Venture Capital Aufbringung ist heute sicherlich selektiver geworden, aber die
Branche ist insgesamt flexibel genug, dass man mit bescheidenen Milestones
einsteigen kann (,etwa mit 1 Mio € kann man zu springen beginnen®). Fir die
Biotechnologie-Szene insgesamt ware ein Einschleusen von staatlichem

Férderkapital in die Venture-Kanale wiinschenswert.

Intercell wurde 2005 mit einem Kapitalisierungsvolumen von rund 200 Mio € an die
Wiener Borse gebracht. 2007 erwarb Novartis im Zuge einer Kapitalerhéhung (mit
ausgeschlossenem Bezugsrecht fir die bestehenden Aktionare) zu einem Preis von
rund 150 Mio € knapp 16 % des Kapitals (Temasek Holding Singapur 8,7 %, 2 %
Management, 72,6 % Streubesitz). Die Intercell Aktie bewegte sich vom Hoch 2007
von 29,30 € auf 18 und nunmehr knapp tber 20 €.

Bei Umsatzerlésen (aus Kooperationen, Lizenzen und zum kleineren Teil
Férderungen) von 2007 rund 53 Mio € (Verdoppelung gegeniuber 2006) betrugen die
F&E-Ausgaben der Firma 40,4 Mio € (insgesamt 250 Mitarbeiter).

Die strategische Partnerschaft — mit dem Hauptpartner Novartis — bildete somit auch
vom Kapitalzugang her die wesentliche Voraussetzung fur den nun begangenen

Expansionspfad.

Marktstellungen/Property Rights/Diffusionsdynamiken

Intercell bearbeitet zur Zeit ein Produktportfolio aus 10 Partnerprojekten (mit bereits
erfolgter oder beabsichtigter Auslizenzierung) und ca. 5 sog. ,internen” Projekten, die
teilweise mittels Vorfinanzierungen von div. Stiftungsgeldern (WHO, Bill Gates)
entwickelt werden und Impfstoffe gegen Seuchenerreger mit hohen Inzidenz-

Potenzialen (insb. in &rmeren Weltregionen - z.B. Pneumokokken) betreffen.

Die Produktpalette/Pipeline (siehe Liste) umfasst einerseits Impfstoffe im klinischen
Entwicklungsstadium, bei denen grofteils Phase IlI-Studien laufen oder gestartet
sind. Flaggschiff ist hier der erste fertig entwickelte Impfstoff gegen den Japanischen

Enzephalitis Virus, eine Partnerschaft mit Novartis, wobei hier die Einreichung zur
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Marktzulassung in den wichtigsten Regionen abgeschlossen ist und die
Markteinfihrung bevorsteht. Hier hat Novartis die Vermarktungs- und Vertriebsrechte

in USA, Europa und einigen anderen Markten nach der Fertigentwicklung erworben.

Ein Beispiel fur frihe Auslizenzierung in diesem Feld ist der Impfstoff gegen
Staphylokokkus aureus (einen gefahrlichen Antibiotika-resistenten Spitalserreger),
wobei hier der Partner Merck bereits 2004 die Lizenz zur klinischen Entwicklung,
Produktion und Vermarktung erworben hat. In diesem Fall lag fur Intercell die
kritische Wertschépfungsstufe namlich in der Entdeckung (als interne Leistung) eines
sog. ,konservierten Protein Antigens®, das mittels des AIP-Tools entdeckt werden

konnte.

In der klinischen Endentwicklung befinden sich weitere Kooperationsprodukte mit
Novartis wie die Impfstoffe gegen das Hepatitis C Virus und der IC31 Influenza

Impfstoff.

Unter den préklinischen Projekten (Start Phase |-Studien) finden sich bakterielle
Impfstoff-Entwicklungen in Kooperation mit Sanofi und Merck sowie einige interne

Projekte, die teils mit Fdrderfinanzierungen (Stiftungen u.a.) verbunden sind.

Im klinischen Stadium befindet sich bereits ein Tuberkulose-Impfstoff, der
urspriinglich in einer Partnerschaft mit dem dénischen ,Statens Serum Institut® (SSI)
entwickelt wurde. Dies ist ein sog. ,rekombinanter Subunit-Impfstoffkandidat®, der
Tuberkulose-Antigene von SSI mittels dem eigenen Adjuvans IC31 aktivieren soll.
Seine Wirkung soll Uber die (begrenzte) Schutzwirkung des derzeit insb.

neonatologisch breit eingesetzten Standard-Impfstoffs hinausreichen.
Die weiteren klinischen Entwicklungsphasen werden zusammen mit den Partnern

Sanofi Pasteur sowie zuséatzlicher Unterstitzung seitens der Aeras Global

Tuberculosis Vaccine Foundation und der Europaischen Union erarbeitet.
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1.4. INNOVATIONSMUSTER LENZING AG
Gespréachspartner: DDr. Haio Harms, Leiter F&E

Positionierung in Bezug auf Innovationsfahigkeit innerhalb der Branche

Lenzing betrachtet sich als ,Innovationsfiihrer® im Gesamt-Faserbereich
(Natur/Zellulose/Kunstfaser — Polyester/Polyacryl). Demnach trachtet die Firma
danach, die Substitutionsprozesse zwischen allen Faserbereichen (Halbfabrikate der
Textilindustrie und Randbereiche) moglichst zu ,kontrollieren®, indem sie die
Technologiefuhrerschaft in den technologisch am weitest fortgeschrittenen

Produktsegmenten ausspielt (das ist im Textilfasersektor die Zellulosefaser).

Dies impliziert insbesonders die Beherrschung bzw. Integration von
Naturfasereigenschaften in Kombination mit Standard- oder neuen Eigenschaften
insb. der Zellulose-Derivate und dies — da es sich nach nur sehr kurzzeitigen Phasen
einer Hochpreisnische immer um ein Commodities-Geschéft handelt — unter den
Pramissen von integrierter Kostenflihrerschaft (WS-bezogen). Kriterium dafiir bildet
das nunmehr bereits 40-jghrige Uberleben unter Positionsausbau (nur mehr 3 — 4
europaische Produzenten) in einem scharfen globalen Verdrdngungswettbewerb mit

rasanten Internationalisierungsschritten.

Kriseneinfluss?

Lenzing hat bisher erfolgreich eine Zyklizitdt der Wissensgenerierung betrieben, die
auch in der gegenwartigen Krise Vorspriinge sichern sollte: rund um den Gipfel der
Hochkonjunktur wurden Vorhaben eingeleitet, wie auf Basis neuen Wissens Prozess-
Restrukturierungen und ,Rescalings® gehandhabt werden kénnen. Ebenso gibt es
bewusst einen Vorlauf des ,Wissens“zyklus um 2 bis 3 Jahre (Gipfel z.B. 2006) vor
den Wachstumsphasen der eigentlichen Produktzyklen. So befinden sich Break
through-Projekte derzeit eher im Abschwung und es wird mehr kurzfristige,

marktorientierte Innovationstatigkeit forciert.
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Viele Unternehmen ,essen dagegen® — bildlich gesprochen — ,schon in der Erntezeit

das Saatgut auf”.

Einsatz von ,,advanced technologies“ zur Wissensgenerierung bzw. in den

einzelnen F&E-Projekt-Schritten und -Phasen

Die Schritte vom Rohstoff (Holz) bis zur Lésungsherstellung bilden die Doméne der
Chemischen Verfahrenstechnik (Produktion und Entwicklung). Technologisch wird in
dieser Domane insb. an der Verfeinerung der numerischen Simulation als priméarem
Tool gearbeitet. Das Verhéltnis Simulation/Sonstige Entwicklungsschritte - Toolings

betragt etwa 80 zu 20.

Produktion und Entwicklung der Faser bilden die Domane des Produktdesigns bzw.
der Entwicklung von Eigenschaften insb. des Verhaltens von Oberflachen. Hier
spielen Tools aus den Bereichen ,Mikro- & Nanotechnologien® die gréfere Rolle
(Verhaltnis Design/Verfahrenstechnik 80 zu 20).

.Neuronaltechniken“ subsumieren wir ebenfalls eher unter der Ebene (numerische)
»oimulation“ als Studien- und Handhabungsfelder chemisch-physikalischen Parame-

terverhaltens.

Die organische Modellkomplexitat bringt es mit sich, dass auf vielen Ebenen

bildgebende Verfahren den Wissenszugang erst ermdglichen.

.Iintelligent Plastics® ist ein Schlagwort, das bei uns als ,Intelligent Textiles* in der
Welt des Eigenschafts-Designs selbstverstandlich vorkommt, aber keinen Selbstwert

darstellt.

.Molekulare und Biotechnologien“ spielen seit langem eine groRe Rolle in der
Abwasseraufbereitung, beim Schwefelabbau und beim Biogasrecycling, stellen aber
in unserer Anwendungspalette nur mehr Standards und kaum mehr Neuschritte dar.
Ein weiteres Beispiel in diesem Bereich (mit wesentlich fortschrittsbezogeneren

Implikationen) stellt das Studium des Verhéltnisses zwischen Fasereigenschaften
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und Bakterienreaktion (Hautbakterien) dar, diesbeziglich gab es z.B. ausgedehnte

Studien mit dem dermatologischen Institut der Medizinuniversitét Innsbruck.

Auch auf ,Teilchenphysikalische Technologien* wurde in Einzelfallen der
Eigenschafts-Analyse und -Festlegung bereits zurlickgegriffen (z.B. Beitrag zur

Modellbildung tber ,Fibre Emergence’ mit ILL Grenoble).

Externe Wissensbasen/Vernetzung

Lenzing hat bei vielen Zellstoff-bezogenen Front-End-Forschungsthemen industrielle
anwendungsbezogene ,Wissens-Alleinstellung® (insb. Kochung u. Bleiche). Dadurch

bestimmt Lenzing Tempo und Pfade auch des Grundlagenbezuges.

Auf bilateraler Ebene geschieht dies in erster Linie in den CD-Labors (CD-Labor fir
Zellstoffreaktivitdt sowie das neue gegrindete CD-Labor fur moderne
Cellulosechemie, beide BOKU-basiert).

Auf mehr multilateraler und vorwettbewerblicher Ebene fungiert die Kooperation im
friheren K-plus Holz bzw. nunmehrigen K1 Zentrum Wood (Universitatspartner
BOKU, JKU Linz und TU Wien) sowie ebenfalls im K1 Zentrum ,Bio based materials

research and process technologies®.

Die Technikumsanlagen von Lenzing (physikalische Prozesssimulatoren im
Versuchsmalistab wie Bleichemischer, Spinnanlagen, Kocher usw.) bieten allerdings

auch bei den partizipativen F&E-Projekten Experimentier- und Testfacilities.

Durch die hohe Themenspezifitdt der Lenzing Technologiefiihrerschaft fungieren die
externen Wissensbasen allgemein als Dienstleister in der Wertschdpfungskette,
wobei zumeist generische Tools extern eingesetzt werden und Submodule einzelner
F&E-Projekte nach aullen vergeben werden (Beispiel Einsatz von Zyklotron-

gestutzten Phasen bei molekularbiologischen Entwicklungsschritten).
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Die Anzahl solcher Institute, die im Kompetenzaufbau unserer Technologien eine
Servicefunktion fur die Industrie einnehmen kdnnen, ist beschrankt. Die Unis haben
hier vielfach Alleinstellungen verloren, weil ihre Wissensbasis zu breit ist (auch

bedingt durch die Lehraufgaben).

Trotzdem ist das Element der personellen Kontinuitdt fur den industriellen
Kompetenzaufbau durch Zugang zu Wissenstragern mit akademischem Hintergrund
immer noch wichtig, das ist die allerwichtigste Funktion der (6ffentlich geférderten)

partizipativen Forschung.

Der Vorteil von CD-Labors ist in erster Linie deren organisatorische Schlankheit und
damit unmittelbare Ergebnis-Orientiertheit sowie Mdglichkeit der schnellen Reaktion

und Pfadkorrekturen.

Der Vorteil des COMET-Systems liegt dagegen in der kritischen Masse, den flexiblen

in kind-Mdglichkeiten und den Quer-Impulsen.

Es wird immer seltener, dass der industrielle Innovator die ,Innovations-
Wertschépfungskette® in einer komplett integrierenden Weise beherrscht. Es kommt
hier vielmehr darauf an, diese im gegebenen Abschnitt richtig zu besetzen (in/out

house) und im richtigen Zeitpunkt Hebel zu setzen.

Ein positives Zeugnis bzw. hohe Treffgenauigkeit ist in diesem Zusammenhang auch
den Foérderprogrammen ,Bridge” und den FWF-Transfer-Projekten auszustellen, mit
denen jene oft kritischen Ubergangsschritte und Liickenschliisse zwischen

Grundlagen- und Anwendungswissen abgedeckt werden kénnen.

Humanressourcen/Fahigkeiten/Strategien

Weiters ist von elementarer Wichtigkeit fur die Innovationsfahigkeit die
Kommunikationsfahigkeit und das Zusammenspiel zwischen den Vertretern des
Vertriebssystems und den Forschern (insb. F&E-Projekt-Leitern). Diese missen in

der Lage sein, Transfer und Durchgangigkeit des Wissens im industriellen Zyklus mit
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seinen vielfachen Uberlagerungen sicherzustellen. Dazu hilfreich ist die seit 2006
praktizierte Einbindung der primaren Produktentwicklungs-Verantwortlichkeit in die
drei zentralen technolgiebestimmten Business Units und deren enge Rickkoppelung

mit den entsprechenden Produktions- und Lieferstandorten:

e Faser Textil (z.B. Verfolgung des Konzepts Botanic Fibers)
e Faser Nonwovens
e Plastics (z.B. Entwicklungsarbeiten fir Hochleistungskunststoffe flr Filamente,

PTFE-Garne fir medizinische Anwendungen oder Funktionsfolien).

Fur die Durchgangigkeit von Innovationsfahigkeit, -Freude usw. bilden rdumliche
Nzhe, Abbau von Sprachbarrieren, kulturelle Uberschneidungen etc. eine wichtige

Voraussetzung.

Kapitalzugang/kritische GroRen bei ,,Break through“-Vorhaben

Umfang und Dynamik des Kapitalzugangs fur F&E h&ngen mit der Natur des
Geschaftes zusammen. Ein Commodities-Bereich mit hoher Prozess- und damit
Sach-Kapital-Bedeutung wie der unsere braucht beides: eine kritische Dimension fir
Zyklen der Prozessbeherrschung und —Einfilhrung neuer Prozesse entsprechend
den GréRenordnungen (dzt. 18 Mio F&E-Ausgaben) sowie ein Nachhaltigkeits-
Handeln in der F&E-Strategie (die schon erwéhnten Zyklus-Uberlagerungen).
Kleinste Nischen am Beginn eines Produktzyklus sind oft stark wissensbasiert und
das Know how Investment muss einige Zeit von den reifen Produkten mitgetragen

werden.
Auch hier ist das CD-Modell wieder ideal, weil die Ausstiegsbarrieren hoch sind.
Der nunmehr Uber 30 Jahre dauernde kontinuierlich und bewusst gesteuerte

Kompetenzaufbau durch einen strategischen Eigentimer hat eine stabile

Entwicklung mit relativer Krisenfestigkeit gebracht.
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Marktstellungen/Property Rights/Diffusionsdynamiken

In unserem Geschéft gibt es keine Alternative: Technologie- oder Kostenfuhrer.

Langfristig muss der Innovationsfiihrer (wegen der Beherrschung der Substitutions-
prozesse) auch gentgend Kostenfuhrerschaft aufbringen, um die Marktumsetzung
von Entwicklungen zu gewdhrleisten: im Kernbereich der Textilfasern ist der
(simultane) Kundennutzen, dass die neuartige Faser mit ihren verbesserten
Eigenschaften auch billig ist. Das ist natirlich heute nur mittels entsprechender
Internationalisierungs-Reichweite bei Rohstoff-Umsatz, Standortverteilung der

Produktionsstandorte und Marktlogistik mdglich.

IPR-Rechte entstehen nicht erst bei Patentierung, insb. bei Verfahren sind es gerade
die nicht publizierten Erfindungen, die von groRer Bedeutung sind
(Diensterfindungen). Eigentlich wirden diese einen viel besseren Indikator fur

Innovationsleistung abgeben als es die Patentbilanzen darstellen.

Bei unseren generischen Produkten (z.B. Lyocell) stellt sich die Spitze des
Produktlebenszyklus bei etwa 15 Jahren ein (mit Anteilen von etwa 20 % am
Gesamtumsatz), d.h. wir sind hier in den Reifezyklus eingetreten. Naturlich haben wir
nur mit solchen Innovationsschiiben den Verdrangungswettbewerb tberlebt: vor 40
Jahren gab es in Europa noch 40 Viskoseproduzenten, heute finden wir uns als
Marktfuhrer unter 4 Mitbewerbern. Der Hygiene-Markt (Zellstoff) und der Non
wovens-Bereich wurde beharrlich seit mehr als 25 Jahren aufgebaut, nunmehr
betragt deren Anteil am Gesamtumsatz ca. 40 %. Damit konnte der Sterbeprozess

der europdischen Textilindustrie kompensiert werden.

In diesen (Non woven) Bereichen sind wir auch in héherwertige Nischensegmente fir
Applikationen mit sehr spezifischen Materialanforderungen bzw. auch in finalndhere
Segmente vorgedrungen - wie Wind blades, Aerospace-Vormaterialien, Plastics fir
Medizintechnik  (Acrylbasis), Geotextilien oder High tech rackets im
Sportartikelbereich. An den Fernost-Standorten dagegen betragt der Commodities-

Anteil noch immer an die 90 %.
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1.5. INNOVATIONSMUSTER RAUCH Fruchtsifte
Gesprachspartner: Dr. Wolfgang Schwald, Mitglied der Geschaftsleitung

Positionierung in Bezug auf Innovationsfahigkeit innerhalb der Branche

Wir kénnen uns als nationaler Branchenprimus im Fruchtsaftgeschaft betrachten

(Marken und Produkt-Palette, Marktfiihrer in Osterreich und Italien).

Der folgende Absatz betrifft einige analytische Anmerkungen des Interviewers, es
wurden lediglich die dazu verwendeten Daten und Angeben vom Interview-Partner

Ubergeben:

Das Umsatzwachstum von Rauch Fruchtsafte zwischen 1992 und 2008 (730 Mio €)
betrug 600 %, d.h. etwa 13 % p.a. Der Anstieg des pro Kopf Fruchtsaftverbrauchs
(z.B. in Osterreich) ist dagegen im fraglichen Zeitraum viel flacher verlaufen (3 bis 4
%). Somit verdankt sich die extreme Expansion dieses Geschéftes (Umsatz und mit
Sicherheit auch Ertrag) bei grosso modo stabilen Rohstoffpreisen neben einem
moderaten materiellen Verbrauchszuwachs und dem Exporterfolg (Markt-
durchdringung auf den Auslandsmarkten, Exportquote 50 %, 2 auslandische
Produktionsstandorte — Ungarn u. Schweiz) vermutlich auch besonders einer
Preisdurchsetzungsfahigkeit/Zahlungsbereitschaft bei den Kunden aufgrund beson-
derer konsumlogistischer Vorteile (Verpackung, Produktanmutung, Convenience-
und Life style-Effekte). Damit durfte die Firma geschickt Konsumgewohnheiten, die
sie im Marketing selbst mitgepréagt hat, fir ihre wirtschaftliche Leistungsfahigkeit

nutzen.

Fortsetzung Interview-Aussagen:
Innovationsfaktoren/Entwicklungsanforderungen/Technologieeinsatz

Als wesentliches Kriterium unseres Erfolges ,Innovationsfahigkeit® anzunehmen,

ware mallos Ubertrieben. Im technologischen Sinn betreiben wir selbst praktisch

Uberhaupt keine Innovation (!). Diese kommt vielmehr seitens der Anlagen- und
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Maschinenhersteller, insb. der Weiterentwicklung und Optimierung von Abflllanlagen

und seitens der Verpackungsindustrie.

Die Entwicklungsanforderungen (mit neuen Produkten auf den Markt zu kommen)
sind sehr kurzfristig, eine neue Mischung muss innerhalb von 3 Monaten im Roll out
sein. Das Geschéft ist auRerdem — insb. im Halbwaren-Bereich (Konzentrate, Moste
usw.) - extrem von Ernte-Logistiken und -Situationen abhé&ngig und insofern auch auf

der Rohstoffseite ein sehr schnelles Geschéft.

Wir kénnen uns auch insofern eher als Angehdrige einer ,alten“ Branche betrachten,
als wir unsere Mixturen, Formulierungen oder ganze Trends im Soft-Drink Bereich

(etwa die ,Light“-Welle) eher in Anlehnung an weiter entfernte Markte entwickeln.

So etwas wie Red Bull (Kooperationspartner) zu erfinden, liegt uns fern.

Wir sind allerdings seit jeher Innovationsfihrer bei Packungen (und zwar weiterhin),
wobei wir auch hier ausschlieBlich durch die Verpackungsindustrie angetrieben
wurden und innovative Konzepte mit unseren eigenen betriebsinternen und -externen
Rationalisierungs-Logistiken (Abfullung/Vertrieb) zu verbinden waren (z.B. Kkalt-

aseptische PET-Abflllung, Giebelpack mit Schraubverschluss).

Wir betreiben nur eine sehr kleine Entwicklungsabteilung (2 Personen - FH-
Absolventin, Laborantin) sowie ein Labor fiir Qualitatskontrolle zur Uberwachung der
Ergebnisse der Ultra- und Mikrofiltrationsanlagen im Rahmen der hygienischen und
sonstigen Produkt-Standards, Spezifikations-Praszisierung, erweiterten Probe-
messung u.d. Dieser Technologieeinsatz ist aber eine Selbstverstandlichkeit und
gehoért zum state of the art in Ubereinstimmung mit dem ,Code of practices* der
europdischen Fruchtsaftverordnung, die gewissermal3en auch ein Korsett hinsichtlich

der erlaubten Zutaten/Zusatze darstellt.

Unser Schlissel zum Erfolg und damit unser eigentlicher Entwicklungs-Treiber ist
eine konsequente Markenpflege bzw. die Platzierung von ,Marken®. Bekannte
Launches begannen mit ,happy day“, ,Bravo“ Mitte der 70er Jahre, Uber ,Eistee”

Anfang der 90er Jahre hin zu ,Nativa“ in den Linien ,tea & water”.
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Der Marketing-Slogan der vergangenen Jahre ist ,mehr und mehr an die Natur
heran® und das muss in den Marken und in der Produktanmutung zur Geltung

kommen.

Abgesehen von der Markenpflege i.W. durch Werbung, gibt es ja praktisch keinen
Schutz von Formulierungen, da ja die Inhaltsstoffe auszuweisen, somit
nachvollziehbar, sind. Tempo ist unser bester ,Kopierschutz® (weniger bei den

stofflichen Inhalten als bei der Produktprasentation), wir werden auch oft kopiert.

Vernetzung mit externen Wissensbasen/Humanfaktoren u.a.

Dies ist insb. auf dem Sektor der Lebensmittel-Hygiene der Fall.

Sporadisch hatten wir schon Projekte mit Universitaten, z.B. Untersuchungen Uber
Allergene im Apfel, die ebenfalls der Vorbeugung im Rahmen von Markenpflege bzw.

.Produktplatzierung® dienten.

Anlassbezogen wurden auch schon Analyse-Leistungen auf dem Sektor der
mikrobiologischen Stamm-Ildentifizierung von auf’en bezogen. Diese Verbindungen

sind eher mit Deutschland gegeben.

Durch die grof’e Rolle der Markenstrategie und die Marketing-Bedeutung ist
Kommunikationsfahigkeit und Schnelligkeit ein entscheidender Faktor der Human-
Ressourcen-Entwicklung. Diese wird auf den entsprechenden Fihrungsebenen des

Unternehmens von zwei Eckpunkten aus bewusst gesteuert:

e der gewachsenen Familien-gepragten Firmenkultur

e einem ausgepragten System von , Training on the job*“.
Neue Produkte werden jeweils im Frihjahr und im Herbst herausgebracht. Der

Exportradius umfasst derzeit mehr als 70 L&nder, darunter wurde Nahost und

Ubersee bereits in den 70er Jahren erschlossen.
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1.6. INNOVATIONSMUSTER SIEMENS VAI Metals Technologies GmbH & Co
Gespréachspartner DI Dr. Karl Moerwald, Leiter F&E

Positionierung in Bezug auf Innovationsfahigkeit innerhalb der Branche

VAI kann sich im metallurgischen Anlagenbau insb. in den Vorverarbeitungsstufen
(Eisen- und Stahlerzeugung, Giel3en) nach wie vor als Marktfuhrer betrachten
(,Primus inter pares®), wobei sich SMS Group und Danieli mit VAI nach wie vor zu

etwa gleichen Teilen global gesehen das ,Basic Engineering”“ teilen.

Je weiter man nach hinten in die Verarbeitungsprozesse geht (Walzen, Beschichten
etc.), desto fragmentierter wird von der Angebotsseite her der Markt fur die

entsprechenden Anlagen.

Ein wesentlicher Veranderungsfaktor der vergangenen Boom-Phase war sicherlich
der Aufbau eigener metallurgischer Anlagenbau-Kapazitdten in China (2 bis 3
fuhrende Firmen), wobei man schrittweise Uber die Komponentenfertigung in das
,Detailed Engineering”“ vorgedrungen ist. Das ,Basic Engineering/Blue print® konnte

und kann auch weiterhin in Europa gehalten werden.

Offen ist zwar die Frage, ob und wie die chinesischen Firmen kilnftig auf dem
Globalmarkt agieren werden, d.h. ob sie zu Teilkonkurrenten in Asien und Amerika
aufsteigen.

Unsere strategischen Starken griinden auf drei Saulen:

e Beherrschung des ,Global Sourcing®, also die Gestaltung der Zukaufspreise;

e die technologische Beherrschung des Gesamtprozess-Engineerings durch

hochentwickelte Prozessmodelle und Automationslésungen in der Umsetzung;

e die hohe Flexibilitdt, auf Kunden einzugehen, d.h. mit ,LosgréRe 1 und nicht

,COpYy based® zu arbeiten.
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Kriseneinfluss?

Makrodkonomischen Einschnitten gegentber sind wir auf der Auftrags- und
Projektabwicklungsseite prinzipiell weniger empfindlich (das hat auch schon die
Asienkrise gezeigt), weil die Planungsvorlaufe fir Stahlwerke besonders lang sind
(zumindest was Ausbau und Modernisierung bestehender Standorte betrifft); auch
was die Innovationsféhigkeit i.e. Sinn betrifft sehen wir Makrokrisen als von
geringerem Einfluss an als es z.B. der Ubergang von Staats- zu Privatbetrieben in
Westeuropa und dem ehemaligen Ostblock darstellte. Da haben sich fundamentale
Umbriche im Investitionsverhalten (Rationalisierungsdenken) vollzogen, was auch
auf das Anlagen- und Technologieangebot massiv zurickwirkte und unser

Innovationsbemiihen z.T. in andere Richtungen gelenkt hat.

Einsatz von ,,advanced technologies“ zur Wissensgenerierung bzw. in den

einzelnen F&E-Projekt-Schritten und -Phasen sowie Humanressourcen

Unsere entscheidenden Hilfs-Technologien zur Entwicklung von Verfahren und

Systemkomponenten sind

- Numerische Simulationstools im ,state of the art, d.h. als Anwender, ohne

hier selbst zu entwickeln;

- Neuronal-Techniken werden teilweise verwendet (Beispiel Modelle zur
Gefligebestimmung nach dem Walzen oder der Einsatz von Experten-

modellen bei der Optimierung des Hochofenprozesses);

- Hochste Stufen der Robotik/Sensor- und Steuerungstechnik in der Anlagen-

automation.

Heute gibt es wesentlich mehr prozesstechnischen Simulationsbedarf, noch vor 10
Jahren wurden Malstabsmodelle fur physikalischen Nachvollzug gebaut, heute gibt
es praktisch hier nur mehr digitale Veranschaulichungen und Simulationsergebnisse.

Ohne Einsatz dieser Techniken ware die hohe Trefferwahrscheinlichkeit von
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Experimentier-Anordnungen und damit das Halten von Kostenrahmen bei der

Entwicklung neuer Prozesse nicht mehr mdéglich.

Diese Anwendungen verlangen aber auch ein entsprechendes Know how und
Kompetenzprofil unserer Entwicklungs-Ingenieure, wobei dies ein Wissen ist, das vor
Ort bzw. in nachster Umgebung abrufbar sein muss und wir brauchen diese
Humanressourcen ,in Uberkritischer Menge® (d.h. inklusive eines bestimmten Males
an ingenieusem Freiraum), wir bezeichnen dieses Bedarfsprofil als den ,teamfahigen
Egoisten mit hohen Fahigkeiten zu gegenseitiger Erganzung und Ersatz. Deshalb
wenden wir fir das Personal-Recruiting auch ein ganz spezifisches ,Mehr-Schritt-
Verfahren® an, wobei hier auch Tests bzgl. des Gruppenverhaltens eine grof3e Rolle
spielen. Wir wissen, dass diese hohen HR-Anforderungen gewissen ,low cost*
Bestrebungen seitens des Managements widersprechen, aber wir betrachten es als

entscheidendes Element unserer Innovationsfahigkeit.

Halten und Ausbau der weltweit erstrangigen Humankapazitdten fiir Metallurgie in
Zentraleuropa ist aufgrund der wenigen und konzentrierten Unternehmen und der
zugehdrigen Wissensbasis mdglich, nicht zuletzt auch deshalb, weil in anderen
Regionen diesbezlglich viel Abbau erfolgt ist (GB, Russland). Auch Japan ist

mangels Flexibilitét hier kein wirklicher Konkurrent mehr.

Externe Wissensbasen/Vernetzung

Der Groldteil unserer extramuralen F&E und damit die Verankerung in der
Wissensbasis erfolgt in partizipativen Férderprojekten in CD-Labors (an sechs
beteiligt) und in mehreren K-Zentren. CD-Labors sind auch fur Entwicklung
langfristiger Beziehungen zur universitiren Wissensbasis und fur den
Personaltransfer duferst wichtig. Hierbei ist auch die regionale Komponente von
entscheidender Bedeutung. Wichtig sind diese Einrichtungen auch fiir eine
entsprechend wissensbasierte Kommunikationskultur, die dem Unternehmen zugute

kommt (Betriebsblindheit entgegenwirken).
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Wir haben fur die COMET-Beteiligungen jeweils auch sehr differenzierte rechtliche
Rahmenbedingungen ausgearbeitet (untersch. Gesellschaftervertrége), um unsere
Ziele zu verfolgen. Die fur uns dort tatigen Personen (auch in kind-Beistellungen)
missen und wollen auch von uns ,mitgefihrt® werden, d.h. einen engen Bezug
aufrecht halten, in anderen Branchen (wie Pharma und IT) mag hier mehr

Selbststandigkeit vorherrschen.

In COMET-Projekten ist es oft so, dass wir bewusst bestimmte Uni-Tools (z.B.
komplexe Simulationssoftware, Uber die wir selber nicht verfiigen) in Anspruch
nehmen, wogegen unsere Leute die Interpretationsarbeit leisten missen, da dies
wegen der universitdren Methoden-Pradominanz von den Uni-Leuten nicht geleistet

werden kann.

Allerdings ist der administrative Aufwand des Zugangs sowohl bei COMET als auch
bei EU-RP-Projekten an der Grenze der Zumutbarkeit. Das kaufménnische

Controlling steht oft in keinem Verhéltnis zum wissenschaftlichen Ergebnis.

Marktstellungen/Property Rights/Diffusionsdynamiken

Unsere Innovationsanstdélie kommen oft sehr stark aus Rahmenbedingungen wie

Rohstoffpreisentwicklung (Kohle, Erz) oder Umweltauflagen.

Z.B. ist Corex ein ,Spot“-Markt geblieben, da die Wirtschaftlichkeit stark von den
Preispramissen abhéngt. Wir haben hier vieles in ,Schlaf‘-Position, das erst ab
bestimmten Preislevels wirtschaftlich einsetzbar wird (etwa der Einsatz von
,Erzschlamm“ als Pendant zum Einsatz von Olsand in der — preisabhéngigen —
Erdélgewinnung). Ahnliche Parameter gelten auch fir die Wirtschaftlichkeit des seit
2007 im industriellen Mal3stab bei Posco/Korea eingefiihrten Finex-Prozesses (insb.

hinsichtlich der Umweltschatten-Kosten der geringeren Schadstoffbelastung).
SchlieBlich haben wir im Kerngeschéaft (Stranggussanlagen) die Wertschépfungs-

kette sogar vertiefen kénnen, da wir hier das ,detailed engineering“ gegentber friher

(oft nur beschrénkt auf das ,basic engineering“) mitliefern kénnen. Der Grund hierfur
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liegt in wesentlichen operativen Performance-Steigerungen. Es gelang, die
Projektlaufzeiten von der Unterschrift bis zum Anfahren der Anlagen im Durchschnitt

wesentlich zu verkirzen.

Wir erreichen trotz gleich bleibender Kundenndhe und Level von ,tailor made®-
Lésungen pro Jahr eine Anzahl von 20 Stranggussanlagen, somit quasi hdhere

Losgrdfien (gegeniber z.B. 1 COREX-Anlage in 2 Jahren).

Als Produkte, die wir als innovative Meilensteine (,generisierende Produkte“) unserer
Bemlhungen ansehen kénnen, waren u.a. folgende zu nennen (in der Anlage naher

dokumentiert):

e ERT (Endless Rolling Technology) — Knippelstrangguss mit Verschweil3-
Phase

o Walzwerksteuerung mit Neuronalen Netzen

e ESP (Endless Strip Production) — Weiterentwicklung einer Diinnband-Guss-
anlage bei Arvedi

e FINEX (Direktreduktion von Feinerz Uber Kohlevergasung) — industrieller
Malstab bei Posco

e VAiron — Hochofen-Automation mithilfe eines Closed-Loop-Expert-Systems

Die Rolle des vom Kunden artikulierten Anforderungs-/Leistungsprofils hat sich mit
der Ablésung des Staatseigentums in der Stahlindustrie stark verschoben, was im
Hinblick auf eingegangene Risiken bei Prozessinnovationen eigentlich negativ ist

(man leistet sich nunmehr ,weniger Spielwiese®).

Die Einfihrung groRer Giel3-Walz-Anlagen (entgegen der Mini-Mill-Technologie)

wurde auf diese Weise eigentlich verhindert/verzégert.

Fur uns ist nach wie vor der Patentschutz insb. gegentiber dem Wettbewerb aus den

emerging countries sehr wichtig.
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Etwa 5 % unseres Auftragsvolumens (wegen der langen Projektlaufzeiten kann man
hier nicht an einem ,Roll out® messen) ist entwicklungsmalig in den beiden

vorangegangenen Jahren geschehen, etwa 30 % in den vergangenen finf Jahren.

Die Zielmarktstruktur hat sich vor 6 — 7 Jahren einerseits stark in Richtung China
bewegt, Russland und Indien ist nach wie vor unser ,Stabilitdtsmarkt®. Afrika und
Australien sind dagegen weggebrochen und USA liegt seit dem faktischen Untergang

des iron belt und dem Aufkommen der Minimills flr uns darnieder.
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2. Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

Markt- und Technologiefiihrer, System- und Nischenanbieter

Alle hier betrachteten Unternehmens-Beispiele weisen eine zumindest partielle/
tempordre Markt- und Technologiefiihrerschaft auf. Da sie in der jlngeren
Vergangenheit auch Uberdurchschnittlich gewachsen sind, kann man davon
ausgehen, dass sie Innovationsspriinge zumindest eingeleitet, angesto3en oder an
deren technologischer Umsetzung malgeblich beteiligt waren und sind.
Entscheidend ist, dass sie mit dieser Charakteristik gar nicht umhin kénnen,
innovatorische Produktzyklen zu generieren (dies gilt sogar fur einen Markenartikler

im Getrankebereich wie Rauch).

Somit handelt es sich keinesfalls um Imitatoren oder ,Technology followers®. In
einigen Fallen widerspiegelt sich das auch in strategischen Ziel-Aussagen, dass z.B.
auf einer Ebene des Innovationsgeschehens ,disruptive” Technologien angestrebt

werden.

Nicht so trennscharf |sst sich die Frage beantworten, ob diese im Osterreichischen
und grof3teils auch europdischen Rahmen als Technologiefuhrer oder technologische
~ochlisselunternehmen® anzusprechenden Firmen System- oder Nischenanbieter
sind (vor der schlissigen Logik ndmlich, dass von Systemanbietern quasi eine
stérkere autonome Innovationstriebkraft zu erwarten ware und Nischenanbieter
umgekehrt einer starkeren ,Support-Awareness® von auflden bedurften). Letzterer
Zusammenhang scheint sich aber eher (zumindest im Bereich der rohstoffferneren
technischen Verarbeitungsindustrien) mehr auf ein Kriterium der Unternehmens-
grélke und damit schnellen Markt-Durchdringungskapazitat zu reduzieren. In diesem
Zusammenhang seien zwei typische Beispiele von Labor-Innovationen klassischer
generischer Produkte von GroRkonzernen der ferneren und der jungeren

Vergangenheit genannt:

Unilever entwickelte bekanntlich kurz nach dem 2. Weltkrieg jene schaumreduzierten
Waschmittel, die erst die Voraussetzung fir eine flachenweite Durchdringung der

Haushalte in den Industrielandern fir das maschinelle Waschen bildeten.
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Entsprechend stark war der Imitationsdruck und diese neuen Waschpulver waren

auch tatsachlich Gegenstand von Industriespionage.

Apple entwickelte und lancierte generalstabsmafig den iPod, der hinsichtlich der
Wertschépfungskette von Anfang an globalisiert zusammengesetzt wurde und die
Welt der Audio-Reproduktion insb. in Bezug auf das Handling revolutionierte (siehe
Schibany 2008, S. 579).

Beide Innovationen kann man wohl als generische ,Systemtechnologien bezeich-
nen, ihre Verbreitung und die dabei abgeschépften innovatorischen Spannen sind
aber mehr eine Funktion von Gréle und Marktgewicht der beiden Unternehmen als

Innovationstrager.

Genauso kann man vielen innovativen Produkten und Verfahren der hier
betrachteten d&sterr. Unternehmen eine systemisch-generische Bedeutung nicht
absprechen (etwa die Common rail Einspritzung im Diesel Power train bei AVL (der
Kernkomponente einer ganzen Generation von Motorplattformen)), die Lyocell Faser
bei Lenzing oder FINEX bei VAI-Siemens, dass diese Innovationen dennoch in ihrer
Durchdringungskraft und —Geschwindigkeit nicht diese Méachtigkeit aufweisen bzw.
es u.U. zu simultanen Entwicklungsschritten mehrerer einschlégiger Technologie-
unternehmen kommt, kénnte unter anderem (keine Konsumguterbranchen) auch mit
den relativen Dimensionen (GréRe und Marktgewicht) dieser Unternehmen zu tun

haben.

,,Radikale” Innovatoren und High tech Apostel?

Besonders deutlich zeigt sich an unseren Féllen, dass eine plakative und
generalisierende Gegeniberstellung von ,radikalem® versus ,inkrementellem® oder
,2adaptivem“ Innovationsverhalten nichtssagend und insb. férderpolitisch véllig
irrelevant ist, d.h. mit Appellen dieser Art manchmal geradezu kontrafaktische
Reflexe erzeugt werden kdnnten: selbstversténdlich stellen sich manche Anséatze
hinterher betrachtet als radikal heraus bzw. sind sie auch da und dort aus einem

strategischen Rahmen heraus als umwalzend anvisiert und geplant worden, wobei
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auch forderpolitische Rahmenbedingungen wirksam waren (Beispiele sind etwa die
Chlorbleiche bei Lenzing, das COREX-Verfahren der VAl oder die Direkteinspritzung
von Sl-Motoren bei AVL); in anderen Féllen bildet ein inkrementelles Vorgehen unter
mdglichster Abstitzung auf die neueste Methodik geradezu den Kern der
Innovationsstrategie selbst: Beispiel dafiir ist Intecell, die sich absichtlich nicht mit
,cutting edge“-Themen der Mikrobiologie oder der Gentechnologie befassen,
sondern ein schrittweises Abarbeiten einer Entwicklungspipeline bevorzugen, bei
welchem die Impulse vom Markt, von Bedarfslagen kommerzieller aber auch
zivilgesellschaftlicher Interessenten des Gesundheitssystems (Stiftungen, NGOs

usw.) im Verein mit personellen Netzwerken, ihren Ausgang nehmen.

Das Grundmuster ist in allen Fallen der Einsatz eines auf eine meist mehr oder
weniger grolde Anzahl von Schlisselkunden ausgerichteten, aber auch von diesen
mitgetriebenen und somit mit-abhangigen [Innovationsvermégens, das in den

wenigsten Fallen die Chancen auf umwélzende, véllig neuartige Entwicklungen birgt.

Ahnlich verhélt es sich mit der ,High tech“-Anforderung: in jedem Fall ist der Einsatz
jeweils neuester Technologie als Wissens-, Methoden- und Ausriistungsfaktor
unabdingbar. Dabei gilt das Prinzip eines ,Open sourcing®, d.h. das Gebot eines
moglichst freien Kombinierens der bestverfigbaren Ressourcen fir F&E und
technologisches Know how sowohl aus vor Ort- als auch weiter entfernten Quellen.
Gleichzeitig spielt jedoch der an den 6&sterr. Stamm-Standorten bzw. in deren
Umgebung verfigbare Stand des technologischen Grundlagenwissens eine
wesentliche Rolle (auch und parallel zur Forschungskapazitat fur die Rekrutierung

hochqualifizierten Personals).

Insgesamt kann man festhalten, dass sich im Fall der betrachteten Unternehmen die
Innovationsstrategie aus der allgemeinen Unternehmensstrategie ableitet, bzw. sich
in diese einfugt, wobei in keinem Fall abstrakte Diversifikationsneigungen erkennbar
sind. Es gibt entsprechend wenig voluntaristische Innovations-Bemihungen und

auch nirgends ein ausgekligeltes Innovationsmanagement.
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Innovationsraten (Anteil neuer Produkte am Gesamtumsatz) lassen sich in einigen
Féllen eruieren, jedoch bildet dies in keinem Fall eine strategisch relevante

Kennzahl.

Wissensbasis und externe Vernetzung

Die Einbettung in das jeweils fachlich zugeordnete &sterreichische Wissenssystem
sowie das F&E- und Innovationsférderungs-System ist, abgesehen von einer
Ausnahme, in den meisten Féallen von hoher Relevanz, wobei hier eindeutig die
partizipativen und institutionellen Férderformen (CDG und Strukturférderung der
FFG, also i.W. das COMET-Programm) an erster Stelle stehen. Diese Formen der
partizipativen Foérderung decken vielfaltige Funktionen im Innovations- und
Wissenstransfer-Prozess ab: neben der unmittelbaren Anbindung an eine externe,
akademische Wissensbasis und damit dem Konnex zum Stand der
Grundlagenforschung und Wissensexzellenz, insb. auch (im Fall der K-Zentren) die
Anbindung an den Stand der Entwicklung bei vorwettbewerblichen Wissens-
standards (Mitbewerber/Branchenwissen) und auch an mittelbares Netzwerkswissen
Uber mdgliche Bedarfslagen von Kunden oder Bedarfsnischen. Sie bilden einen

Standortvorteil fur die nationalen Stammstandorte und deren F&E.

Entsprechend zeigt sich darin eine Praferenz fiur Férderformen, bei denen sich die
Themen bottom up — nach den Schwerpunkten und Erfordernissen der Verbunds-

Interessenten bilden.

Thematische (top down) formulierte Themeninhalte von Férderprogrammen sind
dann von Bedeutung, wenn industrielle Cluster-Interessen der Unternehmen
getroffen werden (im Umfeld der betrachteten Unternehmen sind dies insb.
Foérderprogramme im Bereich der Energie- u. Umwelttechnik, der Werkstoff-
technik und der Automotive- und Mobilitats-Technik). In den meisten Féllen
operieren die betrachteten Unternehmen — trotz ihrer relativen GréRe im nationalen

Rahmen - auch in einem regionalen Clusterumfeld.

Fur letzteres scheint auch (trotz der Internationalitdt der sonstigen verfigbaren

Wissensquellen) besonders der Zugang oder die Verankerung mit dem
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Grundlagenwissen nahe den Stamm-Standorten (in unserem Fall der Universitaten
TU-Wien, TU-Graz, MUL, BOKU, JKU Linz sowie der dsterr. Medizin-Universitaten)
wichtig. Diese Verankerung spielt auch nach wie vor eine herausragende Rolle beim

Zugang zu hochqualifizierten Humanressourcen fir F&E- und Technologie.

Da funf der untersuchten Faélle starke Reprédsentanten wichtiger Cluster und
forschungsrelevanter Branchen sind (zusammen reprasentieren diese Branchen rund
55 bis 60 % der gesamten F&E im Sektor der &sterr. Sachgitererzeugung), ist es
naheliegend, héchste Standards in der einschlagigen Grundlagenforschung an den
betroffenen Universitaten sicherzustellen (,Cluster-affine Grundlagenforschung®).
Das muss nicht in jedem Fall bedeuten, die Standards dieser Grundlagenforschung
bzw. dieses Grundlagenwissens im nationalen Alleingang herzustellen (insb. wenn
es sich um anlagenintensive groR3physikalische Forschung handelt, aber auch bei
Exzellenzwissen), sondern hier ginge es um solche Mittellenkung an die
Universitdten (z.B. uber den FWF), die deren internationale Verbundforschungs-
féhigkeit/insb. Einbindung in europdische Programme adé&quat steigert - um den
Transfer an das heimische industrielle Umfeld und insb. die technologischen

Schlisselunternehmen zu gewabhrleisten.

Kapitalbasis

Als letztes Mustermerkmal ist der Kapitalzugang bzw. die Kapitalbasis der unter-

suchten Unternehmen zu betrachten.

Es zeigen sich hier einige unterschiedliche, aber insgesamt fir die &sterr.
Industrieeigentums-Landschaft typische Muster, die - so gesehen - jedes auf seine
Art mit hohem Niveau an Innovationsfahigkeit und —Bereitschaft vereinbar sind,
sodass der Schluss nahe liegt, dass — entgegen Schumpeters eher pessimistischer
Sichtweise - Innovationsfahigkeit nicht primar der Eigentumsform oder dem Mythos
des schopferischen Entrepreneurs unterliegt, sondern eher durch Management-

(Flihrungs-) Féhigkeit ausreichend bereitgestellt, wenn nicht gar bedingt sein kénnte:
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Die Unternehmen der ersten Gruppe (AT&S, VAl Siemens, Lenzing) sind aus der

ehemaligen Osterr. Staatsindustrie, somit groRen Kapitalstrukturen, hervorgegangen.

Eines davon (AT&S) grindet auf einer technologischen Diversifikation des
staatsindustriellen Konglomerates der alten Voest Alpine (Leoben 1982). Nach der
Ubernahme der strategischen Fiihrung durch die privaten nunmehrigen Kern-
aktionare Androsch-Dérfler-Zoidl und den Bdrsengang, wurde seither ein
Wachstums- und Internationalisierungskurs mit heimischer Standortverankerung
weiter verfolgt und konsolidiert - somit ist der inldndische strategische Kapitalhinter-
grund zwar eine wesentliche Grundlage des Erwerbs- und Verwertungsprozesses an
heimischen Standorten - nach Angaben des Gesprachspartners ist aber kaum ein
Entrepreneur-Einfluss auf Technologieentwicklung oder Innovationsgeschehen zu
spuren. Das Muster entspricht somit — in privatisierter Form — einer iberkommenen

industriepolitischen Orientierung.

VAI-Siemens war von Beginn an (Voest-Anlagenbau) schwerindustrielle Techno-
logieschmiede und internationales Aushangeschild. Da aufgrund der hohen ungeféhr
gleichen Marktaufteilung dreier hochspezialisierter metallurgischer Anlagenbauer (mit
Uberwiegendem Ingenieurs-Personalstand) weder eine Fungibilitdt mit Konzentra-
tionsperspektive noch eine industrielle Filhrung aus eigenem bisher denkbar waren,
schien ein Kapitalhintergrund in einem grof3en Technologiekonzern (wie Siemens)

Uberlebensnotwendig.

Auch Lenzing (frhere Landerbank-Beteiligung) konnte — durch die Stiftungslésung
beim Erwerb der Bank Austria durch Uni-Credit — als selbststandiges Unternehmen
und einer von vier verbliebenen Zellulose-Faser-Produzenten mit technologischem
Fuhrungsanspruch erhalten werden, d.h. das Unternehmen konnte seine
Technologiebasis und seine Innovationsfahigkeit bisher aus eigenem und mit einer
i.W. auf ,Halten® und Standortsicherung ausgerichteten industriepolitischen

Orientierung erhalten.

Wie sehr diese ebenfalls technologisch sehr spezialisierte Industrie bei einem
vélligen Wandel z.B. der Rohstoffbasis oder anderer Fundamentalbedingungen auf

dem globalen Textilsektor seinen erklarten Tenor ,Innovationsfiihrer bei Textilfasern
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aufgrund der Kontrolle der Substitutionsprozesse“ beibehalten wirde kénnen, muss
angesichts der Dimensionen, d.h. mit dem gegenwartigen dsterr. Kapitalhintergrund,

fraglich bleiben.

Eine weitere Gruppe bilden die beiden Familienunternehmen AVL-List und Rauch
Fruchtséfte. AVL-List kommt dem Idealbild des schdpferischen Entrepreneur-
Unternehmens, gepragt und getragen durch die Persdnlichkeit seines Grinders und
Eigentimers, sehr nahe. Die Firma hat aullerdem aufgrund der hohen
technologischen Konzentration und Kompetenz-Ausstrahlung, ihrer Informations-
Offenheit und Omni-Prasenz gegenitber den diversen Fach-Communities im
offentlichen Meinungsbild so etwas wie eine positive Leitbildfunktion, auch im
Gegensatz zu anderen technologiegetriebenen Entrepreneur- und Familienunter-

nehmen Osterreichs.

Man wird am Ende der Automobilkrise sehen, ob die Kapitalbasis einer solchen
Struktur zur Aufrechterhaltung ihrer hohen Innovations- und F&E-Potenziale und Ka-
pazitdten ausreicht. Die Inanspruchnahme spezifischer staatlicher Uberbriickungs-

hilfe zum Halten der hochqualifizierten Manpower ist jedenfalls verstandlich.

Bei Rauch ist aufgrund der geringen eigenstdndigen Technologiebasis der
Kapitalzugang fir technologische Innovationen kein groRes Thema, allerdings hangt
der investive Technologieeinsatz (Anlagen) und die Produkt-Innovationsdyamik von

der Realisierung weiteren Wachstums ab.

Ein eigenstédndiges Muster hinsichtlich Kapitalbasis stellt Intercell dar. Gegriindet als
Universitats-Spin off, waren F&E-Aktivitdt im Gleichschritt mit Umsatzwachstum
zunachst an Venture-Investitionen der Grinder und Partner-Netzwerke sowie des
Foérdersystems gebunden, schliellich in der jingsten Wachstumsphase direkt Uber
die Borse an die Kapitalmarktfahigkeit. Bei diesem Muster muss — einerseits
aufgrund des offenen Ausgangs der Kapitalmarktkrise, andererseits aufgrund
zunehmenden Gewichts der strategischen Partnerschaft(en) mit den Entwicklungs-
kunden — die Frage einer langfristigen Eigensténdigkeit unter weiteren Akku-
mulationsbedingungen offen bleiben, was aber auch der Temporaritat von Venture-

Kapital-Griindungen durchaus entsprechen wiirde.
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Das Beispiel Intercell demonstriert, dass innovative Unternehmen und damit

volkswirtschaftliche Innovationsférderung sehr erfolgreich tber Einsatz von Venture

Kapital betrieben werden kénnen. Das Einschleusen &ffentlicher Mittel in Venture-

Kanédle kénnte gerade vor dem Hintergrund der Finanzkrise in viel starkerem

Ausmal} als bisher als Innovations-Férderinstrument eingesetzt werden.

Betrachtet man das Ergebnis insgesamt, so zeigen die Innovationsmuster dsterr.

Markt- und Technologiefthrer

eine starke Rolle spezifischer Managementféhigkeit zur Entwicklung des
unternehmerischen Innovationsgeschehens und zur Gestaltung und
Einfligung in adédquate organisatorische Rahmen (insb. an den Nahtstellen

zwischen Markt-, Vertriebs- und Entwicklungseinheiten);

die A&ulerst wichtige Rolle einer Einbindung und Verankerung der
Unternehmen u. ihrer F&E-Kapazitdten in der regionalen und nationalen
Wissensbasis insb. des Hochschulsystems als Standortfaktor und zwar zum
Zweck der Gewinnung/Einholung qualifizierter technologischer und innovativer
Manpower, einschlagigen Grundlagenwissens/Forschungs-Hintergrunds und
insb. fur die Beteiligung an partizipativen F&E-Fdérderinstituten (entscheidend

fur Querimpulse);

die Wichtigkeit einer ausreichenden Kapitalbasis und eine diesbeziglich durch
die Wachstumsphasen der letzten beiden Jahrzehnte etwas Uberdeckten
Problematik einer nach wie vor eher ,verletzlichen®“ Unternehmens-Groé3en-
struktur namlich im Kernbereich des technologischen Innovationssystems, der
technischen Verarbeitungsindustrien. Letzteres ist nach wie vor eine
Legitimationsbasis fur alle Formen der Innovationsférderung und -Lizitierung
bei KMUs sowie Nischenanbietern und hier insb. von &ffentlich teilfinanzierten

Venture Systemen.
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ANLAGEN

Anlage A: Leitfaden
Anlage B: Begleitschreiben
Anlage C: Zusatzinformationen der Unternehmen
(Uber Internet-Quellen hinaus)
* Siemens VAI
* Lenzing
* Rauch Fruchtséfte
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Anlage A

Management Consulting

Strukturierter Leitfaden

Innovationsfahigkeit der Branche — reprasentiert am Schliissel-

unternehmen

* Wie sehen Sie lhr Unternehmen in Bezug auf ,,Innovationsfahigkeit” in der

Branche positioniert?

- auf den europdischen Markten

- auf den globalen Markten

(auch demonstriert an méglichen Kennziffern)

* Wie stark sehen Sie die Innovationsfidhigkeit lhres Unternehmens durch

die gegenwartige Finanz- und Realkrise beeintrachtigt/betroffen?

Wird es hier zu einer Zasur kommen?
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Erfassung moglichst typischer Faktoren des Innovationserfolges

(,,iInnovationsmuster®)

I. Ebene Technologieeinsatz/Ressourcenzugang fiir Innovationserfolg/-Leistungen

1. Gehalt der Verfahren und Produkt-Entwicklungen an ,Schliissel- und Schritt-

machertechnologien®

(exemplarisches Verstandnis It. Gblicher Klassifikation d. jingeren Vergangenheit)

O
O

O000O0O0ao0gao

Mikro- und Nanotechniken

Spezifische Informationstechnik (z.B. numerische Simulation) und Mikro-
elektronik

Molekulare und Biotechnologien

Neuronal-Techniken und Artificial Intelligence

Bionik

Robotic

Polytronik (intelligent plastics)

Teilchenphysikalische Techniken der Spaltung und Fusion
Wasserstoff-Energietechniken (z.B. Brennstoffzellen)

Lasertechnik

Wenn moglich Angabe von ca. %-Anteilen des wertméligen Technologie-

einsatzes/Anwendung an Gréllen wie durchschnittl. F&E-Gesamtaufwand
oder am F&E-Aufwand typischer F&E-Projekte (,kritischer Grolke*).

Wird sich in der Krise das Technologieeinsatzniveau verschieben (nach

oben/unten)?
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2. Ruckagriff auf spezifische Wissensbasen und Vernetzung mit diesen

Charakterisierung und Relevanz von Beteiligungen an nationalen und
internationalen Wissens- und Forschungsnetzwerken (wie Universitaten, K-
Zentren, sonstige kooperative Einrichtungen) — sowohl partizipative F&E (mit

vorwettbewerblichen Komponenten) als auch Auftragsforschung

Beschreibung und Veranschaulichung

Wo werden im Zuge von F&E-Aktivitdten eher die ,High sophisticated”

Themen bearbeitet?

AulBer Haus/im Haus; allein/in Kooperation

3. Input-Faktor Humanressourcen (und deren Qualifikationen)

Charakterisierung der grundsatzlichen Situation bzgl. Verfligbarkeit,
Integrations- bzw. Bindungsfahigkeit — Vorteile/Beglinstigungen, aber auch

Barrieren

4. Relevanz von Zugang zu Kapital fiir die Erreichung kritischer Gré3en bei

F&E-Vorhaben (Krisenrelevanz)
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5. Persénlichkeitsfaktoren auf der Ebene des Managements, der Eigentiimer,
profilierter Persénlichkeiten der Fachebenen (Engagement, F&higkeit zum

»,Wissensmanagement®)

Il. Ebene Erreichte Marktstellungen / Portfolionutzen / ,,Generisation*

1. Alleinstellungen / Springe zu Qualitats- und/oder Problemlésungsfihrerschaft

Beschreibung schlagender Beispiele und Relevanz von gezielten Strategien

zur Erreichung dieser Merkmale

2. Gelang es in den vergangenen 15 Jahren ,generisierende” Produkte und/oder
Verfahren einzufiihren (= Stdmme fir Produktfamilien bzw. ,Zyklus-

generatoren‘/*Zyklusdehnungen®)?

Beispiele

3. Relevanz von artikuliertem Kundenbedarf/Kundennutzen als Innovationstreiber

4. ,Marktlogistische Performance“ — inwieweit ist die ,Internationalisierungs-

reichweite“ ausschlaggebender Innovationstreiber?
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5. Relevanz von Sicherung/Schutz der Intellectual Property Rights® fiir den

Innovationserfolg?

6. Umsetzungs-/Diffusionsdynamik:
Durchschnittliche Umsatzerwartungen der aus Innovationen resultierenden

Produkte (1 bis 2 herausragende Innovations-Beispiele der letzten Zeit):

- Jahresumsétze in 2 Jahren ab Produkteinfiihrung
............. ca. % im Verhaltnis der 3 durchschn. Unternehmens-Jahres-

umsétze vor Produkteinflihrung

- Jahresumsétze in 5 Jahren ab Produkteinfiihrung
............. ca. % im Verhaltnis der 3 durchschn. Unternehmens-Jahres-

umsétze vor Produkteinflihrung

7. Wurden neue Zielmérkte/Kundenstrukturen erschlossen?
wirtschaftsregional.......

Neue Branchen-Zielmérkte...........

8. Hat sich im Zuge der Innovationen der vergangenen 15 Jahre bzw. durch
diese das Profil der Zielmérkte generell verschoben (z.B. von ,Mid/Low* in
Richtung ,,High Tech“?
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Beschreibung u. Veranschaulichung dieser Prozesse?

Typische Klassifikations-Strukturen It. Common sense (OECD usw.):

“‘High Tech”
O Pharma

O Aerospace
O Medizintechnik, Prazisions- und optische Geréate
O

Radio, Television und Kommunikationsgerate

Mid Tech”
O Elektrotechnik und -Apparatebau

Motorfahrzeuge
Bahn- und Transporttechnik

Chemische Produkte

O 000

Maschinenbau
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Anlage B

Management Consulting

Herrn

Firma

Wien, im Janner 2009

Sehr geehrter Herr !

Der Rat fur Forschung und Technologieentwicklung (RFTE) md&chte bei der
Fundierung seiner ,Nationalen Innovationsstrategie 2020“ (Formulierung von
Entwicklungspfaden, Leitlinien des Férdersystems) moglichst den Spezifika des

Osterr. Nationalen Innovationssystems Rechnung tragen.

Diese erschépfen sich nicht in der Anwendung der in internationalen Rankings
zumeist verwendeten Kennziffern bzw. in der Position eines Landes bei solchen
Benchmarks. Oftmals wird hierbei suggeriert, dass ein wie immer gearteter Aufhol-
prozess, ein Anschlielen oder eine vollstindige Wendung in den Innovations-

intentionen (,mehr radikale Innovationen®) das strategisch ratsame Rezept sei.

Innovationsleistungen der Unternehmen liegen jedoch — auch in der Auffassung des
RFTE — wesentlich komplexere Vorgange zugrunde, die viel auch mit der Einbettung
in ein ganz spezifisches industrielles Umfeld, mit Personen, Netzwerken, Anreizen,

Ressourcen-Zugéngen (,Képfe®, Personlichkeitsbeitrage, Kapital usw.) zu tun haben.

Gestltzt auf Vorarbeiten zu dieser Thematik, hat uns der RFTE beauftragt, solchen
~Mustern®, die die Komplexitat von Innovationserfolg beschreiben, in wenigen fiir die
Osterr. Innovationslandschaft relevanten Branchenfeldern nachzuspiren und durch

Darstellung einiger Schlisselunternehmen zu demonstrieren.
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Das Aufzeigen solcher Muster kann Innovationserfolg erkldren bzw. i.S. von ,best

practices” zu strategischen Hinweisen fuhren.

Wir mochten Sie als SchlUsselunternenmen der Branche .............ccooviiii ...

gerne zur Teilnahme an diesem Projekt gewinnen.

Der Abschlussbericht wird seitens des RFTE veréffentlicht und damit auch die Liste
der mitwirkenden Unternehmen. Darlber hinaus besteht die Md&glichkeit, bei der
Endprasentation anwesend zu sein und so an der Diskussion Uber abzuleitende

Schlussfolgerungen mitzuwirken.

Die Vorgangsweise wirde i.W. in der Durchfihrung eines vorab mittels ausfuhr-
lichem Leitfaden strukturierten Interviews bestehen, bei welchem auch vorhandenes,
von |lhnen selektiertes bzw. freigegebenes Dokumentationsmaterial/ Veranschauli-
chungen fir wesentliche Zusammenhange besprochen bzw. uns Ubergeben werden

wirde.

Wir méchten Sie daher ersuchen, das Projekt durch Ihre Teilnahme zu unterstitzen.
Herr Mag. Hanisch (Projektleiter) wird Sie diesbezlglich in der néachsten Zeit
kontaktieren und Ihnen im Fall der von uns sehr erhofften Zusage anschliel3end

weitere Details zukommen lassen.

Mit freundlichen GriRRen

Dr. Georg Turnheim
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