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Ministerium fiir Wirtschaft,
Arbeit und Verkehr

des Landes Schleswig-Holstein F

An die
Vorsitzende des Wirtschaftsausschusses

Frau Minister
Roswitha Strauf}, MdL

Landeshaus

Kiel. 2 Januar 2004 Schieswig-Holsteinischer Landtag |

Umdruck 15742089

Sehr geehrte Frau Vorsitzende, .

hiermit komme ich auf die Sitzung des Wirtschaftsausschusses am 26. November ver-
gangenen Jahres zurick, in der u. a. das Thema ,Neuordnung der Wirtschaftsforde-
rung” behandelt wurde. Zwischenzeitlich ist das Gutachten durch die Boston Consulting
Group fertig gestellt worden. Ich flige es diesem Schreiben in der Anlage bei.

Das Kabinett hat sich am 16. Dezember 2003 mit den}' Thema befasst und folgende
Beschliisse gefasst: '

1. Die Landesregierung nimmt die Ergebnisse[‘ des Gutachtens ,Neuordnung
der Wirtschaftsférderung in Schleswig-Holstein“ (Anlage 1) zur Kenntnis.

2. Die Landesregierung stimmt den in der Anlage 2 zusammengesteliten Eck-
punkten der Neuordnung der Wirtschaftsférderung mit dem Ziel einer Zu-
sammenfuhrung von Wirtschaftsférderung Schleswig-Holstein GmbH
(WSH) und Technologie-Transfer-Zentrale Schleswig-Holstein GmbH (ttz)
zum 1. April 2004 zu.

3. Die Landesregierung beauftragt das Ministerium fir Wirtschaft, Arbeit und
Verkehr, mit den Gesellschaftern der neuen Einrichtung Gesprache mit
dem Ziel aufzunehmen, dass diese sich entsprechend ihrer Anteile am
Stammkapital an der Finanzierung der zusammengefihrten neuen Gesell
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4. Die Landesregierung beauftragt das Ministerium fur Wirtschaft, Arbeit und
Verkehr gemeinsam mit dem Ministerium fir Bildung, Wissenschaft, For-
schung und Kultur Gesprache mit den Gesellschaftern der Patentverwer-
tungsagentur GmbH (PVA) mit dem Ziel zu fuhren, eine tber die bestehen-
de Zusammenarbeit hinausgehende Integration in die neue Einrichtung zu
erreichen.

5. Die Landesregierung beauftragt das Ministerium fir Wirtschaft, Arbeit und
Verkehr gemeinsam mit dem Finanzministerium und dem Ministerium fiir
Bildung, Wissenschaft, Forschung und Kultur, unter Berucksichtigung der
Wirtschaftlichkeit der gesellschaftsrechtlichen Bindung des Landes die zur
Zusammenflihrung erforderlichen Schritte einzuleiten und einen konkreten
Vorschlag und die dazu notwendigen Unterlagen dem Kabinett zur Zustim-
mung vorzulegen.

Zur Zeit laufen die Gesprache mit den beteiligten Institutionen, insbesondere den In-
dustrie- und Handelskammern. Hier zeichnet sich auch ein klarer Grundkonsens zu-
gunsten der Gutachtervorschlage ab. Ich bin daher zuversichtlich, dass eine Umsetzung
der wichtigsten MaBnahmen im zweiten Quartal dieses Jahres gelingen kann.

Kern der Neuordnung sind die Fusionen der Wirtschaftsférderung Schleswig-Holstein
(WSH) mit der Technologie-Transfer-Zentrale (ttz) sowie der Technologiestiftung (TSH)
mit der Energiestiftung (ESSH). Ziele sind mehr Kundenorientierung, eine straffe und
transparente Organisation und héhere Effizienz.

Das neue Organisationskonzept wird begleitet von der rdumlichen Zusammenfihrung:
Bis Ende 2004 wird mit dem ,Haus der Wirtschaft* in Kiel ein gemeinsam vom Land und
von den Industrie- und Handelskammern getragenes Kompetenzzentrum der kurzen
Wege entstehen.

Die Fusionen sind zudem im Rahmen einer Gesamtstrategie zur Neuausrichtung der
Wirtschaftsforderung zu betrachten. Parallel zur organisatorischen und raumlichen Kon-
zentration wird auch der Verbund der drei Finanzierungsinstitute Investitionsbank,
Blrgschaftsbank und Mittelstandische Beteiligungsgesellschaft gestarkt. Das in Vorbe-
reitung befindliche neue Standortmarketing wird den AuRenauftritt der gesamten Wirt-
schafts- und Technologieférderung optimieren.

Realisiert wird im Ergebnis ein Drei-Saulen-Modell. Die wichtigsten Elemente sind:

e Siule 1: Fusion von Wirtschaftsférderung Schleswig-Holstein GmbH (WSH) und
Technologie Transfer Zentrale Schleswig-Holstein GmbH (ttz) in der gemeinsa-
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men Tragerschaft von Land und Industrie- und Handelskammern: Die operative
Expertise wird hier in einer Wirtschaftsfordersaule mit starkem Kundenfokus ge-
bundelt. Ein erster Schritt zu einer noch engeren Zusammenarbeit mit den
Hochschulen wird eine enge Kooperation mit der Patentverwertungsagentur
(PVA) sein.

e Saule 2: Fusion der Technologiestiftung Schleswig-Holstein (TSH) und der E-
nergiestiftung Schleswig-Holstein (ESSH). Die neue Stiftung wird wie die Ener-
giestiftung gemeinsam mit E.ON als Public-Private-Partnership betrieben. Die
kiinftige Innovationsstiftung wird Strategien fiir das Land in den zukunftsorien-
tierten Themenfeldern Technologie und Energie, einschlief3lich Klimaschutz
entwickeln. Sie wird in diesen Bereichen die Entwicklung, den Transfer und die
Implementierung von innovativen Technologien férdern und den Dialog zwi-
schen Wissenschaft, Wirtschaft und Gesellschaft férdern.

e Siule 3: Die Finanzierungssaule aus Investitionsbank (1B), Mittelstdndischer Be-
teiligungsgesellschaft (MBG) und Biirgschaftsbank Schleswig-Holstein bleibt ei-
genstandig. Die Institute erarbeiten zurzeit ein Konzept, um den gemeinsamen
Auftritt zu verbessern und ihre Angebote fiir die mittelstandische Wirtschaft zu
verbreitern.

e Ferner ist eine engere Zusammenarbeit mit den hochschulnahen Einrichtungen
des Technologie-Transfers vorgesehen. Dazu gehort die o. erwéhnte enge Ein-
bindung der Patentverwertungsagentur (PVA) und anderer Transfereinrichtun-
gen.

e Ein weiterer Baustein ist die enge Zusammenarbeit mit Hamburg. Nach der gut
angelaufenen Kooperation bei der AuBenwirtschaftsférderung soll es mit der ge-
planten Forderagentur ,i-med” fir den besondérs zukunftstrachtigen Bereich der
Medizin- und Biotechnik kiinftig erstmals ein landeriibergreifendes Forderinstitut
geben.

Die neue Férderstruktur wird die anerkannt positive Wirtschaftsforderung in Schleswig-
Holstein weiter starken. Damit sind wir auch bundesweit Vorreiter bei der Schaffung
klarer, einfacher und schneller Forderwege.

Mit freundlichen Gruf3en

L . A

Dr. Bernd Rohwer
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NEUORDNUNG DER
WIRTSCHAFTSFORDERUNG

IN SCHLESWIG-HOLSTEIN

Gutachten vorgelegt pm

3. Dezember 2003 |

THE BOSTON CONSULTING GROUP




Zusammenfassung

Die Wirtschaftsférderung in Schleswig-Holstein wird in vielen Bereichen von Experten
wie Kunden sehr positiv gesehen. Das Land erreicht beispielsweise im bundesweiten

Vergleich Spitzenpositionen bei Unternehmensgriindungen, Gewerbeanmeldungen und

auslindischen ~ Neuinvestitionen. In  anderen  Bereichen  besteht  jedoch

Verbesserungspotenzial.  Beispielsweise ldsst sich in  Schleswig-Holstein ein

Innovationsdefizit feststellen. AuBerdem wird die Forderlandschaft als wenig transparent
angesehen, bedingt durch die Vielzahl von Wirtschaftsforderinstitutionen. Eine klare

Strategie mit ausgeprigtem Forderfokus sollte expliziter kommuniziert werden.

Um eine effiziente und schlagkriftige Wirtschaftsforderung zu gewiéhrleisten, schldgt BCG
eine Neuordnung entlang einem Zwei-Sdulen-Modell vor. Die neue Struktur sollte nach
Funktionen gegliedert sein. Weitere Merkmale der Neuordnung sind flache Hierarchien,
eine stirkere Zentralisierung und klare Beteiligungsverhéltnisse. Die wichtigsten Elemente

und Neuerungen sind:

e Siule 1: Fusion von WSH und ttz: Biindelung von Kundenfokus und operativer

Expertise in einer Wirtschaftsforderungssiule

o Siule 2: Die Finanzierungssiule (IB, MBG und Biirgschaftsbank) bleibt

eigenstindig, um einen Risiko—Wagnis—Konﬂikt,(in der Wirtschaftsforderung zu

vermeiden.

e Verbesserung der  Zusammenarbeit  zwischen Hochschulen  und

Wirtschaftsforderung im Technologietransfer

—  Fusion der Stiftungen (TSH und ESSH), die zukiinftig unter anderem auch
die Funktion eines Think-Tank fiir die Strategieentwicklung iibernehmen

— Integration der PVA in die WSH-ttz, bei klarer Definition des

Einflussbereichs der Hochschulen in der Wirtschaftsforderung
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— Steuerung der Technologiebeteiligungen (CEMET, kiinftig i-Med) durch

WSH-ttz, um eine Steuerung im Einklang mit den strategischen Zielen zu

gewihrleisten.

Des Weiteren empfiehlt BCG, in der WSH-ttz Stellen fiir Technologie-Account-Manager

einzurichten, um den Technologietransfer aus Hochschulen und Forschungseinrichtungen

nachhaltig zu verbessern und Ausgriindungen zu fordern.

Der BCG-Vorschlag reduziert die Zahl der Schnittstellen und Uberschneidungen zwischen

den einzelnen Einheiten deutlich. Der Umzug ins Haus der Wirtschaft unterstiitzt dariiber

hinaus die Zusammenarbeit. Die Kooperation mit den regionalen Wirtschaftsférderern ist

in Zukunft durch Vernetzungs- und Qualifizierungsangebote zu verbessern.

SchlieBlich ist ein transparentes Steuerungssystem zu entwickeln und zu implementieren.
Voraussetzung hierfiir ist eine fokussierte und auf konkret messbare Ziele und
Meilensteine heruntergebrochene Strategie. BCG empfiehlt die Einfiihrung von Ampel

Scorecards, die auch die Grundlage fiir ein leistungsbasiertes Incentivierungssystem bilden

konnen.

Mit dem Gutachten liegt ein Vorschlag fiir eine Organisétion der Wirtschaftsforderung vor,
die sich durch Kundenorientierung, Transparenz und Effizienz auszeichnet. Durch
diese neue Struktur wird zudem eine stirkere Verkni,ipfung von Wirtschaftsforderung mit
der wichtigen Aufgabe des Technologietransfers aus Hochschulen sichergestellt. Sie bildet
die Grundlage fiir eine positive Entwicklung der Wirtschafisforderung in Schleswig-

Holstein.
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1 GEGENSTAND DER AUSSCHREIBUNG

Um die Potenziale der Wirtschaftsforderung des Landes Schleswig-Holstein zu
adressieren, wurde durch den Minister fiir Wirtschaft, Arbeit und Verkehr, Dr. Bernd

Rohwer, ein Lenkungsausschuss eingesetzt, der Vorschlige zur organisatorischen und

gesellschaftsrechtlichen Neuordnung der wirtschaftsfordernden Institutionen im Land

unterbreiten und eine Empfehlung aussprechen soll.

Gegenstand der Ausschreibung zur ,,Neuordnung der Wirtschaftsforderung in Schleswig-

Holstein“® war es, fiir den Lenkungsausschuss Vorschlige zur Neuordnung der

Wirtschaftsforderung zu erarbeiten und diese nach einheitlichen Kriterien zu bewerten.

Darauf aufbauend sollte ein Organisationsvorschlag mit einer begriindeten Priferenz
versehen werden. Das Gutachten sollte in zwei Phasen von jeweils etwa fiinf Wochen

erstellt und die Endergebnisse abschliefend présentiert werden.

Ziel sollte eine Forderstruktur sein, die kundenorientiert, transparent und effizient arbeitet.

In den Analysen zur Erarbeitung der zukiinftigen Struktur waren die finanziellen,

haushaltsrechtlichen und gesellschaftsrechtlichen Rahmenbedingungen zu berticksichtigen.

In die Auswahl der Zielstruktur sollten die politischen Ziele fiir die Wirtschaftsforderung

des Landes, ein Benchmarking- Vergleich des Landes Schleswig-Holstein mit anderen

erfolgreichen Wirtschaftsregionen sowie empirische Erfolgskriterien und rechtliche sowie

landestyp ische Spezifika einflielen.

Dariiber hinaus wurden Hinweise zur Ausgestaltung eines’ effizienten Controllings in der

vorgeschlagenen Organisationsstruktur ebenso wie Aussagen zur Zusammenarbeit und
Rollenverteilung zwischen den involvierten Ministerien und Institutionen erwartet. Fiir die
priferierte(n) Organisationsalternative(n) war ein Steuerungs- und Controllingsystem

konzeptionell so weit zu entwickeln, dass das zielgerichtete Funktionieren der zukiinftigen

Forderstruktur eindeutig sichtbar gemacht werden kann.
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2 BESTANDSAUFNAHME UND KONZEPTENTWICKLUNG FUR DIE
NEUORDNUNG

2.1 Ausgangssituation

2.1.1 Schleswig-Holstein im Bundesvergleich

Die Wirtschaftsférderung in Schleswig—Holstein ist langjdhrig etabliert, und ihre
Leistungen sind weithin anerkannt. Obwohl die zur Verfligung stehenden Mittel im
Bundesldndervergleich eher im unteren Drittel liegen, ist es der Wirtschaftsforderung unter
anderem gelungen, eine beachtliche Griinderszene in Schleswig-Holstein zu etablieren und

das Land zu einer filhrenden Griinderregion in Deutschland zu machen. Nach Hamburg

und Hessen kann Schleswig-Holstein die meisten Griindungen pro tausend Einwohner in
Deutschland in 2001 aufweisen (Abbildung 1). Auch ist diese Entwicklung im Vergleich
zu anderen Lindern nur in relativ geringem MaB riicklaufig. Eine dhnliche Positionierung

gilt fiir die hohe Zahl von Gewerbeanmeldungen (Abbildung 2)

Diesen positiven Bereichen steht jedoch mit Blick auf das reale Bruttoinlandsprodukt ein
negativer gesamtwirtschaftlicher Trend gegeniiber: Schleswig-Holstein kann im Vergleich
der Bundesldnder nicht die erwiinschte Position einnehmen (Abbildung 3). Dies ist unter
anderem darauf zuriickzufiihren, dass die Wirtschaft des Landes in besonderem Maf3e vom
Mittelstand gepragt ist: 99,7 Prozent aller Arbeitsf)liitze in Schleswig-Holstein sind in
mittelstindischen Unternehmen angesiedelt, die 54,5 "Prozent des Gesamtumsatzes
erwirtschaften. Mittelstindische Unternehmen generieren iiberdurchschnittlich viele
Arbeitsplitze und stellen somit fiir die Beschéftigung ein groBes Potenzial dar. Allerdings
muss es zur Steigerung der Beschiftigung gelingen, die seit einiger Zeit im Mittelstand

herrschende Wachstumsschwiéche zu iiberwinden (Abbildung 4).
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Abbildung 1

SCHLESWIG-HOLSTEIN MIT VIELEN UNTERNEHMENSGRUNDUNGEN

Neugriindungen nach Lindern je 1.000 Einwohner

Anzahl Neugriindungen je 1.0600 EW in 2001 Verdnderung gegeniiber 1998 in %

Hamburg
Hessen
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Berlin
Rheiniand-Pfalz

e s e
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Brandenburg

Nordrhein-Westfalen
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Mecklenburg-Vorpommern
Saarland

Bremen
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Sachsen-Anhalt
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Niedersachsen
Hamburg ’
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" Thitringen
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Berlin 215%

Quetis: IfMBonn 2002
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Abbildung 2

SCHLESWIG-HOLSTEIN STARK BEI GEWERBEANMELDUNGEN

Gewerbeanmeldungen nach Landern je 10.000 Einwohner

: Anzahi Gewerbeanmeldungen je 10.000 EW in 2001
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Abbildung 3

... DENNOCH STRUKTURBEDINGT GERINGES WACHSTUM
Verdnderung des re;k;n BIP 1995 bis 2002 nach Bundesldndern

P,

Macklenburg-Vol
P
Nordrhlln-w

% Il 1995 bls 2002 Insgesamt, 1995=100

Quelte: L i i i i gen der Lénder" (2003), BCG-Analyse
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Abbildung 4

SCHLESWIG-HOLSTEIN IST EIN MITTELSTANDSLAND
99,7 % aller Arbeitspléitze und 54,3 % des Umsatzes in Mittelstandsunternehmen

Umsatzverteilung UmsatzgroRen - Umsatzverteilung
Schleswig-Holstein klasse JE Deutschland insgesamt
P :
258 % > 250 .
- 100- 250
50-100
25-50
10-25
5,0-10
20-50 "
Umsatzanteil des Umsatzanteil des
Mittelstands = 54,3%" 1.0-2,0 Mittelstands = 421 %
a5-1,0
0,25- 0,50 B sox .
0,10~ 0,25 Wachstum Mitteistand:
1%p.a®
0,05- 0,10
0,030,058 -~

Schleswig-Holstein muss sich besonders auf den von Wachstumsschwiiche betroffenen Mittelstand konzentrieren l

(1) Sowie 99,7 % der Arbeitsplétze

(2) Umsatzwachstum 1994 - 1999
Quellen: Statistisches Bundesamt, BCG -Analyse I L
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Vor allem im Bereich der Innovationen gibt es in Schleswig-Holstein im Vergleich mit
anderen Bundeslindern Verbesserungspotenzial. In Schleswig-Holstein liegen die
Ausgaben fiir Forschung und Entwicklung pro Kopf deutlich unter dem bundesdeutschen
Durchschnitt (Abbildung 5); das Gleiche gilt fiir die Beschdftigung (Abbildung 6) in
diesem Bereich. Zudem werden in Schleswig-Holstein vergleichsweise wenige Patente
angemeldet (Abbildung 7).

Abbildung §

SCHLESWIG-HOLSTEIN MIT NIEDRIGEN AUSGABEN FURF & E

Innovationspotenzial — Ausgaben fiir Forschung und Entwickiung je Einwohner

Ausgaben fiir Forschung und Entwicklung je Einwohnerin €

Baden-Wirttemberg 1.060
Beriin _ 820
Bayem 800
Hamburg 740
Hessen 740

Niedersachsen 500
Rheinland-Pfalz 480
Nordrhein-Westfalen 430
Sachsen 390
Thiiringen 270

Saarland 210
Sachsen-Anhalt 200
Meckienburg-Vorpommemn 160

Innovationspolitik ist wichtiges Handiungsfeld fiir die Wirtschaftsférderung

Quellen: Stifterverband Wissenschaftsstatistik (2000); BCG-Analyse 4
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Abbildung 6

SCHLESWIG-HOLSTEIN MIT WENIG BESCHAFTIGUNG INF & E

Innovationspotenzial — Beschiiftigte in Forschung und Entwicklung

Beschaéftigte in F & E je 10.000 Einwohner

Baden-Wiirttemberg 67
Hessen 60
Bayern 59
Berlin 40
Hamburg 36
Rheinland-Pfalz 36
Bremen .
Niedersachsen 28
Sachsen 26
Novrdrhein-Westfalen -]
Thiiringen 19
Brandenburg 11
BRI
Sachsen-Anhalt 9
Saarland 8
Mecklenburg-Vorpommem 4

Innovationspolitik ist wichtiges Handlungsfeld fiir die Wirtschaftsférderung

Quellen: Stifterw istik (2000); BCG-Analyse
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Die Ausgangslage des Landes ist hier sicherlich nicht einfach: Viele mittelstindische
Unternehmen verfiigen nicht iiber eigene Forschungsabteilungen oder vollziehen

Innovationen unterhalb der Patentschwelle (Abbildung 7).

In diesem Zusammenhang kommt dem Technoiogiétransfer zwischen den Hochschulen
und den bestehenden wie den neuen Unternehmen 1n Schleswig-Holstein eine besondere
Bedeutung zu. Die Hochschulen sind oft ungeniigend in die Wirtschaftsforderung
eingebunden und die Schnittstellen zwischen den Betefligten unklar definiert und schlecht
organisiert. Hier geht dem Land ein grofer Teil des wirtschaftlichen Potenzials von

Forschung und Lehre verloren.
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Abbildung 7

SCHLESWIG-HOLSTEIN MIT INNOVATIONSDEFIZIT
Innovationsfihigkeit in Patentanmeldungen je 100.000 Einwohner

Zeitreihe — Patentanmeldungen pro 100.000 EW Standortnachteil Schleswig-Holsteins

Patentanmeid i i
W e muEnvg‘-l Land %o Sehr hoher Anteil KMUs mit tendenziell geringer
W .2 F&E-Quote
120 -]
Y ™ Nur ge groBe Ki mit F h
100 4 . in Schieswig-Holsteir/"

Universitiiten historisch eher aus dem
geisteswissenschaftlichen Bereich

]
RE

0 1 RP 49
NW 17
NS :-2 Fraunhoferinstitut meldet Patente liber Minchner
“° S 75 Zentrale an
™ 83
BR D
22 -amﬂ
s 23 Zudem:
o 28 I ionsp iale und Technologi fi
0 w88 nicht vollstindig ausgeschépft
1992 1994 1996 1998 2000 2002 - .

Hochschulpolitik fiir die Zukunft wichtiger Treiber fiir das Innovationspotenzial Schleswig-Holsteins I

[} P mit geringem
Quellen: Deutsches F Analy
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2.1.2 Interviews mit Experten und Kunden der Wirtschaftsforderung

Eine von BCG durchgefiihrte strukturierte Befragung (Beliéfs-Audit) von 25 Experten und
Verantwortlichen sowie ca. 15 Kunden der Wirtschaftsfdrderung in Schleswig-Holstein

zeigt, dass Stirken und Schwichen der Wirtschaftsforderung von Verantwortlichen wie

Kunden sehr dhnlich eingeschitzt werden (Abbildung 8).

Die bestehenden Institutionen decken alle wichtigen Aufgabenbereiche weitgehend ab.
Auch die Kundenorientierung, die Abwicklung von Kemprozessen sowie die Vernetzung
werden positiv bewertet. Auf der anderen Seite flihrt die vorhandene Vielzahl von
Institutionen nach Ansicht der Befragten zur Intransparenz der Forderlandschaft. Auch die
Definition und Koordination von Verantwortungsbereichen wird als unzureichend

angesehen. Zudem hat die Vernetzung der einzelnen Organisationen der

‘Tug Boston Consurning Graup
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Wirtschaftsforderung eher informellen Charakter und kann daher fiir AuBenstehende

keinen adiquaten Ersatz fiir einen Lotsen darstellen.

Abbildung 8

KUNDENORIENTIERUNG UND VERNETZUNG SEHR POSITIV GESEHEN
Ergebnisse der Interviews mit Kunden und Verantwortlichen der Wirtschaftsférderung

Auspragung Zufriedenheitsgrad

Nicht Wenig Etwas Sehr )
zufrieden  2ufrieden zufrieden zufrieden

Auspragung Zufriedenheitsgrad

Nicht Wenig Etwas Sehr

. Kriterien N y y "
zufrieden zufrieden zufrieden 2zufrieden

Kriterien

Q interne Einschiitzung
-] Kundeneinschitzung

| |

Kunden und Verantwortliche der Wirtschaftsférderung mit sehr dhnlicher Einschitzung |

(1) Dirakt abgelsitet aus der Strategie 2.B in Form von Meflansteinen und Malnahmen .
3 isse by auf i ; ca. 40 Interviews (15 mit Kunden und ca. 25 mit internen® Exparten}
Quelle: Inlarv!sws mit Experten/Verantwortiichen und Kunden der %{%gﬁﬁ@%&gﬁ%}m—ﬁdﬁem

2.1.3 Analyse von Problembereichen

Die Interviews deuten auf Verbesserungspotenziale flir den Bereich Strategie hin: Ansétze
zu einer strategischen Ausrichtung sind vorhanden (Ijife-__Sciences, maritime Technologien,
Tourismus und neue Energien), finden sich aber in der praktischen Umsetzung noch nicht
ausreichend wieder. Ein klarer Fokus in Bezug auf Brénchen, Technologien und Regionen
ldsst sich noch nicht in ausreichendem Maf} erkennen. Eine konkrete Strategieformulierung
bildet die Voraussetzung fiir effizientes Controlling (wie z. B. die Ableitung von
Meilensteinen oder fundierte Ressourcensteuerung). Eine explizitere Kommunikation und

durchgingige Umsetzung der Forderstrategie wire in diesem Bereich wiinschenswert.

Tue Boston CoNsuLTinG Gaouy
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Die BCG-Analyse der wahrgenommenen Aufgabenbereiche pro Kundensegment fiir die
wichtigsten Institutionen der Wirtschaftsforderung (Abbildung 9) zeigt, dass in vielen
Fillen mehrere Akteure in einem Segment aktiv sind — Verantwortungsbereiche sind
hierbei rﬁcht immer klar definiert, es kommt in Teilbereichen zu Doppelarbeiten Noch
gravierender ist nach BCG-Einschdtzung allerdihgs die Tatsache, dass fir Kunden die
Forderlandschaft durch die Vielzahl der potenziellen Ansprechpartner oft intransparent

erscheint.

Auch die Beteiligungslandschaft der Wirtschaftsforderung zeichnet sich durch eine hohe
Komplexitit aus. Es lassen sich vier Ebenen differenzieren. Eine effektive Steuerung ist

somit schwer erreichbar (Abbildung 10).

Die Bestandsaufhahme verdeutlicht, dass die Wirtschaftsforderung in Schleswig-Holstein
in zahlreichen Dimensionen erfolgreich arbeitet und von den Kunden entsprechend positiv
wahrgenommen wird. Allerdings begrinden die festgestellten Probleme wie
Innovationsdefizit, Intransparenz der Forderlandschaft und das Fehlen einer explizit
kommunizierten Strategie mit daraus abgeleitetem Fokus und Steuerungsmechanismen die

Notwendigkeit einer Neuordnuneg.

Tug Bostan Coxsurtiag Grour
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Abbildung 9

IN TEILBEREICHEN UBERSCHNEIDUNGEN UND DOPPELARBEIT
Ubersicht der wahrgenommenen Aufgabenbereiche pro Kundensegment

Akquisition Beratung Networking Finanzielle Forderung

arp ;

[
") CEMET
o [
- | G |

Quellen: Interviews; BCG-Analyse

elgenes
nicht

dies Ist

Tre BosTon CoNsuLTING GROUP

Abbildung 10

UNUBERSICHTLICHE UND KOMPLEXE BETEILIGUNGSLANDSCHAFT
Beteiligungen: Ist-Situation in Schleswig-Holstein

—

Banken Land Schieswig -Holstein

(]

Hohe Komplexitit auf vier Ebenen — Wirtschaftsférderung braucht klare Strukturen:
Notwendigkeit der Neuordnung

Quellen: Interviews; BCG -Analyse
THE BosTon CoNSULTING GROUP
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2.2 Benchmarking mit anderen Regionen

2.2.1 Zielsetzung und Rahmen des Benchmarkings

‘Im Rahmen eines Benchmarking- Vergleichs hat BCG in nationalen und internationalen
Vergleichsregionen besonders erfolgreiche Praktiken der Wirtschaftsforderung dargestellt

und untersucht.

Insgesamt acht Regionen in Europa und den USA wurden ausgewihlt, die entweder
besonders erfolgreich in der Wirtschaftsforderung sind oder auf Grund der Ahnlichkeit mit
Schleswig- Holstein gut als Anschauungsobjekt dienen konnen. Sie haben durch ihre
Erfolge teilweise erhebliche Riickstinde aufgeholt und setzen sich von ihrem jeweiligen

nationalen Umfeld dufchweg positiv ab (Abbildung 11).

Abbildung 11

SIEBEN REGIONEN WURDEN NAHER ANALYSIERT

Ubersicht iiber untersuchte Benchmarks

Die jeweiligen Regionen haben fiir unterschiedliche Themen Vorbildcharakter

Quelie: BCG-Benchmarking-Siudie

Trx BorTon GoNSULTING GRaUE
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In der Studie wird deutlich, dass es viele unterschiedliche Wege gibt, um die Wirtschaft

einer Region wirksam zu fordern. Einige Erfolgsfaktoren lassen sich jedoch in simtlichen
untersuchten Regionen wiederfinden. Keine der untersuchten Regionen kann in allen

Bereichen als Vorbild dienen (Abbildung 12).

Im Umgang mit den Benchmark-Regionen geht es nicht darum, Férderprogramme oder
Methoden direkt auf Schleswig-Holstein zu ibertragen. Das ist weder mdglich noch

sinnvoll. Es geht vielmehr darum, Erfolgsgeschichten zu verstehenund die entscheidenden

Faktoren fiir Schleswig-Holstein zu extrahieren und nutzbar zu machen.

Abbildung 12
VORBILDCHARAKTER IST SEHR UNTERSCHIEDLICH
Vorbitdcharaktor  Pranene TeChelage R er D g Hioaroe Sttt ane
v v v v v v
v v v v v v
v v
v v v
v v v v v v v v
LY )
v v v : v v
v Vorbildcharakter (/ )mmm vorbildiich
Quetle: BCG-Benchmarking-Studie

2.2.2 Erfolgsfaktoren in der Wirtschaftsforderung

Was die erfolgreichen Benchmarks vereint, ist die Wahl einer funktionalen Segmentierung

auf der ersten Ebene und ein Verzicht auf unnétige Hierarchiestufen Die erfolgreichen

- Organisationen sind relativ stark zentralisiert, fassen also die wichtigen Funktionen in einer

oder wenigen Instanzen zusammen (siehe auch Abbildung 13).

Tur, Bostox CoNsurTinG Groue
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Ein weiteres gemeinsames Merkmal erfolgreicher Regionen ist die klare Ausrichtung der

Organisationen: Diese werden mit einem klaren Ziel und expliziten Erfolgskriterien
versehen. Uber eine straffe Erfolgskontrolle wird die Erreichung der Ziele festgestellt. Die
untersuchten .Regionen zeichnen sich durch eine hohe Transparenz aus, sodass die Erfolge

der Organisationen sich unmittelbar messen und nachvollziehen lassen.

Inhaltlich ist Fokussierung das bestimmende Erfolgsmerkmal Erfolgreiche Regionen

kombinieren in der Regel einen Branchenr oder Technologiefokus mit einem
geographischen Fokus auf eine bestimmte Stadt oder Teilregion. Dort werden die
Forderanstrengungen kombiniert. Die Fokussierung driickt sich auerdem und durchgingig

in einer iibergreifend formulierten Forderstrategie aus, die iiber einen lingeren Zeitraum

klare strategische Ziele fiir die regionale Wirtschaftsentwicklung vorgibt.

Im Bereich der Forschungsforderung und des Technologietransfers zeigen sich Erfolge vor
allem da, wo fiir die Hochschulen klare Vorgaben und Anreize gesetzt werden, auch die

- Generierung verwertbaren Wissens in den Vordergrund zu stellen.

Die vollstindige Dokumentation zur Benchmarking-Studie liegt dem Auftraggeber vor
(siche Anlage zum Schlussbericht).

Tur Boston ConsuLniaag Grouy
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Abbildung 13

BENCHMARKS ALLE NACH FUNKTIONEN ORGANISIERT Tgf
Mehrheit der Erfolgsmodelle weist identische Struktur auf

k=

2

Ubergeordnetes|
Organisations
prinzip

Kunden

8ranchen

- 3

Niedrig 1
. \ 3 Hierarchie-
entralisierungsgrad ebenen

Benchmark-Vergleich

Tendenz der Benchmarks als sinnvolle Leitlinie fiir Organisation in Schleswig-Holstein

Anmerkung; Bayem und NRW wurden fir diese Analyse nicht berilckdchtigt

Quelle: BCG-Analysa

TsE BosToN CoNSULTING GROUP

Vor dem Hintergrund dieses Benchmarkings, der gefiihrten Interviews und

der

durchgefiihrten Analysen empfiehlt BCG eine Neuorganisation der Wirtschaftsforderung,

die sich an folgenden Kriterien orientiert:

I
.
v

Stirkere Zentralisierung der Organisationen auf Landesebene

Weniger Hierarchieebenen

Klare Ausrichtung auf Branchen und Technologiefelder ...

... in Ubereinstimmung mit einer {ibergreifenden Forder- und Controllingstrategie

Tux Boston ConsuLTinG Group
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2.3 BCG-Vorschlag: Zielstruktur Zwei-Siulen-Modell fiir Schleswig-Holstein

Fiir eine transparente Struktur empfiehlt BCG ein Zwei-Sdulen-Modell, in dem die
bestehenden Institutionen nach Aufgabenbereichen zu biindeln sind (Abbildung 14).

Abbildung 14

GROBMODELL FUR SCHLESWIG-HOLSTEIN: ZWEI SAULEN

Vorliufiges, idealisiertes Strukturmodell fiir Schleswig-Holstein

Land
Schieswig -Holstein

Finanzierung Wirtschaftsforderung

Trennung von Wirtschaftsférderung und Finanzierung sinnvoll: Ba lance zwischen Wagnis und Risiko J

Quslle: BCG -Analyse

Tuke Buston CONSULTING GROUP

Die erste Sdule besteht aus der operativen Wirtschaftsfdfderungsgesellschaft (Fusion von
WSH und ttz), die zweite Sdule aus der Bankenfamilie (Investitionsbank, MBG,
Biirgschaftsbank). Zusitzlich wird die neue, fusionie;te Stiftung als Forum und
Dienstleister fiir die Strategieentwicklung = fungieren. Im Gegensatz zu einer
monolithischen Organisation (Banken und Wirtschaftsforderung unter einem Dach)

entsteht bei diesem Modell kein Risiko-Wagnis-Konflikt: Der Interessenkonflikt zwischen

auf Risikominimierung bedachten Banken und innovationsfordernder, wagnisorientierter
Wirtschaftsforderung kann so kanalisiert werden. Die notwendige Risikobetrachtung sowie
Regulierung und Anteilseignerstruktur der Banken stellen kein institutionalisiertes

Tug Boston ConsurLting Group
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Hemmnis fiir die operative Wirtschaftsforderungseinheit dar. Das ZweiSiulen-Modell

bietet zahlreiche Vorteile: flache Hierarchien, transparente Strukturen, einfache

Beteiligungsverhiltnisse, klare Aufgabenverteilung und hohe Steuerbarkeit. Schlagkraft

und auch Koordination innerhalb der Wirtschaftsforderung sind deutlich verbessert.

2.3.1 Fusion von WSH und ttz

Die Fusion von WSH und ttz ist aus einer Reihe von Griinden empfehlenswert: Als

zukiinftiges Kernstiick der Wirtschaftsforderung in Schleswig-Holstein ermdglicht die

Fusion der beiden Organisationen die Biindelung von Ressourcen und die Erh6hung der
Schlagkraft auf operativer Ebene. Extern wird durch den gemeinsamen Aufenauftritt und
gemeinsames Marketing die Transparenz fiir den Kunden erhéht, wéhrend intern die Zahl
der moglichen Uberlappungen ebenso wie die der Schnittstellen reduziert werden.
Weiterhin bietet die Fusion Kosteneinsparpotenziale, vor allem im Bereich der
Verwaltung. Die Umsetzung der Fusion wird erleichtert durch die gute Kooperation der
Geschiftsfithrer sowie den geplanten Umzug in das ,Haus der Wirtschaft“. Es wird
empfohlen, das bewihrte WSH-Model! (51 % Land — 49 % IHK) auf die neue Gesellschaft
Zu iibertragen.

Zu beachten ist allerdings, dass die zukiinftige Beteiligungsstruktur noch Fragen aufwirft.
Im Rahmen jeder Fusion konnen auflerdem Probleme durch das Aufeinandertreffen
unterschiedlicher Kulturen, Schwerpunkte und Geﬁaltsniveaus entstehen. Kosten- und
Budgeteinsparungen koénnen zu Demotivation und "Leistungsabfall auf Seiten der

Mitarbeiter fiihren.

BCG sieht einen erheblichen Gewinn an Schlagkraft und an mittelfristig realisierbaren
Synergien bei der Fusion von WSH und ttz. Diese Vorteile {iberwiegen die kurzfristigen
Kosten einer Fusion und méglicherweise auftretende Risiken in der Ubergangsphase bei

weitem.

Tur, Boston CoNsuLTING GRoupr
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2.3.2 Fusion der Stiftungen

Auch eine Fusion der Stiftungen bietet zahlreiche Vorteile. Bereits heute agieren TSH und
ESSH mit #hnlichen Zielen; eine Zusammenfihrung wird eine gezielte Ausrichtung sowie
Kosteneinsparungen in der Verwaltung und im Aufsichtsrat unterstiitzen. Nach auflen wird
eine bessere Transparenz bei gemeinsamem Marketing, nach innen eine bessere
Koordination mit geringerer Anzahl von Schnittstellen erméglicht. BCG empfiehlt, die
neue Stiftung als Strategieeinheit der neu geordneten Wirtschaftsforderung zu etablieren.

Wihrend die abschlieBende Ausgestaltung und die Entscheidung iiber die Forderstrategie
beim Land liegen, solite die fusionierte Stiftung als Forum fiir den Strategiedialog und als
Dienstleister die Strategieentwicklung unterstiitzen. Hierzu sollten die derzeitigen
operatiVen Titigkeiten der ESSH an die WSH-ttz iibertragen werden. Mogliche Probleme
bei einer Fusion kénnen durch unterschiedliche Positionen der Gesellschafter oder auch
durch unterschiedliche Gehaltsniveaus, Kulturen und Schwerpunkte der Organisationen

entstehen.

BCG empfiehlt weiterhin, die Landesanteile an der WSH-ttz direkt vom Wirtschafts-

ministerium und nicht von der Stiftung halten zu lassen. Dadurch sind direkte Steuerung

und direkter Zugriff durch das Land sichergestellt, das Wirtscha ftsministerium kann mit

den IHKn die stratégische Richtung vorgebén. Eine zusitzliche Ebene wird von uns weder

als notwendig noch als zielfiihrend erachtet.

Die mégliche Alternative einer kommissarischen Verwaltung der Landesanteile durch die

Investitionsbank wird an spiterer Stelle in diesem Gutachtén diskutiert und abgelehnt.

2.3.3 Integration der PVA in die WSH-ttz

Es empfiehlt sich, die PVA in die WSH-ttz einzugliedern, um den Technologietransfer aus

den Hochschulen zu biindeln und zu verbessern. Dadurch sind auflerdem positive Effekte
wie eine gesteigerte Motivation zur Zusammenarbeit der Hochschulen untereinander auf
Grund ihrer aus der Integration resultierenden Beteiligung an der Wirtschaftsférderung zu

erwarten. Erfolgreicher und nachhaltiger Technologietransfer ist jedoch nach unserer-

Thg BostoN CoNsurTing Grour
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Ansicht nicht primir eine Frage der Organisation, sondern der ganzheitlichen und

prozessualen Umsetzung. Wir empfehlen daher, die Integration der PVA in die neue

Wiftschaﬁsfdrderungseyinheit von weiteren MaBnahmen begleiten zu lassen bzw. durch

diese einzuleiten (vgl. hierzu besonders Abschnitt 3.1). So kdnnte die Integration der PVA
auch erst in einem zweiten Schritt erfolgen, nachdem die inhaltlichen Voraussetzungen
dafiir geschaffen wurden. Des Weiteren ist bei einer Beteiligung der Hochschulen an der
Wirtschaftsforderung der Einfluss des Landes sicherzustellen; der Einflussbereich der

Hochschulen sollte sich auf alle Fragen des Technologietransfers beschrénken.

2.3.4 Zuordnung von Technologiebeteiligungen

BCG schligt vor, die bestehenden Technologiebeteiligungen (CEMET, ZAM) sowie

zukiinftig #Med bei der WSH-ttz organisatorisch aufzuhidngen, um eine zentrale Steuerung

und Abwicklung zu erméglichen. Idealerweise sollten diese Beteiligungen Teil einer

fokussierten Branchencluster- und Wirtschaftsforderungsstrategie sein.

Public-Private-Partnerships (PPPs) als Kooperationen offentlicher und privater Partner
bieten héiuﬁg Vorteile fiir beide Seiten. Grundsitzlich ist dafiir nach BCG-Auffassung
jedoch  keine gesellschaftsrechtlich  fixierte Struktur ~ notwendig. Eine
gesellschaftsrechtliche Fixierung sollte nur in Fillen angestrebt werden, in denen eine
selbststindige Einheit mit dauerhaftem Bestand erforderlich oder ausdriicklich erwiinscht
ist. Grundsitzlich empfiehlt BCG, der Zusammenérbeit auf Basis von Projekten den

Vorzug vor einer gesellschaftsrechtlichen Verbindung zu geben.

Fiir die Zukunft sollten neu zu griindende Gesellséhaften iiber die WSH-ttz gehalten
werden. Fiir bereits bestehende Altfille ist eine differenzierte Betrachtung des Einzelfalls
notwendig. Eine tatsichliche Ubertragung von Gesellschaftsanteilen an die WSH-ttz ist
dann vorteilhaft, wenn die WSH-ttz tatsichlich Gestaltungsfreiraum gewinnt und die
Cluster steuern kann. Wo eine Ubertragung bestehender Anteile nicht moglich ist, kann

eine stirkere Anbindung an die WSH-ttz auch iiber Kooperationen erreicht werden.

Tur, Bostox ConsuLnng GRoup
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2.3.5 BCG-Vorschlag: Neuordnung der Wirtschaftsforderung

Ausgehend von den dargestellten Analysen empfiehlt BCG eine Neuordnung der
Wirtschaftsforderung, deren Institutionen, Hierarchieebenen und Beteiligungsverhiltnisse

in Abbildung 15 zusammengefasst sind:

Abbildung 15

BCG-VORSCHLAG: WIRTSCHAFTSFORDERUNGSNEUORDNUNG

Zusammenfassung der Anderungen

Neue Stiftung:
TSH & ESSH®

+ Energie

Wirtschaftstorderung
WSH & ttz & PVA("

Investitionsbank SH

T p te Struktur — einfache Beteiligungsverhaltnisse — klare Zuwel von Auf oglich I

{1) Méglichst unter Einbeziehung der FH GmbHs ) (2) Formai gig, Uber Stift Eil i inl
Quelie: BCG-Analyse

TuEe BosTon CoNSULTING GROUP

Der BCG-Vorschlag stellt eine transparentere Struktur mit einer reduzierten Zahl von
Akteuren und Hierarchieebenen dar, die sich auch nach auBlen leichter vermarkten ldsst.
Das neue Modell zeichnet sich durch mehr Ubersichtlichkeit aus. Die Schnittstellerr und
Koordinationsprobleme werden verringert. Durch die Zusammenfassung und Neuordnung
der Aufgaben ergeben sich Synergiepotenziale. Die neue Struktur ist auBerdem durch
groBere Schlagkraft gekennzeichnet und bietet schlieBlich die Mdglichkeit, langfristig

Ressourcen zu Ssparen.

Tug Boston CoNstiniag Grouy
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3 NEUORDNUNG DER WIRTSCHAFTSFORDERUNG

3.1 Neuordnung der Wirtschaftsférderungslandschaft

3.1.1 Zusammenfiihrung der Wirtschaftsforderungssiulen

Die neue operative Siule der Wirtschaftsforderung soll iiber folgende Hauptmerkmale

verfiigen:

o Kundenfokus: Die gesamte Organisation ist zum Kunden hin ausgerichtet.

o Einfacheres Cross-Selling: Groflere Kundennidhe und auf Kunden zugeschnittene

Angebote sowie eine einheitliche Informationsbasis (liber die Zusammenfiihrung
der EDV-Syteme), die die Entwicklung und die Bediirfnisse der Kunden erfassbar

macht.

o Angebot aus einer Hand: Die Angebote werden von einem Berater gebiindelt, der

den Prozess kontinuierlich begleitet.

o Fokussierte Forderung: Die Férderangebote werden nach Technologien fokussiert

(im Einklang mit der Technologiestrategic des Landes); in der Einheit
Schwerpunkttechnologien erfolgt eine entsprechende Clusterférderung.

In der Organisation soll die neue Aufgabenstellung abgebildet werden durch ein auf die
Kunden ausgerichtetes ,,Frontend“ mit Kundenberatef’n, die im ,,Backoffice” von zentralen
Durchfiihrungseinheiten unterstiitzt werden. Diese Duréhﬁihrungseinheiten iibernehmen
Kernfunktionen wie Standortmarketing, die Messebétreuung oder das Controlling von

Projektmitteln. Die Kundenberatung umfasst vier Bereiche:

e In der Bestandsforderung werden die regionalen Innovationsberater mit den
Beratern der Exportforderung zusammengefiihrt und damit alle Beratungs-

angebote fiir bestehende Unternehmen gebiindelt.

Tux, Boston GoNsuLTING GROUP



-25-

o In der Akquise Deutschland/Welt werden die Einheiten zusammengefiihrt, die

sich um die Ansiedlung neuer Unternehmen aus dem In- und Ausland kiimmern.

Sie werden unterstiitzt von der Durchfiihrungseinheit Messen und Delegationen

'+ In der Einheit Schwerpunktbranchen biindeln Experten fiir Branchen und
Technologiefelder die Expertise zu einzelnen Branchen und koordinieren die
Aktivitdten der Technologiecluster. Hier erfolgt die Betreuung der Forderprojekte
von WSH-ttz und der neu formierten Innovationsstiftung sowie die Steuerung der

Clusterorganisationen (+Med, CEMET ...).

e Von groBer Bedeutung ist die Einrichtung einer Einheit zur Forderung des
Technologietransfers aus Hochschulen, mit dem Ziel, den Technologietransfer in
Zukunft deutlich effektiver zu gestalten. In der Einheit Hochschul-

Technologietransfer werden die Forderangebote fiir den Transfer von

Technologien aus den Hochschulen und Forschungseinrichtungen zusammern-
gefasst, wie z. B. die Hilfe bei der frihen Analyse von Verwertbarkeits-
potenzialen, der Erstellung und Verwertung von Patenten und anderem geistigen

Eigentum oder die gezielte Suche nach Ausgriindern und deren Beratung.

Die Durchfiihrungseinheiten unterstiitzen die Befater und sind ebenfalls in vier Bereiche
gegliedert:
¢ In der Einheit Marketing werden der Auﬁenauftrj‘itt der Organisation wie auch der
einheitliche Internetaufiritt und das Standortmarketing gebiindelt.

» Die Projektforderung iibenimmt das Controlling fiir bewilligte Proj'ekte und

gewihrleistet eine zielgerechte Mittelverwendung. Hier erfolgt auerdem das

Controlling der WSH-ttz.

o Die Einheit Messen, Delegationen unterstiitzt die Exportberater, leitet die

Durchfithrung der Messen und bereitet Wirtschaftsdelegationen vor und nach.

o Die Patentverwertung biindelt die Expertise der Patent- und Verwertungsberatung.

Tuz Boston ConsuLTinGg Group
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Abbildung 16

KUNDENFOKUS UND BESTANDSFORDERUNG DOMINIEREN

Neue Organisation mit Funktionen und Aufgaben

Geschiftsfithrung™

I Verwaltung®

Kundenfokus - Froniend Férderung und Durchfiibrung

+ innovationsmgmt RiBs . Schvnrpunktgmi-kh . Stando rketing « Projek Mgung
. T ¢ rima thewd
- C
* Innovationsbewertung » Clustermanagement: At
+ Exportberatung/-fdrderung :’jmlvﬁ‘krshl:-n:.mmm. - nauftritt, Internat *  Projektirigerschatt

* Partnervermitiiung

*  Betreuung der einschifigigen
* Innovation-Relay -Center o

+ Ansiediungsberatung . L'.:'.";:!‘l," -Account- . Planung + Juristisches Know-how
« Existenzgriindung, Ansiedlung| . Ausgrindungsberatung »  Vorbareltung . N!C"b'lfb'"“"ﬂ
« Akquisition Ausland . Berstung Patente! +  Durchfihrung
« Steuerung Auslandsbiiro Wissensgenerisrung + Nachbearbeltung
*  Verwertungsberatung
| Projektteam hat Vorschlag fiir Berichtslinien und Zuteilung des Personals erarbeitet I

Koh&rente Stauerung der Organisation erfordert auch auf Ebere des Ministeriums Neuaufstsilung der iberwachenden Einheiten
Vi dJ R

[8 Projektabwicklung fiir innovationsstiftung; Finanzieur;‘ng durch laufende Projekte; derzeitige Finanzierung befristet  (2) CEMET, -Med, ZAM
4

g von und patenzen der PVA deckt Badarf nur teilweise {5) Inklusive intarme Weiterbildung
6) Férderung von Technologie -/Innovationsprojekten aus Mittetn der WSH-ttz Quetle: BCG -Analyse
Tre BosToN CONSULTING Graup

Durch die Zusammenfiihrung der Verwaltungen von WSH und ttz kénnen auch in diesem

Bereich Synergien genutzt werden.

Hierbei ist festzuhalten, dass die durch die Zusamnjenlegung erwarteten Kostenvorteile

keinen ausschlaggebenden Grund fiir die Fusion darstellen. Die WSH-ttz gewinnt durch

die Biindelung von Kompetenzen und erhilt deutlich mehr Schlagkraft. Die Synergien der

Fusion sind finanziell wirksam, soliten aber nicht dazu benutzt werden, den in manchen

Bereichen noch unterkritischen Haushalt der Einheit zu reduzieren.

Die Zusammenarbeit mit dem Ministerium fiir Wirtschaft, Arbeit und Verkehr wird fiir den

Erfolg der WSH-ttz wie auch fiir die gesamte Wirtschaftsforderung von groBer Bedeutung

sein. Hier ist es auBerordentlich wichtig, mit der Zusammenlegung der Organisationen

WSH und ttz auch die Steuerung in eine Hand zu legen.
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Ebenso bedeutsam ist es, die Steuerung im MWAYV iiber konsequent nachgehaltene
Zielvereinbarungen vorzunehmen. Um klare Verantwortlichkeiten zuschreiben zu kénnen,
miissen die Eingriffe durch das MWAV auf operativer Ebene minimiert werden.
Stattdessen sind die Zielvereinbarungen mit der WSH-ttz so zu treffen, dass konkrete

Ergebnisse iiberpriifbar werden.

Der Erfolg der Fusion sollte durch Einsetzen einer Arbeitsgruppe im Ministerium
gewihrleistet werden, die die Abgrenzung der Schnittstellen und die vereinbarten
Meilensteine der Fusion iiberwacht und die tatsdchliche Fusion begleitet (sieche auch

Abschnitt 3.2 Schnittstellenmanagement und Zustindigkeit).

3.1.2 Zusammenfithrung der Stiftungen

Vorschlige fiir die kiinflige Rolle der fusionierten Stiftungen sind nicht Teil des
Gutachtenauftrags; die Details der Fusion werden in einem separaten Projekt von einer
dafiir eingerichteten Arbeitsgruppe behandelt. Dennoch liefert das Gutachten einige
Hinweise zur Fusion, da den Stiftungen in der Gesamtsicht auf die Wirtschaftsférderung in

Schleswig-Holstein eine wichtige Aufgabe zukommen solite.

» BCG begriit die Zusammenfiihrung der beiden Stiftungen. Hierdurch wird eine
stirkere Schlagkraft erreicht und eine strategisch gezieltere Ausrichtung moglich.

e Die Stiftungen sollten sich zunehmend auf eine ;strategische Rolle konzentrieren
und geeignete Technologien durch gezielte Projekte fordern. Die
Projektdurchfilhrung sollte von der WSH-ttz koordiniert werden, die Stiftung
verantwortet die strategische Steuerung. Eigene Projekte (Forschung,
Kommunikation, Kampagnen usw.) sollte die Stiftung in Zukunft nicht mehr
durchfiihren.

e Um das Ziel einer strategisch titigen Stiftung zu erreichen, kénnen in groerem
Umfang vorgehaltene operative Kapazititen abgegeben oder abgebaut werden.

Die freien Mittel sollten fiir die Projektforderung eingesetzt werden.
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Die stirkere Ausrichtung der Stiftung als Think-Tank liegt nahe an der heutigen
Ausrichtung der Technologiestiftung. Entsprechend diesen inhaltlichen Leitlinien legt
BCG einen ersten Vorschlag fiir eine mogliche Organisation vor (Abbildung 17).

Abbildung 17

ORGANISATION NACH SCHWERPUNKTEN AUSRICHTEN
BCG-Empfehlung: Schwerpunkte in Organisation abbilden(!

BCG-Vorschiag zur Organisation der Stiftung BCG -Empfehlung zum Vorgehen bei der Fusion

ZleL: Stiftung mitStrategiefokus
« Stiftung richtet sich strategisch aus
» Abwicklung ilber WSH-ttz

Geschiftsfihrung

1. Fusion voliziehen, dann Qrganisation umbayen
= Fusion der Stiftungen zum 01.01.2004

der

%.Querative Einhelten ausqliedern
» Variante 1: Entiassung/Zaitvertriige nutzen

+ Varants 2: Einbind In B}

Anmerkung zu Variants 2/3: Ubemommene Mitarbeiter anfangs
durch Stiftung finanziery degressive Entwickiung

[ Vorgeschlagene Struktur erleichtert Uibergreifende Cluster-Férderung I

{1) Vorlaufiger Vorschlag (2} Balance des Férderpertfolios, Abwiddung WSH-ttz  (3) Energieberater, Pilotprojekte u. a.
Quelle: BCG-Empfetiung

Lzl BCG-Empfehlung
Tue Bostox CONSULTING : Grour

I

Als Vorgehen hat es sich in #hnlichen Fillen bewihrt, die Fusion erst rechtlich zu
vollziehen, um anschlieBend im Rahmen der neu gebildeten Korperschaft die notwendigen
Verinderungen vorzunehmen. Die Zusammenlegung der beiden Stiftungen bietet sich zum

01.01.2004 an.

3.1.3 Integration der PVA in die Wirtschaftsforderungsorganisation

Die PVA solite in die WSB-ttz integriert werden. Eine Integration birgt mehrere Vorteile:

e Die Hochschulen werden direkt in die Wirtschaftsférderung involviert und kénnen
dadurch zu einer stirken Beteiligung und klareren Ausrichtung ihrer Aktivititen

motiviert werden. -
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« Beratungsangebote im Rahmen des Technologietransfers kdnnen in Zukunft aus

einer Hand erbracht werden.
e  Von der Zusammenlegung geht eine politische Signalwirkung aus.

o  Durch die Zusammenlegung entstehen Synergiepotenziale (z. B. im Bereich der

Geschiftsfiihrung, der Verwaltung und auf Mitarbeiterebene).

Zu beachten ist allerdings, dass zur Realisierung der moglichen Vorteile die inhaltlichen
Voraussetzungen geschaffen werden miissen und vor allem an den Hochschulen und
Forschungseinrichtungen ein klarer Wille zur Verbesserung des Technologietransfers
erreicht werden muss, da dies nicht allein durch organisatorische Anderungen zu

bewerkstelligen ist (siche auch Abschnitt 3.3 Verbesserung des Technologietransfers).

3.1.4 Zuordnung der Technologiebeteiligungen

Zurzeit erfolgt die Steuerung der Technologiecluster durch unterschiedliche
Organisationen:
o Das Zentrum fir angewandte Meeresforschung (ZAM) wird von der Universitat

Kiel gesteuert.

o Das Center of Excellence in Medical Technology (CEMET) ist ein
Gemeinschaftsprojekt des Klinikums und der Inctusﬁiegesellschafter.

v

» Die Steuerung von +Med ist noch offen.

In Zukunft soliten die Beteiligungen so gesteuert werdef;, dass sie im Einklang mit der
landesweit verfolgten Cluster-Forderstrategie realisiert werden konnen. Da die
Schwerpunkttechnologien in einer Einheit in der WSH-ttz abgebildet werden, sollte von

dort auch die Steuerung der entsprechenden Clustereinheiten erfolgen.

“Tuz Boston Ceasurning Group
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Abbildung 18

BESTEHENDE BRANCHEN-CLUSTER ZENTRAL STEUERN
Branchencluster: derzeitige Situation und BCG-Empfehlung

Wirtschaftsforderung
WSH& ttz &PVA
Existenzpriindung

Standortmarketing/Anslediung
Bastandspflege

Wirtschaftsforderung
WSH & ttz& PVA

Innovations-/Patentheratung
Tachnologle-Cluster
Patent/Lizenzverwartung

Technologle-Ciuster
PatentaL

r Bestehende Branchen-Cluster sind stirker mit operativer Einheit zu verzahnen I
{1) Zuordnung der Med zzt. noch nicht abschiieRend geklért T 1
{2) Neugrindungen grundsatzlich unter WSH-itz, bei iligung di d Betrachtung notwend ig g, ggf.

l— -~Kooperation 1

Queile: BCG -Analyse TuEe BosToN CONSULTING GROUP

Fir die Zukunft sollte zudem auf die Griindung eigener gesellschaftsrechtlich
selbststindiger Einheiten weitgehend verzichtet werden, wenn es um die Férderung von
Industrieclustern geht. Eine gesellschaftsrechtliche Fixierung ist fiir Kooperationsprojekte
mit privaten Partnern in der Regel nicht notwendig un"d bindet Ressourcen moglicherweise
iiber die gewiinschte Projektdauer hinaus. Der Erfolg der Zusammenarbeit hingt in der

Regel von den Partnern und ihrem Einsatz fiir das gemeinsame Projekt ab.

3.1.5 Beteiligungslandschaft

Mit der Neuordnung der Organisationen geht auch eine Neuordnung der Beteiligungen
einher.

Die zusammengefiihrte WSH-ttz sollte im Verhltnis 51 : 49 vom Land und den IHKn
gehalten werden — dies entspricht der faktischen bisherigen Situation bei der WSH. Die

The Boston ConsurtinGg Gaouy
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Hochschulen sollten im Rahmen der Einbringung der PVA an der Willensbildung in Bezug
auf Fragen rund um das Thema des Technologietransfers im Aufsichtsrat beteiligt werden.
Bei der Verteilung von Stimmrechten und Mitspracherechten empfiehlt BCG folgenden
Rahmen:

« Das Land sollte bei wichtigen strategischen Entscheidungen der
Wirtschaftsforderung die Mehrheit behalten. Hier ist ein qualifiziertes Stimmrecht

der Hochschulen denkbar, z. B. iiber einen Stimmbindungsvertrag.

o In bedeutenden Fragen des hochschulnahen Technologietransfers sollten keine

Entscheidungen gegen die Stimmen der Hochschulen getroffen werden.

Um die Vertretung der Hochschulen praktisch zu realisieren, sollten deren Stimmanteile in
einem Pool gesammelt und im Aufsichtsrat vertreten werden. Fiir die Vertretung des Pools

bietet sich ein Rotationsverfahren an.

Die Frage der Stimmrechtsverteilung sollte nicht die Bedeutung einer schnellen und
reibungslosen Zusammenarbeit im Technologietransfer verdecken. BCG vertritt die
Auffassung, dass die gelungene Integration der PVA in die- WSH-ttz eine sinnvolle, aber
noch keine hinreichende Bedingung fiir einen verbesserten Technologietransfer darstellt.
Notwendig sind ein Wandel in den Kopfen der Beteiiigten und eine entschlossene

Steuerung der Universititen iiber Anreize und Zielvereinbarungen (Abbildung 19).
Die Anteile des Landes sollten direkt gehalten werden; dies ist einer indirekten Beteiligung
iiber die Stiftung oder die Investitionsbank vorzuziehen. Die Aufsicht Gber die WSH-ttz

sollte aber im Wesentlichen iiber die dafiir vorgesehenen Gremien stattfinden und nicht

iiber umfangreiche Berichtspflichten und Eingriffe im Alltagsgeschift.

Tug Boston ConsuLting Group



-32-

3.2 Schnittstellenmanagement und Zustindigkeit

3.2.1 Zusammenarbeit mit regionalen Wirtschaftsforderungseinheiten

Bei der Ansiedlung von Unternehmen arbeitet die WSH eng mit den regionalen Einheiten
der Wirtschaftsforderung zusammen. Diese befassen sich mit der konkreten Ansiedlung

auf den Gewerbeflichen und der Entwicklung dieser Fléchen.

Die Analyse der Titigkeit der regionalen Fordereinheiten uhd der Einheiten des Landes hat
ergeben, dass Verbesserungen hier vor allem durch eine engere Vernetzung und einen noch
reibungsloseren Informationsaustausch erreicht werden konnen. Auch der Austausch von
"Best-Practice™Verfahren kénnte auf Landesebene durch die WSH-ttz moderiert werden.
Eine organisatorische Verflechtung oder Zentralisierung brichte kaum Vorteile mit sich,
da die Einheiten auf verschiedenen Ebenen mit einer recht klaren Aufgabenteilung arbeiten
— es kommt weder zu Uberlappungen noch zu groBen Reibungsverlusten. Die Titigkeit ist
dariiber hinaus auch regional so unterschiedlich (bedingt durch Standortfaktoren), dass

eine Zentralisierung eher eine stirkere Distanz zum Kunden beflirchten lief3e.

Die Zusammenarbeit zwischen den regionalen Einheiten und der WSH ist heute schon
hervorragend — die Ubergabe von Ansiedlungsfillen und die Kooperation bei der

Ansiedlungsbegleitung laufen reibungslos.

In folgenden Punkten regt BCG eine engere Zusammeénarbeit an:

- Die WSH-ttz sollte eine Rolle als vernetzender ungd qualifizierender Akteur und damit
die Verantwortung fiir die Qualitdt und reibuﬁgslose Zusammenarbeit mit den
regionalen Einheiten iibernehmen. Vernetzung und Qualifizierung sollten einen
konkreten Nutzen fiir die Foérdereinheiten in den Regionen haben. Angesichts der sich
wandelnden Férderlandschaft, der verdnderten EU- und Bundesfinanzierung sind hier
ausreichend Themen fiir einen Informationsaustausch vorhanden, die ohne grofie Kosten

behandelt werden kénnen und fiir die regionalen Einheiten eine wertvolle Unterstiitzung
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sein konnen. BCG schligt einen Start der Vernetzung und Qualifizierung in Form von

vierteljdhrlichen Workshops vor.

Die Ubergabe von Ansiedlungsfillen funktioniert bislang reibungslos, hingt aber sehr

stark an den handelnden Akteuren. Hier sollte mittelfristig iiber eine kostenglinstig zu
schaffende Vemetzung der EDV-Systeme nachgedacht werden, damit auch jenseits
konkreter Personen ein Austausch von Informationen und Vorgingen stattfindet. Den
Aufbau eines eigenen Customer-Relationship-Management-Systems nur fir die
regionalen Einheiten hdlt BCG fiir ibertricben. Denkbar ist allerdings eine
unkomplizierte Integration der regionalen Wirtschaftsforderer in ein System der WSH- -

ttz, das in Ansétzen bereits existiert.

Die bei der Ansiedlung bereits vereinzelt praktizierte Vorgehensweise, Kunden im
Ansiedlungsprozess von einer zentralen Person aus zu betreuen, sollte zur gingigen

Praxis werden (Key-Account-Management). Auch hier geht es allerdings angesichts der

iiberschaubaren Verhiltnisse um eine graduelle Verbesserung, nicht um grundlegenden

Verianderungsbedarf.

Verbesserungspotenzial steckt in der Nutzung der Kontakte der regionalen

Wirtschaftsforderer fiir die Arbeit der Ansiedlungseinhéiten sowie der Bestandspflege
der WSH-ttz (Cross-Selling). Uber den oben genannten Austausch von Daten hinaus ist
hier vor allem eine regionale rdumliche Vernetzung der Akteure sinnvoll — und wird in
manchen Regionen auch schon im Rahmen von "Hiusern der Wirtschaft" praktiziert,
wo der Regionale Innovationsberater, die IHK, die IB und der Ansprechpartner der
regionalen Wirtschaftsforderer an einem Ort ansprechbar sind. Diese Praxis sollte

moglichst schnell in ganz Schleswig-Holstein umgesetzt werden.
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3.2.2 Schnittstellen im operativen Geschift: WSH-ttz, IHKn und Investitionsbank

Vor allem im Bereich der beratenden Unterstiitzung kommt es bisher zu den grofiten

Uberschneidungen in den Titigkeitsbereichen zwischen WSH-ttz, IHKn und der

Investitionsbank. Durch eine klare Aufgabenteilung konnten sowohl die Kunden besser

gesteuert als auch knappe Mittel besser genutzt werden.

BCG empfiehlt daher eine klare Aufgabenteilung ohne Kompetenziiberschneidungen:

In der Bestandsberatung sollte die WSH-ttz die Vernetzung von Unternehmen in

den Schwerpunktbranchen im Rahmen der Clusterférderung {ibernchmen.
Zusitzlich bietet sie mit den Regionalen Innovationsberatern (RIB) Unterstiitzung
bei Innovationsprozessen an und fordert die Kooperation von Unternchmen des
Landes mit Hochschulen und Forschungseinrichtungen. Durch die Vergabe
eigener Fordermittel kann sie Innovationen eigenstindig fordemn. Die Industrie-

und Handelskammern sind in der Fliche vertreten und iibernehmen die Beratung

in allgemeinen betrieblichen Fragestellungen. AuBerdem sind sie bewihrte
Ansprechpartner ihrer Mitglieder und stellen den Kontakt zu spezialisierteren
Einheiten der Wirtschaftsforderung her. Deh IHKn kommt als Gesellschafter der
WSH-ttz auch in Zukunft eine wichtige Bedeutung zu, die durch die rdumliche
Nihe in regionalen Hiusern der Wirtschaft schon zum Ausdruck kommt. Die

Investitionsbank {ibernimmt die Erstellung &on Finanzierungskonzepten und die

damit verbundene Beratung. Dazu gehort im Rahmen der Zusammenarbeit mit der
Mittelstindischen Beteiligungsgesellschaft (MBG) und der Biirgschaftsbank auch
die Vermittlung von Risikopartnerschaften, B{irgschaften oder Fordergeldern von

KfW und DtA (Abbildung 19).

In der Existenzgriinderberatung iibernimmt die WSH-ttz die Ansprache und

Betreuung von Ausgriindern aus den Hochschulen durch die Technologie-
Account-Manager (TAM). Diese begleiten Ausgriinder im Rahmen des Key-
Account-Managements durch den gesamten Prozess und leisten eine intensive

Betreuung. Durch ihre Verankerung an den Hochschulen und die Aufhéngung in
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der WSH-ttz leisten sie optimal die Funktion eines Bindegliedes zwischen
Wissenschaft und wirtschaftlicher Eigensténdigkeit fiir die Ausgrﬁnder. Die IHKn
sind die ersten Ansprechpartner fiir Existenzgriinder, die nicht aus den
Hochschulen kommen. Fiir diese Gruppe bietet die IHK Informationen iiber die
Anforderungen an Businesspldnen und Beratungen, die sich in der Vergangenhei
sehr bewihrt haben. Die Investitionsbank ibernimmt fiir alle Gruppen von
Existenzgriindern in enger Verzahnung mit der WSH-ttz und IHKn die Erstellung
von Finanzierungskonzepten, die Beratung und bietet wie auch fiir bestehende
Unternehmen eine weitergehende Palette moglicher Unterstiitzungen an

(Abbildung 19).

In der Beratung iiber verfiigbare F6rderprogfamme informieren und beraten alle

Einheiten iiber die eigenen und ihnen zur Abwicklung libertragenen Programme.
Eine besondere Bedeutung kommt hier den IHKn zu, die ihrer Mitgliedschaft bei
der Erstberatung mit Prospekten und Uberblickwissen zur Seite stehen.
Weiterfiihrend berit die Investitionsbank iiber alle Forderprogramme des Landes,
des Bundes und der Europidischen Union. Dieses Beratungsangebot sollte in
Zukunft ausgebaut und mit einem geeigneten Online-Tool unterlegt werden
(Abbildung 19).

Mit dem Umzug ins Haus der Wirtschaft besteht'auBerdem die grofie Chance, die

Kunden gezielt zu den richtigen Ansprechpartnérn zu steuern. Diese Steuerung
soll durch eine gemeinsam unterhaltene Lotsenfunktion bereitgestellt werden.
Hier ist zunichst an einen gemeinsamen Empfangsbereich zu denken, spéter an
eine gemeinsame Telefonzentrale, einen gemeinsamen Internetauftritt und eine
Erstberatung aus einer Hand. Die Machbarkeit der einzelnen Schritte wird sich
hier im Verlauf der Zusammenarbeit im Haus der Wirtschaft herausstellen. Auch
die engere Verzahnung und der formelle wie informelle Austausch von
Informationen werden im Haus der Wirtschaft wesentlich einfacher werden als

bisher. Als weitere mogliche Vorteile lassen sich aulerdem Einsparpotenziale
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durch bessere Ausléstung von Zentralfunktionen oder die Biindelung von

Einkaufsvolumina nennen.

Abbildung 19

VORSCHLAG STELLT KLARE KOMPETENZABGRENZUNG SICHER
BCG-Vorschlag: Aufgabenteilung in den Beratungsfeldern nach Organisation

[ Dieser Vorschiag wurde mit WSH-ttz, IB und HK erarbeitet und abgestimmt |
{1) Nur Schnittstellen im Bareich der @ Uber eigene F " ich firwSH -tz und IB. Beratung (iber EU-
Landas, und in 1B und tiz, mi ig in WSH-ttz sinnvoll  (3) Beschiusslage Kabinett noch zu prifen und zu be riicksichtigen
Quelle: BCG- Einschiitzung THe BOSTON CONSULTING GROUP

3.2.3 Zusammenarbeit im Rahmen der Ausgriindungsinitiative

Die im Aufbau befindliche Ausgriindungsinitiative isg't fiir die zukiinftige Zusammenarbeit
der WSH-ttz, der Investitionsbank und der Industrie- und Handelskammemn wegweisend.
BCG hilt es fiir sinnvoll, dass die Institute sich ihren Kompetenzen entspréchend in
gemeinsamen Projekten zusammentun und in déf Wirtschaftsforderung sehr eng

zusammenarbeiten.
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Abbildung 20

UBERSCHNEIDUNGSFREIE ZUSTANDIGKEITEN BEI IB WSH-ttz

Schnittstellenabgrenzung zwischen WSH-ttz und Investitionsbank

WSH-ttz Investitionsbank®

» Eigen-/Fremdfinanzierung und damit
« Akqui g, Projektfdrd g 9

Wirtschaftsforderung . inT und . inF gsfrag
Beratung » Ggf. Hausbankfunktion
*F

+ Ansprache der Hochschulen und n F

potenziellen Griinder
Ausgriindungsinitiative « Beratung und Hilfe bel der Ansiediung, - ::g::ﬁ"m::’gab:c:;x:"“mnﬂv

Coaching der Griinder Kapltalgebern
« Enge Kooperation mitiB

. vol
Férderberatung

= Enge Verzahnung mit WSH-ttz

« Finanzierungskonzepte und -hilfen,
Kooperation MBG, BUBa, EU, KIW/DtA,

= Netzwerk .

» Enge Kooperation mit WSH 4tz ,um

« Jbernahme des Bereichs Umwelttachnik s

= Projektférderung
= ClusterUnterstiitzung durch

Technologieforderung

(1) Nur Schnittstellen im Bereich der Wirtschaftsférderung betrachtet
Quelle: BCG-Einschitzung

THE BosTton CoNsULTING GROUP

Die Ansprache an den Hochschulen, die Akquisition im Vorfeld von Ansiedlungen, die
Begleitung der Ansiedlungen und ein intensiveres Coaching fallen in das Aufgabenfeld der
TAMSs und Ansiedlungsabteilungen der WSH-ttz.

I

Die IB wird im Rahmen der Ausgriindungsinitiative mié ihrer Kompetenz in Fragen der
Finanzierung eine Schliisselfunktion iibernehmen. Ihr breites Angebot ist geeignet, den
Ausgriindern die notwendige Unterstiitzung zu ge\%}éihren: Neben abgestimmten
Finanzierungskonzepten und der damit zusammenhidngenden Beratung kann sie auch
weitergehende Unterstiitzung bei der Suche nach Risikopartnerschaften, Biirgschaften und
Férdergeldern gewihren. Der Erfolg der Ausgrindungsinitiative wird nicht zuletzt in der
engen Abstimmung und Verzahnung mit den Angeboten der WSH-ttz liegen.

Die exakte Aufgabenverteilung und die Integration bereits bestehender Kompetenzen in

den beteiligten Organisationen ist zwischen den Geschéftsfiihrern zu verhandeln.
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Die Industrie- und Handelskammern runden das Bild ab und bieten den Griindern
Unterstiitzung vor Ort, bei der allgemeinen Businessplan-Beratung und bei im Anschluss

an die Ansiedlung auftretenden Fragen.

Die Ausgriindungsinitiative ist sowohl im Hinblick auf die klare Kompetenzabgrenzung als
auch auf die entschlossene Kooperation geeignet, Mafistdbe fiir das Land Schleswig-

Holstein zu setzen. Die kommende Zusammenarbeit im Haus der Wirtschaft wird hier

hoffentlich schon vorweggenommen.
3.3 Verbesserung des Technologietransfers

3.3.1 Derzeitige Situation in Schleswig- Holstein

Die Hochschulen und Forschungseinrichtungen sind von grofler Bedeutung flir den
Technologietransfer. Ein Abgleich der Anforderungen von Kunden des Technologie-
transfers (KMUs, Hochschulen und Ausgriinder) mit dem derzeitigen Angebot in

Schleswig:Holstein zeigt jedoch, dass gerade im Bereich der Hochschulen und in Bezug

auf Ausgriindungen aus Hochschulen das Angebot ergénzungsbediirftig ist (Abbildung 21).
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Abbildung 21

TECHNOLOGIETRANSFER: ANGEBOT LUCKENHAFT

Zielgruppen des Technologietransfers: Anforderungen und gegenwaértige Anbieter

| Kunde: Unternehmen : Kunde: Hochschulen Kunde: Ausgriinder

« Partnervermittiung fiir * Technologlabeobachtung, ZT + . Identifizierung und Motivation von|
Kooperationsprojekte tz TSH potenziellen Ausgriindem
+  Prozess und ttz + Partnervermittiung fir T
Qualititsmanagement (RIB} Kooperationsprojekts * ¢8| . juristische, fachliche und
= Aktive stratagische Unterstitzung | 2. 7. TT
« Informationen ilber ttz .
Férderangel RiB) fir Einwerbung von Drittmittein () | Baauft | zt
. +  Beratung zur Verwartbarkelt von + informationen {iber Firder- 1B
* ' Hilfa bei Patent- und Forschungsauftriigen angebote
Lizenzierungsangelegenheiten (RiB) B®
ttz . bt - Finanzalle Férderun TSH®
- Netzwerkarbeit RIB) bel F PVA 9
(RIB) Lizenzierungsangelegenheiten R
ZT Comm
« Hiife bel Erstellung von PVA = Netzwerkarbeit unity-
uchsmustemn Trefis
+ Netzwerkarbeit e
tz

[ Fazit: Technologietransferangebot in Schleswig-Holstein ist ergénzungsbediirftig l

(1) Auch industrielie Drittmittel (2) Jedoch nicht Tsil eines izi {(3) Geplant: grundungs -und i initiative fir SH"
(4) TSH férdert Grinderprofessoren und stefit somit indirekt ein Bamlungsangebot zur Vafmgung .

Quslle: BCG-Analyse

Tue BusToN CoNsuLTivG GRoup

Wihrend fiir Unternehmen in Schleswig—Holsfein ein recht umfangreiches Dienst-
leistungsangebot vorhanden ist, ist der Technologietrénsfer aus Hochschulen und
Forschungseinrichtungen noch verbesserungsfahig. Hierpei ist jedoch entscheidend, dass
Technologietransfer mehr als Beratung und Hilfestellung'j bei der Umsetzung bedeutet. Fir

erfolgreichen Technologietransfer ist das Schaffen addquater Rahmenbedingungen

unerldsslich. Die Wertschopfungskette des Technolé;gienansfers umfasst mehrere

Elemente.

3.3.2 Elemente erfolgreichen Technologietransfers aus Hochschulen und Forschungs-

einrichtungen

« Langfristige strategische Ausrichtung des Landes — dazu gehdren

- Entwicklung einer fokussierten Technologie-Clusterstrategie
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- Schaffung einer Balance zwischen angewandter Forschung und Grundlagen-

forschung in Abstimmung mit der Clusterstrategie

e Kommunikation mit und Mobilisierung von Wissenschaftlern — z. B.

- Angebot von Workshops iiber Technologietrends und ZMﬂspotemiale
- Ausschreibung von Ideen-, Griinder- und Patentwettbewerben
e  Motivation durch Anreizsysteme —d. h.
- institutionelle finanzielle Incentivieruhg und Forderung
- individuelle finanzielle Incentivierung und Férderung

e Beratung und Hilfestellung — in folgenden Bereichen

- friihe Identifikation und Analyse von Verwertbarkeitspotenzialen
- Partnervermittlung fiir Kooperationsprojekte

- Einwerbung von industriellen Drittmitteln

—  Patenterstellung (Prozess- und Qualitﬁtémanagement)

- Patentverwertung (Gebrauchsmuster, Patente, Lizenzen)

- Ausgriindungen aus Hochschulen
Ein Vergleich des Erfiillungsgrades dieser Erfolgsfaktoren in Schleswig-Holstein mit
renommierten Hochschulen in den USA und dem Land Bayern zeigt, dass gerade in

Schieswig-Holstein die Forderlandschaft fiir Technologietransfer noch einige "weifle

Flecken" aufweist (Abbildung 22).
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Abbildung 22

BENCHMARKING: WICHTIGSTER ERFOLGSFAKTOR INCENTIVIERUNG
Erfiillung von Erfolgsfaktoren: USA, Bayern, Schleswig-Holstein

Tophochschulen Schk_swng
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und - ldeen, Grilnder und Patentwettbewerbe & [ ] o
Mobilisierung
- institutionel tiviorung | ¢ ] &)
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Anreizsysteme * - . O o
« Friithe Identifikation und Anaiyse von O
Verwertbarkeitspotenzialen g 8 8
+ Partnervermittiung filr Kooperationsprojekte
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L |- Hilte bal Patentverwertung [ ® ®
¢ | -+ Hilfe bel Ausgriindungen aus Hochschulen , 9 O‘“)

| In den USA wesentlich bessere Rahmenbedingungen als in Bayern und Schleswig-Holstein I

Yy
(1) Stanford, MIT, Yale, Berklay, UC system (2} BCG-Einschatzung (3) durch Venture-Capil
(4) In der Vergangenhell Workshops der TSH  (5) 2000 —-2003 Staile fir Blotechnologle—l\usgnlndungen bei 1B
(6) Ans#tze in den Clustem Life- maritime T T ue g Quelien: BCG-Analyse, BCG-Projekterfahrung
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3.3.3 Umsetzbarkeit in Schieswig-Holstein

Zahlreiche Erfolgsfaktoren wiren in Schleswig-Holstein schnell und unkompliziert
umsetzbar, wobei die Schaffung geeigneter Rahmenbedingungen fiir institutionelle und
individuelle finanzielle Incentivierung nur léngerfristig g"realisien werden kann. Um den
Technologietransfer in Schleswig- Holstein an den genannten Erfolgsfaktoren auszurichten,
miissten zum einen die Funktionen bestehender Institutionen erweitert werden. So konnte

etwa die Stiftung die Entwicklung einer fokussierten Clusterstrategie vorantreiben,

wihrend die WSH-ttz Initiativen zur Mobilisierung von Wissenschaftlern anbietet. Zur

vollstindigen Abdeckung des Angebots empfiehlt BCG zum anderen, Stellen fiur so

genannte Technologie-Account-Manager in der WSH-ttz einzurichten. Aufgabe der

Technologie- Account-Manager ist es, den Innovations- und Ausgriindungsprozess in
Hochschulen Schleswig-Holsteins zu verbessern. Abbildung 23 gibt einen Uberblick iiber
die BCG-Empfchlungen zur zukiinftigen Aufgabenwahrnehmung im Bereich
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Technologietransfer aus Hochschulen. Die operative Verantwortung liegt hierbei bei den

Wirtschaftsforderungsinstitutionen, wihrend die Gesamtverantwortung bei den Ministerien

liegt.

Abbildung 23

VIELE FUNKTIONEN MIT HOHER UMSETZBARKEIT IN SH
BCG-Empfehlung: zukiinftige Aufgabenwahrnehmung im Technologietransfer

tzbar- -
Erfolgsfaktoren — Technologietransfer Ur:;f ;Har Operative Verantwortlichkeit
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und « ideen-, Grilnder- und Patentwettbewerbe Lelcht (Stiftung), WSH-ttz WiMi
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durch ¢ Individuell ung Schwer | | Hochschulen KuMi
Anreizsysteme
° C:um:r'{mp":"m"gm Leicht Technologle-Account-Manager WSHz
* Partnervermittiung tiir Kooperationsprojekte Leicht Technologle-Account-Manager WSH -tz
« Hitfe bel Einwerbung von Drittmittein Lelcht TT-Beauftragte, (TAM) Rektorat
» Hilfe bel Patenterstelfung Leicht Patentverwertungsagentur PVA®
+ Hilfe bel Patentverwertung Lelcht Patentverwertungsagentur PVA®
« Hilfe bei Ausgriind aus Hochschulen® Lelcht Technologie-A tManager® WSH-ttz

Fazit: Funktionen bestehender Institutionen erweitern, Technologie-Account-Manager einrichten 1

(1) Langfristige And le Férderung wird ProjektfSrderung (2) Zusétzl éffentiiche Drittmittel
{3) Ggf. WSH-tz (4) Geplanl *usgriindungs-und Ans»edlungsmmauve fur SH" durch 18, WSH und andare {5) Sowie Forschungseinrichtung
Quellen: BCG-Analyse; Interviews
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3.3.4 Aufeabenbeschreibung Technologie-Account-Manager

Die Einrichtung der Stellen fiir Technologie-Account-Manager stelit einen zentralen

Bestandteil der Technologietransferforderung an Hochschulen dar. Fiir eine nachhaltige
Behebung der derzeit bestehenden Innovationsschwiche ist eine gezielte Forderung von

Wissens- und Patentverwertung und Ausgriindungen unerlésslich.

Aufgaben der Technologie-Account-Manager (TAMs) sind die Unterstiitzung des

Innovationsprozesses und des Technologietransfers an den Hochschulen und

Forschungseinrichtungen sowie die Erhohung der Zahl der Ausgriindungen aus den

genannten Einrichtungen in Schleswig-Holstein. Nach Auffassung von BCG werden diese
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Aufgaben von den Technologietransferbeauftragten der Hochschulen, von den regionalen
Innovationsberatern der ttz und von der PVA bisher nicht oder nicht ausreichend

wahrgenommen.

Folgende Bereiche im Innovationsprozess sind durch die TAMs wahrzunehmen:
e Trendbeobachtung
- Recherche und Identifizierung technologischer Zukunftspotenziale
«  Gezielte Sondierung, Akquisition und Betreuung geeigneter Lehrstiihle
—  Starkung des Branchen-Clusterfokus in Schleswig- Holstein
- Prisenz an Hochschulen |
- Kooperation mit FH-GmbHs, TT-Beauftragten und Forschungsinstituten
e  Beratung bei Forschungs;/orhaben |
—  Hilfe bei der Ausrichtung von Projekten basierend aﬁf Trendbeobachtung
- frithe Analyse und Bewertung von Verwertbarkeitspotenzialen

o  Partnervermittlung fiir Kooperationsprojekte

—  Aufbau und Pflege von Schiiisselkontakten {iber Landesgrenzen hinaus

- Vemetzung von Wissenschaftlern und relevanfen Wirtschaftsunternehmen

o  Forderung von Ausgriindungen

- Identifizierung von Existenzgriindern an Hochschulen

_  fachliche Beratung, Information iiber betriebswirtschaftliches Beratungs-

angebot und finanzielle Fordermoglichkeiten
—  Information iiber Griindungs- und Prozessmanagementangebot

—  Vernetzung mit potenziellen Auftraggebern aus der Wirtschaft
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Um diese Aufgaben angemessen zu erfiillen, bedarf es qualifizierter Mitarbeiter. Es sind

daher vorzugsweise Wissenschaftler aus dem Bereich der definierten Technologiecluster
einzustellen, die zusitzliche betriebswirtschaftliche Kenntnisse besitzen. Es ist zu
tiberpriifen, inwieweit die heutigen Technologietransferbeauftragten der Hochschulen Teile

dieser Aufgaben iibernehmen kénnten.

.Das Erfassen des Technologietransfers als Gesamtprozess durch die genannten
Mafinahmen bildet die Voraussetzuhg fiir nachhaltigen Erfolg in diesem Bereich und ist

eine wichtige Grundlage fiir den Abbau des Innovationsdefizits in Schleswig-Holstein.

Abbildung 24

EINGLIEDERUNG PVA IN WSH-ttz SOFORT STARTEN

Uberfiihrung vorhandener Funktionen im Technologietransfer

Technologietransfer-Beauftragte (Hochschulen) Technologie-AccountManager (TAM)

Fokus

+ Einwerben von Drittmitteln, Unterstiltzung
Wissensverwertung,
+ Allg. Unterstiitzung Rektorate
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rhab ktiv und frilhzeitig)
> Mwm der Hochschulen am + Hilfe bsl Ausdchhmg in Bazuq auf Technologietransfer

yse und g von Verwertbar
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von Schlus und
Vsmelzunq von V h ﬂlem und L
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PVA-HochschulScouts (PVA)

ng v rilndern an H
» Patentberatung, verwertung, Ansprache, Flchllcho B’u';:':"g’ I"'°"" lon .
Unterstiitzung Wissensgenerierung ungobol
+ Engé Zusammenarbeitmit IB und IHK

Zukiinftige Ausrichtung :
« Integration in die WSH-ttz? -)Tm:u Element des Technologietransfers und der
» Wenn sinnvoll, Verschmelzung mit TAM .

Eingliederung bringt klare Zustindigkeiten Im Technologietransfer |

(1) Entlastung von Rektoratsaufgaben, Steuarung durch WSH-ttz (2) Abteilung Technologietransfer bzw. Patentverwertung
Quelle: BCG-Einschatzung :

Tne Boston CoNSULTING GRoUP

3.3.5 Nichste Schritte fiir Schleswig-Holstein

Zur Verbesserung des Technologietransfers schligt BCG die folgenden Schritte vor:

e Im Rahmen der Fusion von WSH, ttz und PVA sollte eine Doppelbindung von

Technologietransferbeauftragten der Hochschulen erwogen werden. Diese

Doppelbindung verspricht dann eine Verbesserung des Technologietransfers,
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wenn geeignete Personen die Funktion eines TAM im Rahmen einer effektiven
Fibrung durch und Anbindung an die WSH-ttz iibernehmen koénnen. Eine
Entlastung der Technologietransferbeaufiragten von den allgemeinen

Rektoratsaufgaben ist in jedem Fall dringend erforderlich.

Die Stiftungen sollten nach ihrer Fusion Forschungsprojekte ausschreiben, die
nach dem Prinzip der Matching Funds Vorhaben fordern, die eine erhebliche
Beteiligung industrieller Partner aufweisen. Uber diese Forderung kénnen
Lehrstiihle und individuelle Forscher zu einem Verhalten ermutigt werden, das
dem Technologietransfer in Schleswig-Holstein forderlich ist. Langfristig sollten
auch Mittel der allgemeinen Wissenschaftsforderung auf eine Form umgestellt

werden, die Zusammenarbeit mit Wirtschaftsunternehmen belohnt.

3.4 Nachbetrachtung der Neuordung

Der Erfolg der Fusion von WSH-ttz und der dariiber hinausgehenden Neuordnung der

Wirtschaftsforderung sollte nach ca. zwei Jahren im Rahmen einer Nachbetrachtung

ausgewertet werden. Hierzu bieten sich Gespriche an mit

Kunden der Wirtschaftsforderung
Mitarbeitern der durchfiihrenden Organisationen'

Experten im Umfeld der durchfiihrenden Organisationen.

Im Kern der Betrachtung soliten Effektivitdt, Effizienz ‘und die Ausrichtung an einer

libergreifenden Strategie stehen.
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4 STRATEGIE UND CONTROLLING
4.1 Kernelemente eines erfolgreichen Strategie- und Controllingkonzepts

4.1.1 Bedeutung von Strategie fiir die Wirtschaftsférderung

Die Entwicklung einer langfristigen Strategie ist flir die Wirtschaftsforderung ebenso

unerldsslich wie fiir jedes Unternehmen. Denn nur durch Strategieentwicklung ist es
moglich, die langfristige Richtung der Wirtschaftsforderung zu bestimmen sowie
Kundenbediirfnisse, Standortvorteile, Potenziale und Probleme zu identifizieren.

Reflektierte strategische Planung ist unabdingbar, um auf lange Sicht im Wettbewerb der

Standorte bestehen zu konnen. Das Festlegen einer Strategie bildet die Voraussetzung fiir
die Fokussierung von Aktivititen auf ein Ziel wie auch fiir die Ableitung von
Ressourcenallokation und Zielvorgaben und ist damit notwendig, um Transparenz,
Verantwortlichkeit und Motivation zu sichern. Strategie bildet damit die Grundlage jeder
Entscheidungsfindung und Erfolgsbeurteilung und erméglicht so effektives und effizientes
Vorgehen fiir die Schaffung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile. Im Rahmen einer

Wirtschaftsforderungsstrategie sind vor allem die Festlegung von Férderschwerpunkten

(auf Grund einer Portfolioanalyse) sowie die Definition von Grundregeln und die Auswahl

der Forderinstrumente (anhand einer Effizienzanalyse) von Bedeutung. Langfristig

gesehen iibersteigt der Nutzen strategischer Planung eventuelle Kosten bei weitem.

¢

4.1.2 Derzeitige Situation in Schleswig-Holstein

In Schleswig-Holstein sind Ansdtze einer Clusterstratégie vorhanden. Dazu zéhlen unter
anderem die Bereiche Life-Sciences (mit den Schwerpunkten Medizintechnik und

Biotechnologie), maritime Technologien, Tourismus und neue Energien.

Von BCG durchgefiihrte Interviews mit Experten und Kunden der Wirtschaftsforderung

haben gezeigt, dass vor allem auf Landesebene eine umfassende, iibergeordnete Strategie

bzw. Zieldefinition nicht ausreichend kommuniziert wird. Dies ist auch auf eine
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verbesserungsfihige Koordination der involvierten Ministerien zuriickzufiihren. Auch sind
die strategischen Planungen der einzelnen Forderinstitutionen untereinander kaum
abgestimmt. In der Konsequenz bedeufet dies, dass Wettbewerbsvorteile des Landes nur
schwer identifizierbar sind. Auch ein Erfolgscontrolling ist mangels kohérenter Strategie

und klarer Zielvorgaben nicht mdglich.

BCG hilt es daher fiir notwendig, zeitnah nach den Grundsatzentscheidungen zur Fusion
der Stiftungen und zum Zusammenschluss von WSH und ttz einen Dialog iiber die
Strategie fiir die Wirtschaftsforderung in Schleswig-Holstein einzuleiten, mit dem Ziel,

nach auBBen und innen eine klare Strategie zu kommunizieren. .
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5 FAZIT

Die Analysen und Diskussionen haben gezeigt, dass Schleswig-Holstein von einer
Neuordnung und teilweisen Neuausrichtung der Organisationen deutlich profitieren kann.
Die Formulierung fokussierter strategischer Ziele ermdglicht es den durchfiihrenden

Einheiten, diese effektiv anzusteuern.

Der Blick iiber die Grenzen Schleswig-Holsteins verdeutlicht, dass erfolgreiche
Wirtschaftsforderung sich zum Ersten auszeichnet durch Konzentration auf einige wenige
Branchen ader Technologien, in denen dann eine Spitzenstellung angestrebt wird. Zum
Zweiten ist eine straffe Steuerung Voraussetzung des Erfolgs, bei der die Wirkung jeder
einzelnen MaBnahme auf die angestrebten Ziele hin iiberpriift werden kann. Daraus ergibt
sich eine Klarheit bei der Steuerung, die ohne ein entsprechendes System nicht erreichbar

wire.

Mit den bestehenden Einheiten in Schleswig-Holstein fehlt kein grundlegender Baustein
fiir eine umfassend titige Wirtschaftsforderung: Die durchfiihrenden Einheiten WSH, ttz
und PVA decken die wesentlichen Elemente der Wirtschaftsforderung schon ab oder
werden das in der Zukunft durch geringﬁigige Erweiterungen ihrer Aufgaben tun. Die 1B
stellt eine breite Palette an Forderprogrammen und Finanzierungsmoglichkeiten zur
Verfligung. Die Verbesserungsmoglichkeiten lieg,'en vor allem im Bereich der
Durchfithrung. Heute sind einige Institutionen undf ihre Programme unterkritisch und
vermdgen keinen wesentlichen Einfluss auf die Wirtschaftsentwicklung zu nehmen.

Hauptanliegen des Gutachtens ist die Verbesserung dieser Situation.

Zunichst bietet sich ein Zusammengehen von WSH, ttz und PVA an — dadurch entsteht ein
deutliches Mehr an Schlagkraft. Die neue Einheit wird in vielen Bereichen eher der Gefahr
entgehen, durch zu geringe Grdfe m unterkritischen Bereich zu bleiben. Auch bei den
Stiftungen ist ein Zusammengehen sinnvoll; die neue Stiftung wird ihre Programme mit

zusitzlichen Mitteln unterlegen konnen — eine Fokussierung ist auch hier geboten.
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Ein groBer Gewinn fiir die Wirtschaftsforderung liegt in der durchgéingigen Organisation

der Prozesse.

Eine organisatorische Optimierung sollte vor dem Hintergrund einer expliziten
strategischen Ausrichtung aller fordernden Akteure stattfinden — nur eine entschlossene
und gemeinsame Fokussierung von WSH-ttz, der Stiftung und den Schwerpunktgebieten
an den Hochschulen kann dauerhaft einen echten Mehrwert in der Wirtschaftsfdrderung
sichern. In der Zusammenarbeit von Stiftung, WSH-ttz und den Hochschulen und
Forschungseinrichtungen entscheidet sich, ob man zusammen mit den Unternehmen in
Schleswig- Holstein einen schnelleren Pfad der wirtschaftlichen Entwicklung einschlagen

kann.
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6 ANHANG 1: LISTE DER BEFRAGTEN ORGANISATIONEN

Die folgenden Organisationen wurden im Rahmen der Interviews (teilweise mehrfach)

befragt und in die Erstellung des Gutachtens einbezogen:

Ministerium fiir Wirtschaft, Arbeit und Verkehr
Ministerium fiir Finanzen
Ministerium fiir Bildung, Wissenschaft, Forschung und Kultur

Vereinigung der Unternehmensverbdnde in Hamburg und Schleswig-Holstein
(UVNord)

Deutscher Gewerkschaftsbund Nord

HSH Nordbank Schleswig-Holstein

Investitionsbank Schleswig- Holstein

Christian-Albrechts-Universitdt zu Kiel
Wirtschaftsforderungsgesellschaft im Kreis Herzogtum Lauenburg
Entwicklungsgesellschaft Brunsbiittel (egeb)

Wirtschafts- und Aufbaugesellschaft Stormarn

Wirtschaftsforderung- und Regionalentwicklungsgesellschaft Flensburg
Industrie- und Handelskammer zu Kiel
Industrie- und Handelskammer zu Liibeck
Technologiestiftung Schleswig- Holstein
Wirtschaftsforderung Schleswig- Holstein
Technologie- Transfer-Zentrale
Patentverwertungsagentur

Center of Excellence in Medical Technology (CEMET)

Zusitzlich wurden mit 15 Unternehmen Gespriche iiber die Wirtschaftsforderung in

Schleswig-Holstein gefiihrt.
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7 ANHANG 2: INTERNATIONALER BENCHMARKING-BERICHT

Der Benchmarking-Bericht liegt als Folienprésentation vor.
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