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Vorwort

Seit dem 1. Januar 2000 befasst sich der neubenannte Schweizerische
Wissenschafts- und Technologierat (SWTR) vermehrt mit Technologiefragen.
Sein Auftrag besteht in der strategischen Beratung des Bundesrates in den
Politikbereichen Wissenschaft, Bildung, Forschung und Technologie.

Die Attraktivitdt des Standortes Schweiz fur wertschopfungsintensive Aktivitaten
bildet Grundlage fur unseren heutigen und kinftigen Wohlstand. Wie steht es
um diese Attraktivitdt, und wie kann sie in der heutigen Zeit erhalten und
gefordert werden? Welche Rolle kommt der staatlichen Politik zu?

Diese Fragen waren Anlass fur eine Serie von Workshops mit Experten, um das
Terrain abzustecken. Das vorliegende Arbeitsdokument widerspiegelt den Inhalt
des zweiten Workshops vom Dezember 1999. Die nachfolgende Synthese gibt
Hinweise auf erste Schlussfolgerungen sowie zur Schwerpunktsetzung fir die
Zukunft.

Patrick Vock

Programm Technologie- und Innovationspolitik (TIP)
Zentrum fir Wissenschafts- und Technologiestudien (CEST)
Schweizerischer Wissenschafts- und Technologierat (SWTR)
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1. Syntheseund Ausblick: Verstandnis zwischen Wirtschaft und
Palitik herstellen

Anne Roulin, Patrick VVock

1.1 Worum geht es?

Trends wie Globalisierung, Beschleunigung des technologischen Wandels, die
Entwicklung hin zur wissensbasierten Wirtschaft und Gesellschaft, etc. fordern die
heutige Wirtschaft und Gesellschaft heraus. Die zunehmende Verteilung der
Wertschopfungsketten auf mehrere Nationen und die verstdrkten internationalen
Abhangigkeiten gehen einher mit der Differenzierung und dem Wettbewerb der
Standorte. Fur die Attraktivitét eines Standortes spielen die Bereiche Bildung, For-
schung und Technologie (BFT) eine wichtige Rolle.

Diese Thematik betrifft den Kern der Aktivitéten des Schweizerischen Wissenschafts-
und Technologierates (SWTR): die langfristige, strategische Beratung des Bundesrates
in den Bereichen Bildung, Forschung und Technologie. Engagiert sich der Staat in den
richtigen Bereichen? Mit den richtigen Instrumenten? Sind die staatlichen Aktivitéten
fUr diese Situation des Wandels und der neuen Herausforderungen angemessen? Oder
umgekehrt: Was sind die Konsequenzen der schon engetretenen oder noch zu
erwartenden Verénderungen auf das Politikdesign?

Eine Mdglichkeit zur Anndherung an diese Thematik ist das Einholen und die
Synthetisierung von Informationen und Meinungen verschiedener Stakeholders.
Prioritdr interessieren Meinungen zur Attraktivitdt der Schweiz fur erfolgreiche
Unternehmen, denn diese sind Basis und Garant fur unseren heutigen sowie kinftigen
materiellen Wohlstand, einem Teil unserer Lebensqualitét. Aus diesem Grund hat der
SWTR (TIP) bisher zwel Veranstaltungen mit Experten und Wirtschaftsvertretern zum
Thema ,Attraktivitdt des Forschungs-, Technologie- und Innovationsstandortes
Schweiz* mit Vortrdgen und Diskussionen durchgeftihrt.

1.2 Wassind die bisherigen Resultate?

Die Referate und Diskussionen wurden auf folgenden Ebenen gefihrt:
Wie wird argumentiert? (Verstandnis)
Wie wird der Standort Schweiz eingeschétzt? (Attraktivitét).
Welche Empfehlungen werden vorgebracht? (Empfehlungen).

Verstandnis

Die Diskussionen haben klar gezeigt, dass die Einschdtzungen und Empfehlungen zum
Standort Schweiz immer auf einem gewissen Verstandnis Uber die Funktionsweise der
volkswirtschaftlichen Leistungserbringung beruhen. Aber gerade auch dieser
Argumentationsrahmen muss dem vielschichtigen Wandel und dessen Konsequenzen
entsprechen, angepasst oder erweitert werden. Es geht darum, die heutigen und in Zu-
kunft bestimmenden Prozesse und Strukturen sowie deren Determinanten zu erfassen.




Aus wirtschaftlicher Sicht steht klar die Abhangigkeit und Vernetzung der
Unternehmungen in  Wertschopfungsketten im  Vordergrund. Durch den auf
verschiedenen Ebenen wirksamen Wandel wird die Postionierung der an einem
Standort durchgefiihrten Aktivitdten in Frage gestellt. Strukturwandel — hin zu immate-
riellen Leistungen — ist ein unausweichliches und positiv zu akzeptierendes Phanomen.
Unternehmungen sind nicht nur als Objekt dem Wandel ausgesetzt, sondern kénnen
diesen als Subjekt auch mitgestalten. Solche Neuerungen und Innovationen sind im
allgemeinen inkrementaler Natur.

Als Determinanten fur die Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit wurden v.a. zwei
Bereiche speziell hervorgehoben:

Die zunehmende Wichtigkeit von Wissen riickt den Menschen und sein Denkenin
den Mittel punkt.

Aufgrund der gegenseitigen Abhéngigkeit ist die Beziehung und der Diskurs
zwischen Wissenschaft, Wirtschaft und Politik notwendig.

Zur Erhatung der Attraktivitdt und Wettbewerbsfahigkeit in einem wie eben
beschriebenen Umfeld des Wandels ergeben sich:

Neue Anforderungen an das Humankapital
Neue Anforderungen an die Unternehmen
Neue Anforderungen an die Politik

Attraktivitat

Die Referenten haben die Attraktivitdt des Forschungs, Technologie- und
Innovationsstandortes Schweiz auf verschiedenste Art und Weise beantwortet. Generell
wurde der Schweiz eine gute Attraktivitét zugestanden. Im Kern drehten sich die
Einschétzungen — sich nicht widersprechend sondern eher differenzierend — um die
beiden folgenden Themen:

Unternehmen im Strukturwandel und Wettbewerbskampf

Die Exportwirtschaft gilt im Gegensatz zur Binnenwirtschaft als gut an die
heutigen Wettbewerbsanforderungen angepasst. Die Schweiz kann verschiedenste
KMU vorweisen, welche global agierenden Unternehmen als Partner dienen.
Erfreulich sind auch die Entwicklungen bei Neugriindungen und
Jungunternehmen. Bei Neuentwicklungen ergeben sich fir KMU jedoch
Schwierigkeiten bel der Kapitalbeschaffung. Obwohl der Staat und dessen
Gesetzgebung im Vergleich zu anderen Léndern eher als positiv eingeschétzt
wird, ist der Aufruf zum Abbau der EU-Grenzen sowie langwieriger
burokratischer Verfahren uniberhérbar.

Bildung und Arbeitsmarkt

Der Arbeitsmarkt, die Qualifikation der Arbeitnehmer sowie die Qualitét des
Ausbildungssystems werden generell positiv beurteilt. Insbesondere werden der
Mangel in spezifischen Segmenten des Arbeitsmarktes sowie die ungenigende
Vermittlung der fur den Arbeitsalltag notwendigen Kompetenzen durch die
Hochschulausbildung moniert.
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Empfehlungen

Die in den Referaten und Diskussionen vorgebrachten Vorschlage zur Erhaltung und
Verbesserung der Attraktivitdt lassen sich zu folgendem Forderungs-/Thesenkatalog
zusammenfassen:

Unternehmen im Strukturwandel und Wettbewerbskampf:

Erhaltung und Schaffung von Arbeitsplatzen ist primér Aufgabe der
Unternehmungen.

Beseitigung von Hemmnissen bei Unternehmensgriindungen und -
umstrukturierungen. Neben der Pflege existierender Arbeitsplédtze, Forderung des
politischen und gesellschaftlichen Umfelds fir Neugrindungen.

Steigerung der Wissensgenerierung und Innovationsfahigkeit von Unternehmen
durch kreatives Umfeld und attraktive Anreize fir Mitarbeiter, Projektarbeit,
kleine Organi sationsei nheiten, Jobrotation/Neubesetzungen, Plattformen zum
Erfahrungsaustausch.

Arbeitsmarkt und Bildung:

Verstérkung der Vernetzung von Wissenschaft und Wirtschaft, damit diein
Forschung und Ausbildung investierten 6ffentlichen Gelder eher zur
Arbeitsplatzschaffung beitragen (Wirtschaftsvertreter in Hochschulbeiréten; Teil
der Finanzmittel und Doktorandensalarierung durch Wirtschaft; Lehrein
Management/Unternehmertum)

Beseitigung des Mangels von hochqualifizierten auf Schltisselbranchen
orientierten Arbeitskraften (z.B. Flexibilisierung der Anstellungsbedingungen von
Auslandern)

Politik:

Jegliche Politikintervention im BFT-Bereich sollte auf ein umfassendes
Versténdnis griinden, beztiglich der Wirtschaftsdynamik, des
Innovationsprozesses sowie des Phanomens, wie aus |deen Wissen entsteht,
welches im Wettbewerb anwend- und verwertbar ist.

Humankapitalintensive Aktivitaten sind im internationalen Standortwettbewerb
resistenter al's wissensintensive Aktivitaten. Dahingehende Uberpriifung der
Schwerpuntksetzung im BFT-Bereich.

Bei der Vergabe von 6ffentlichen BFT-Geldern kénnten sich verschiedene
Entscheide beztiglich Selektion und Fokussierung vermehrt an folgenden
Kriterien orientieren: Wettbewerbsvorteil fir die Schweiz; vermehrt Ausrichtung
an Wachstum, nicht nur an wissenschaftlichen Entdeckungen; Markt-
segmentierung anstatt Wissenschafts- oder Technol ogiesegmentierung; Potential
zur Redefinition einer ganzen Branche; Pioniere mit unternehmerischem Denken;
technol ogische Bedeutung. Das Projektmanagement sollte neben dem Gesuch und
der eigentlichen Forschung auch die Definition des Forschungsgebietes sowie den
Wissenstransfer umfassen.
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1.3 Wiegeht esweiter?

Aus der bisherigen Diskussion konnen fur die kinftigen Aktivitéten des SWTR und
seiner Geschéftsstelle folgende Leitfragen formuliert werden. Fur die Beantwortung der

einzelnen Fragen stehen verschiedene Instrumente zur Verfiigung.

Von der 1dee zum Produkt:

Welches Verstandnis ergibt sich aus Praxis und Theorie des
I nnovati onsprozesses?

Welche Anforderungen und Schlussfolgerungen lassen sich daraus fir das
Humankapital, die Unternehmen und die BFT-Politik ableiten?

Zur Einschétzung der Attraktivitat des Standortes Schweiz

Wie konnen die Beurteilungen der Standortattraktivitdt mit dem zur Verfligung
stehenden empirischen Material abgeglichen werden?

Wo liegt bei negativem Befund die Ursache, und welche Therapiemdglichkeiten
gibt es?
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2. Worum %gse}:ht: Exploration, Prospektion der Zukunft des
Standortes Schweiz und der Politik am Standort Schweiz

Beat Hotz-Hart

Globalisierung betrifft mehr als die Wirtschaft allein. Die wirtschaftliche Dimension be-
herrscht jedoch die aktuelle Diskussion. Dahinter steht die altbekannte Erwartung, dass
der weltweite Abbau von Handelshemmnissen nicht nur die wirtschaftliche
Entwicklung beschleunigt sondern grundsétzlich die Voraussetzung zu besseren
Lebensbedingungen schafft. Hinzu kommt die beispiellose Entwicklung globaler
Telekommunikation und elektronischer Netzwerke. Die ,Virtualisierung” immer
weiterer Teile menschlicher Tétigkeit schafft grundsétzlich neue Rahmenbedingungen,
die ganz eindeutig die Rolle und damit den Handlungsspielraum nationaler Politik ver-
andern. Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen erhdlt die Standortthematik eine
neue Perspektive. Fur die Schweiz mit ihrer grossen wirtschaftlichen Abhéngigkeit vom
Ausland hat die Standortattraktivitét seit jeher existentielle Bedeutung.

Im Verlauf der aktuellen Globalisierungswelle ist eine neue Dialektik entstanden:

Wertschopfungsketten und Geschéftsprozesse werden tiber mehrere Nationen und
Standorte verteilt. Entsprechend wachsen die internationalen Interdependenzen
und verstérken sich globale Zusammenhénge. Konvergenz der Entwicklungen und
Angleichungen der Strukturen und Prozesse sind die Folge.

Im Gegensatz differenzieren sich individuelle Standorte. Wettbewerbsfahigkeit
und Attraktivitét, d.h. Spezialitéten und Einzigartigkeiten driften auseinander. Ein
weltweiter Markt und Wettbewerb der Standorte ist entstanden.

Die nachhaltige Sicherung des regionalen Wohlstandes erfordert zwingend den Erfolg
im  Wettbewerb  der  Standorte, um  attraktive,  wertschopfungsstarke
Wirtschaftsaktivitdten mit internationalem Vermarktungspotential. Die glnstige
Positionierung in den Wertschopfungsketten internationaler Unternehmen wird zur
Vorbedingung der Entwicklung vor Ort. Eine bestimmende Grosse ist die
Leistungsfahigkeit des Innovationssystems am Standort Schweiz. Fir die Wirtschaft
hingegen bedeutet Standortwahl vor alem die Optimierung ihrer Investitionen und
Ertrége. Einige Befunde aus der jiingeren Entwicklung belegen dies.

Das Technologieportfolio der Schweizer Industrie ist im innovationstréchtigen
Bereich Chemie/L ebenswissenschaft im Ausland dynamischer asim Inland.

Im weniger innovationstrachtigen Bereich Maschinenbau ist es umgekehrt: der
Standort Schweiz ist starker als die Schweizer Firmen im Ausland. Dies spricht
fUr die Richtigkeit der These, wonach der attraktivste Tell der industriellen
Zukunft der Schweiz im Ausland stattfindet.

Ein deutlicher, wirtschaftlich-struktureller Umbruch ist im Gange. Algroup, Bally,
Adtranz sind die jingsten Beispiele der zumindest teilweisen Abwanderung ins
Ausland. Andererseits zeugen Fusionen und Neuausrichtungen wie etwa
Rentenanstalt oder UBS von einem laufenden Anpassungsprozessim

Dienstlei stungsbereich.
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In der Diskussion des ersten Expertengesprachs vom 2. Juli wurde bezweifelt, ob
Uberhaupt die richtigen Fragen gestellt und damit die richtigen Schllisse gezogen
worden sind. Die produzierende Industrie, die klassische F&E sowie die modernen
Technologien stinden zu stark im Mittelpunkt. Im Vergleich zu Innovationen im
Dienstleistungsbereich sei ihre Bedeutung heute deutlich zu relativieren! Eine Sicht-
weise, die sich nur auf das F& E-Verhalten beschrankt, sei deshalb eindeutig zu eng und
letztlich irrefihrend. Aufgrund detaillierter Befunde im tertiéren Bereich ergeben sich
durchaus auch positive Anzeichen fur die Attraktivitdt des Forschungsplatzes Schweiz.

Wenn Novartis oder Hoffmann-La Roche erfolgreich sind und in den USA massiv
mehr in F& E investieren, so sei dies fur den Standort Schweiz nur indirekt von
Bedeutung. Zuallererst ist es Ausdruck des Erfolgs dieser Firmen. Insofern sind es
echt international e Organisationen. Die Bedeutung des jeweiligen F& E Standorts
hangt direkt vom Industriebereich ab. Diesem speziellen Merkmal der
Grossindustrie, dem “industriellen Paradigma” ist der Standort Schweiz immer
weniger ausgesetzt.

Die Bedeutung von F& E veréndert sich im Verlauf des Wandels zu einer
Dienstleistungs- respektive digitalen Wirtschaft. |nnovationsprozesse laufen
anders und wesentlich schneller als unter dem industriellen Paradigma. So vergeht
etwaim Pharmabereich noch immer sechs bis zehn Jahre vom Forschungsstadium
zum marktfahigen Produkt. Ein neuer Autotyp erfordert auch mit neuesten
computergestiitzen Entwicklungsmethoden drei bis sechs Jahre vom ersten
Konzept bis das Serienmodell vom Band rollt.

Grundsétzlich muss eine breitere und generellere Sicht von F& E und Technologie
entwickelt werden. Erfolgsentscheidend ist die Fahigkeit, rasch marktgerechte
Produkte und Dienstleistungen zu erstellen. In den VVordergrund riicken
unternehmerische Fahigkeiten, Innovationsfahigkeit, Risikobereitschaft,
Kundennéhe und ganz besonders Marketing.

Der Standort Schweiz sollte sich nicht nur auf wissens- respektive forschungsintensive
Wirtschaftsaktivitdten konzentrieren. Hohe Forschungsintensitét allein garantiert nicht
mehr gute Beschédftigung bel hohen Einkommen. Immer wichtiger werden
Humankapital-intensive Aktivitéten, nicht zuletzt well sie im internationalen
Standortwettbewerb resistenter sind und weniger ,wandern” as wissensintensive
Tatigkeiten. Hier liegt somit einer der wichtigsten Standortvorteile der Schweiz:
Aktivitdten, wo gut ausgebildete Leute gebraucht werden, sind nachhaltiger, als
Aktivitaten, welche einen hohen Forschungsaufwand bedingen. (vgl. dazu die neue
Wachstumstheorie, die neue Ideen sowie Wissen as Wachstumsfaktoren ins Zentrum
stellt).

Diese Resultate haben bedeutende K onsequenzen fir die Innovationspolitik:

Innovationsorientierte Regulationspolitik wird besonders wichtig; sie verlangt
eine noch stérkere Beachtung; Dynamisierung des Innovationsverhaltens tber
Wettbewerb, vgl. z.B. die Effekte der De-Regulierung im
Telekommunikationsbereich.

Als Gestaltungsgebiet des Staates wird Bildungs- und Welterbildungspolitik
wichtiger als Forschungspolitik und Technol ogieférderung.

Eine Forderung der anwendungsorientierten Forschung und Entwicklung, welche
die Kommission fur Technologie und Innovation, KTI, betreibt, sollte Uber die
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reine Technologiefdrderung hinausgehen und vermehrt auch, “weiche” Faktoren
(z.B. Methoden- und Sozia kompetenz) berticksichtigen.

Forschungs- und Technologiepolitik, konkret etwadie KTI-Arbeit sollte sich
stérker mit der Dienstleistungswirtschaft auseinandersetzen. Was bedeutet
Forschungs- und Technologiepolitik resp. Innovationspolitik in einer
Dienstleistungs- und Informationswirtschaft?

Aus diesen Erkenntnissen ergeben sich fir den zweiten Workshop neue Fragen.

zur personlichen Standortentscheidung:

Welche Aktivitéten fihren Unternehmer am Standort Schweiz durch, welche im
Ausland?

Was gab fur Unternehmer den Ausschlag fur diese Arbeitsteilung?
Worin bestand dabei ein komparativer Vorteil des Standortes Schweiz?

Was konkret haben die jlingeren Entwicklungen wie z.B. Internet, Liberalisierung
und die damit verbundene Globalisierung daran gedndert?

zum Strukturwandel ;

Wie beurteilen Unternehmer den zu beobachtenden Strukturwandel ?
Worin bestehen konkret die Wertschopfungsbeitrége des Standortes der Zukunft?

Wie positionieren Unternehmer den Standort in den international verteilten Wert-
schopfungsketten, -netzen?

zum Sandortwettbewer b:

Wo sehen Unternehmer die wichtigsten Konkurrenten, mit denenin ihren
Geschéftsfeldern der Standort Schweiz gemessen und verglichen wird?

Wo und wer setzt die ,, Benchmarks’?

zu Wertschopfungsketten:

Welche Leistungen muss ein Standort in Zukunft erbringen?
Wird die Rolle von F& E in internationale funktionale Arbeitsteilung relativiert?

Konnen Funktionen wie Forschung und Entwicklung einerseits und Produktion
und Vertrieb anderseits — in ihren Aktivitatsbereichen — raumlich beliebig getrennt
werden? oder besteht auch im Zeitalter der ICT eine gewisse gegenseitige
Bindung, Clustering, die zu einer geographischen Zusammenfassung tendiert?

zur Politik:

Welche Anforderungen an die Politik stellen Unternehmer aus Sicht des
Forschungsmanagements?

Wie beurteilen Unternehmer die Bedeutung der Forschungspolitik, der
Forschungsférderung? These: das Vorhandensein einer wie auch immer
ausgebauten Forschungsférderung hat nie den Ausschlag fir eine Niederlassung
oder bei einem Standortentscheid fir F& E-Aktivitéten gegeben.
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Was erwarten Forschungsmanager von einer innovations-orientierten
Ordnungspolitik?

Welche Ordnungsaspekte sehen sie angesprochen?

Sollen Ressourcen gebiindelt werden? Schwergewichtsbildung oder
Giesskannenférderung?

zum Sandort Schweiz

Wie kann sich der Standort Schweiz positiv von konkurrierenden Standorten
abheben?

Welches ist der Beitrag der Politik dazu?

Braucht es ein aktives, durch den Staat unterstiitztes Standortmarketing?
Findet Wissenszufluss vom Audand: statt? in welcher Form?
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3. Pharmaindustrie: Lokale Verankerung und Globalisierung der
Forschung

Klaus Muller

Die spektakuldren Fusionen und die damit oft verbundenen Firmenschliessungen sind in
aler Munde. In der offentlichen Diskussion wird aber oft vergessen, dass den
Schliessungen meist eine gleiche Anzahl Neugriindungen gegeniibersteht. Dabel spielen
die grossen, globa agierenden Firmen keinen unwesentlichen Beitrag. Dies liesse sich
am Beispiel der Grossfusion von Sandoz und Ciba zu Novartis leicht nachweisen. Auch
aus Hoffmann-La Roche sind in jlngster Zeit eine Reithe von neuen eigenstandigen
Firmen entstanden.

3.1 DieForschung von Hoffmann-La Roche

Die Forschung von Hoffmann-La Roche ist global. Das Basler Forschungszentrum ist
noch immer das grosste der mittlerweilen 6 Zentren weltweit. Die weiteren liegen in
Penzberg (Deutschland), Welwyn (UK), Nutley (NJUSA), Palo Alto (CA/USA) und
Kamakura (Japan). Im Bereich Forschung ist der Merksatz ,,think globally - act locally”
nur teilweise korrekt. In der Pharmaforschung muss man nicht nur global denken,
sondern auch global agieren. Meist sind mehrere der Forschungszentren in einem
therapeutischen Bereich beteiligt. Jedes bringt die jeweilige spezifische Kompetenz ein.
Alle Zentren sind lokal stark verwurzelt. Hoffmann-La Roche berticksichtigt bei jeder
Entscheidung sowohl die globalen wie auch die lokalen Aspekte. Dabei spielen die
lokalen Netzwerke eine bedeutende Rolle.

Hoffmann-La Roche ist in jedem Projekt bestrebt, die optimalen Partner zu finden ohne
a priori nationade Préferenzen. Unsere Erfahrungen lassen sich einfach
zusammenfassen:

Forschung und Technologie sind international.
An jedem Standort finden sich lokale und globale Firmen.
Enge geografische Nachbarschaft bedeutet nicht automatisch einen Vortell.

Schlisselqualifikationen fir unsere Partner sind:
hohe fachliche Kompetenz
qualitativ hochstehende L el stungen
Sinn fur Dringlichkeit, Mittragen gemeinsamer Visionen
Flexibilitat
gegenseitiges Verstandnis
einfache Geschéftsbedingungen

Natirlich bietet eine geografische Néhe grosse Vorteile, sie ist aber kein zwingendes
Argument bel der Partnersuche. Moderne Telekommunikation kann heute jede Distanz

17




Uberwinden. Durch die konsequente Dezentralisierung der Forschung hat Hoffmann-La
Roche weltweit |okale Partner.

Diesist insbesondere am Anfang eines Projektes sehr wichtig, denn die Nahe erlaubt:
enge und regelméassige Kontakte
Diskussionen, direkt von Person zu Person
einfache Logistik bel gemeinsamen Entwicklungen
einfache Koordination und Verwaltung
kulturelle Kohérenz

Gerade der letzte Aspekt wird oft unterschétzt. Der gemeinsame kulturelle Kontext
erleichtert:

eine gegenseitig akzeptierte Risikoabschétzung und entsprechendes
Risikomanagement

eine schrittweise Entwicklung

eine Ubereinstimmende Wirdigung der Zwischenresultate

eine konzertierte, angemessene und rasche Reaktion auf Uberraschende Resultate
die Ausarbeitung verniinftiger Konditionen der Zusammenarbeit

die Etablierung einfacher und fairer Vereinbarungen

So sind gerade die neuesten technischen Entwicklungen von Hoffmann-La Roche,
namlich uHTS = ultra high-throughput screening und smRCD = smart Roche compound
repository in den letzten 2 - 3 Jahren in enger Zusammenarbeit mit schweizerischen und
deutschen Partnern entstanden. Diese Entwicklungen sind nicht nur hoch-innovativ,
sondern setzen in der pharmazeutischen Industrie einen neuen internationalen Standard.

Die Beispiele sind insofern interessant, als von uns urspringlich ein kalifornischer
Partner bevorzugt wurde. In den Verhandlungen zeigte sich aber bald, dass dieser nicht
nur auf inakzeptablen Geschéftsbedingungen beharrte, sondern auch nicht willens war,
seine Technologie unseren Bedlrfnissen anzupassen. Dagegen zeichneten sich die
Zusammenarbeiten mit den schweizerischen und deutschen Partnern durch deren
Bereitschaft aus, unsere Probleme zu verstehen und zielgerichtet zu |6sen. Wir traten
darauf gemeinsam in einen schrittwel sen Entwicklungsprozess ein, der fir beiden Seiten
auf sinngemassen Machbarkeitsstudien beruhte. Beide Seiten brachten die notwendige
Flexibilitét mit, um das Konzept nach Massgabe neuer Ergebnissen anzupassen und
dabel das Risko weitgehend zu teilen. Zudem war der geschéftlich administrative
Ablauf erfrischend einfach.

Das soll aber nicht bedeuten, dass Projekte mit US Partnern grundsétzlich schwierig
seien. Hoffmann-La Roche hat enge und fruchtbare Kontakte zu amerikanischen Firmen
und viele Zusammenarbeiten laufen sehr erfolgreich. Das Beispiel soll vielmehr zeigen,
dass Hoffmann-La Roche grundsétzlich Uberall in der Welt hervorragende Partner
findet, unter anderem auch gerade in der Schweiz und deren ndherer Umgebung.
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3.2 Offentliche Forschungs- und Technologiepolitik

Aus meiner Erfahrung mochte ich personlich eine gewisse Skepsis gegentiber einer
eidgendssischen Forschungs- und Technologiepolitik dussern, die explizit versucht,
spezifische Technologiebereiche mittels sog. Schwerpunktsprogramme zu fordern. Die
Erfahrung zeigt, dass diese Programme oft

zu spé kommen (wenn die Bedeutung eines neuen Technol ogie- oder
Wissenschaftsbereiches bereits allgemein und breit anerkannt ist) oder

zu lange dauern (sodass innovative Bereiche oft zu lange im Schatten einmal
etablierter Technologie- oder Wissenschaftsbereiche stehen).

Eine fokussierte Politik zur Forderung der Innovation an den Hochschulen sollte
vielmehr:

wirkliche Pioniere/l nnovatoren unterstiitzen
unternehmerisch denkende Forscher unterstiitzen

Prioritéten flr Projekte setzen, die einen signifikanten Zuwachs an Wissen oder
technologischer Bedeutung versprechen

Projekte rigoros el nschranken, welche wenig Neues bieten; die sogenannte
Ausbildungsrelevanz darf kein Argument fir wenig innovative Forschung sein.

Fur eine erfolgreiche wirtschaftliche Zukunft muss der Staat das politische und
gesellschaftliche Umfeld fordern und die Infrastruktur weiterentwickeln, damit die
Neugrindung von Firmen erleichtert wird. Dies bedeutet sinngeméss auch die
Vereinfachung oder Abschaffung juristischer und burokratischer Hirden. Dies sind
Schltisselelemente zur Steigerung der Standortattraktivitdt der Schwelz.

Immerhin sind in den letzten Jahren eine Reihe Initiativen ergriffen worden, um Start-
up Firmen ein fruchtbares, multidisziplindres Umfeld zu ermdglichen, so etwa:

die Technoparks Zirich und Allschwil/BL
Biovalley Initiative
Neurovalley Initiative

Allerdings sind diese Projekte geografisch noch viel zu eng gefasst. Das Biovalley
konnte sich mit Vortell im Westen mindestens bis Lausanne/Genf, im Norden bis
Frankfurt und im Osten bis Zurich ausdehnen.

Grossfirmen wie Hoffmann-La Roche sind schon oft eingeladen worden, solche
Technologieinitiativen zu unterstiitzen. Dies kann aber nicht unsere primére Aufgabe
sein. Wir beobachten solche Entwicklungen mit grossem Interesse, ohne sie aber aktiv
ZU unterstiitzen. Sollten daraus jedoch neue und interessante potentielle Partner
entstehen, werden wir sie sicher rechtzeitig erkennen. Zusammenarbeiten und
Partnerschaften gehen wir dann bevorzugt auf individueller Basis nach Kklaren,
fundierten, wissenschaftlichen, technol ogischen und kommerziellen Kriterien ein.

Die Notwendigkeit eines harmonisierten Umfeldes fir eine einfache Zusammenarbeit
kann nicht genug betont werden. Dies gilt sowohl innerhalb der Schweiz as auch mit
dem Ausland. Insbesondere muss alles getan werden, um den administrativen (Mehr-
)JAufwand in der Zusammenarbeit Uber die Grenzen zur EU zu reduzieren. Es darf nicht
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vergessen werden, dass viele unserer schweizerischen aber auch europaischen
Technologiepartner mittlerweile mehr potentielle Partner in der EU als in der Schweiz
haben. Damit wird der Abbau von Grenzformalitéten zu einer existenziellen Frage fur
die Attraktivitét des Standortes Schweiz.

3.3 Primat der Aus- und Weiterbildung

Ein zentraler Standortfaktor ist die Qualitét des schweizerischen Ausbildungswesens.
Hier gilt es weiter zu investieren und das duale System mit einer erstklassigen
wissenschaftlich-technischen Ausbildung weiter zu fordern. Die bereits gute
Zusammenarbeit zwischen akademischer und technischer Ebene (Hochschulen und
HTL) muss weiter verbessert werden. Diese spezifische Starke der Schweiz ist auch fir
ale Naturwissenschaften und technischen Disziplinen, inklusive Informatik,
existenziell.

Gut ausgebildete, zuverléssige Technikerlnnen und Laborantinnen zdhlen zu den
wesentlichen  attraktiven  Standortfaktoren, nicht nur for die grossen
Pharmaunternehmen sondern auch fir alle anderen High-Tech Firmen. Dabel ist
anzumerken, dass sich die schweizerische Bildungspolitik nicht darauf versteifen sollte,
Fachhochschulen fur aternative Bildungswege durchl&ssiger zu gestalten, sondern die
Qualitdt und Komplementaritdt des zweischichtigen Ausbildungssystems zu erhalten
respektive weiter auszubauen.

High-Tech Forschung und Entwicklung wie auch die entsprechenden Dienstleistungen
erfordern bestausgebildete Expertinnen aus den unterschiedlichsten Disziplinen. Die
schweizerische akademische und technische Aus- und Weiterbildung muss mit der
technologischen Entwicklung Schritt halten und an vorderster Front weiterfihren
konnen. Die damit verbundene Abhangigkeit von auslandischen Experten erfordert eine
wesentlich hohere Flexibilitdt in der Anstellung auf allen Stufen der Unternehmen.
Flexibilitdt und Offenheit fur internationale Anstellungen sind ein SchlUssel fur die
Wettbewerbsfahigkeit schweizerischer Technol ogieunternehmen.

Da Englisch zur dominanten Sprache in Wissenschaft und Technik geworden und fir
Firmen mit international gemischten Mitarbeiterinnen besonders wichtig ist, sollte die
Einflhrung des Unterrichts auf Universitdts- und Fachhochschulebene in englischer
Sprache weiter ermutigt und gefordert werden.

Zusammenfassend wird erkennbar, dass eine Deregulierung und Abbau burokratischer
Hirden auf der einen und eine moderne und effiziente Aus- und Weiterbildungspolitik
auf der anderen Seite die besten Steuerungselemente einer wirksamen Wirtschaftspolitik
sind. Mehr Intervention ist aus Industriesicht kaum notwendig.
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4. Anlagenbau: Kompensation desArbeitsplatzschwundes

Ulrich Pistor

4.1 Positionierung des Themas gegeniiber einer staatlichen Technologie- und
I nnovationspolitik

Besteht Uberhaupt ein Zusammenhang zwischen der Problematik der schrumpfenden
Anzahl Arbeitsplétze im Maschinen- und Anlagebau und einer — wie auch immer
gestalteten — staatlichen Technologie- und Innovationspolitik? Oder geht's uns dabel
wie dem Gynékologen: , Schwester, schnell die Zange, sonst kommt das Kind von
selbst...“? Ich vertrete aus Unternehmersicht die skeptische Meinung, dass es zwar
einen Zusammenhang gibt, aber bestenfalls einen schwachen und indirekten. Der Staat
soll gunstige Voraussetzungen schaffen fur die gesamthafte Lebensqualitét seiner
Bilrger; gute Arbeitsplétze sind dabei nur ein Element.

Arbeitsplatze vs Technologie- und Innovationspolitik

Staat

Burger

SW(MR L= Technologie-
und
Innovationspoliti

Ziel: Hohe Lebensqualitét
fur den einzelnen

Burger
etc.

Teilziele: Gentigend Effektives Hochstehendes Intakte Vielféltiges
interessante und und kosten- Umwelt kulturelles
und effizientes effizientes Angebot
gutbezahlte Ausbildungs- Gesundheits-
Arbeitsplatze system wesen

Ulrich Pistor / des und T /10.12.99 Grafik 1

4.2 Warum schrumpft eigentlich die Anzahl der Arbeitsplatze im Anlagen-
und Maschinenbau?

Wenn Produkte und Prozesse der zugehorigen Wertschépfungskette auf lang bekanntem
Wissen und alt gewordenen Technologien beruhen, dann wandern die Prozesse — und
damit die Arbeitspldtze - dorthin, wo die grossen Verbrauchermérkte und die
kostenguinstigsten Arbeitskréfte sind. Beides ist bekanntlich nicht in der Schweiz zu
finden.

Die Abwanderung beginnt jeweils vom Ende der Wertschopfungskette her, lasst aber
sukzessive auch die zeitlich vorgelagerten Prozesse — bis hin zu Forschung und
Entwicklung — ins Ausland abwandern. Dies ist freilich kein Grund zum Entsetzen,
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sondern ein vollig normaler Vorgang. Ja, wir mussten diesen stdndigen Fluss von
.reiffen® Arbeitspldtzen in Lander mit tieferem Lebensstandard eigentlich begriissen,
sowohl aus global-soziaethischen Grinden, wie auch aus okonomischen. Nur so
entstehen letztendlich neue Absatzmérkte fur die néchste Generation unserer innovati-
ven Dienstleistungen und Produkte.

Wertschdpfungskette und die Abwanderung ihrer Teilprozesse

Produkt-
entwick- » \
lung F&E Enginee-

ring

T spater
Montagep.
Inbe-  \, Abwanderung
< : > trieb- )
setzung
Zukauf ;
friher

Ulrich Pistor / des und T /1012.99 Grafik 2

4.3 Mdagliche Massnahmen gegen die Schrumpfung

Ist diese Abwanderung von Arbeitsplétizen unaufhaltsam und nicht zu beeinflussen?
Nicht zwingend, es gibt durchaus Moglichkeiten, auch in reifen Branchen wie dem
klassischen Anlagenbau zumindest einen Tell der Arbeitsplétze noch zu bewahren:

Produktivitétssteigerung: Bei kapitalintensiven, hoch automatisierten Produktions-
prozessen gelingt die notwendige Kostenfiihrerschaft auch in der Schweiz.
Insbesondere bei technisch und logistisch anspruchsvollen Kleinserienist die
Schweiz im Vergleich mit asiatischen Produktionsstétten durchaus
konkurrenzfahig.

Raffinierte Kombination von “make or buy”, beispielsweise durch Zukauf der
einfacheren Teile im kostenguinstigeren Ausland, moglichst im Zielmarkt,
kombiniert mit Beherrschung des Engineerings, der Logistikablaufe und der
Qualitétssicherung im Inland.

Anreichern der Produkte mit Dienstleistungen, beispielsweise durch
massgeschnel derte Kundenldsungen, aufgebaut auf einer modularen Plattform.

Ausweichen in Marktnischen, wo der schweizerische Anbieter wieder klar
weltweite Nummer 1 oder 2 ist, mit den bekannten Kostenvorteilen des
Marktfuhrers.

Intelligente Allianzen
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Allen Ansétzen ist gemeinsam, dass ein Teil der Arbeitsplétze verschwindet, damit
andere — aus der Schweizer Sicht hoherwertige — fortbestehen konnen. Es gilt eben auch
hier die Erkenntnis von Friedrich dem Grossen: ,, Wer alles defendieret, defendieret gar
nichts!“ Wir missen aso emotionslos Uberprifen, in welcher Lebensphase unsere
Produkte (siehe Grafik 3) und ihre zugehdrigen Technologien (siehe Grafik 4) sind und
dann entsprechend vorausschauend reagieren.

Wo steht mein Produkt? Portfolio-Matrix nach BCG

? “Star”

\

A

A
-I- niedrig

“Dog” “Cash Cow”

gross

niedrig gross

mein Marktantei|>
Grafik 3

Cycle of Technology through the Technology Portfolio

Strategic ,
Impact ] T
P . 1 Prototypes~ Invest .
high e -,
Optimize \
Observatio
: Desinvestment
low . Maturity,
” Resources
low high

Ulrich Pistor / des izeri und jerats /10.12.99 Grafik 4

So wie die Erhaltung eines Kunden an sich viel erfolgversprechender und billiger ist
as die Akquisition eines neuen, so ist auch die Erhaltung vorhandener Arbeitsplétze
dankbarer as die Schaffung von vdllig neuen. Dies steht im Gegensatz zur
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offentlichen Meinung, wo die Schaffung neuer Arbeitspldtze offensichtlich das viel
beliebtere Themaist als die pflegliche Behandlung der existierenden...

4.4 Neue Arbeitsplétze dank Technologie und Innovation

Auch bei noch so gekonntem , hinhaltendem Kampf“ gegen das Abwandern oder
Verschwinden von Arbeitspldtzen braucht unsere Volkswirtschaft zur Kompensation
kontinuierlich neue Arbeitsplédtze; und zwar interessante, gut bezahlte, sowie solche mit
hoher Lebenserwartung. Dramatisch an dieser Entwicklung ist, dass der Kreislauf einer
Technologie von ihrem Auftauchen bis zum Auslaufen (siehe Grafik 4) immer schneller
lauft. Mittlerwelle ist ihre Nutzungsdauer oft wesentlich kirzer als ein Berufsleben, was
fur manche Menschen zur Bedrohung wird und die Bedeutung der standigen beruflichen
Weiterbildung deutlich macht.

Wer soll nun die neuen Arbeitsplétze schaffen? Meines Erachtens kann es nur eine
Antwort geben: die Wirtschaft; der Staat kann ihr das nicht abnehmen — und soll dies
auch nicht!

Wo werden die neuen Arbeitspldtze der Schweiz entstehen und wo eher nicht? Chancen
sehe ich vor alem im Dienstleistungssektor: Gesundheitswesen, Weiterbildung,
Tourismus, Finanzdienstleistungen — also tendenziell weniger im Maschinen- und
Anlagenbau, welcher historisch bedingt in der Schweiz ohnehin Uberproportional gross
war.

Ein zweiter Bereich fir neu entstehende Arbeitsplatze sind moderne Kleinbetriebe,
insbesondere die vielen Technologie intensiven Neugrindungen. Dies im Gegensatz zur
global tatigen Grossindustrie, welche weiterhin tber Restrukturierungen (nachgerade
ein Synonym fir Entlassungen) wird berichten missen, wahrend es die kleinen und
mittleren Unternehmen sein werden, die neues Wissen und neue Technologien rasch in
Kundennutzen umzusetzen wissen und so neue, attraktive Arbeitspl&tze schaffen.

4.5 Soll der Staat tGberhaupt etwas tun? Was? Wie?

Steht es denn so schlimm um den Technol ogiestandort Schweiz, dass nur noch staatlich
verordnete Kuren die Zukunft sichern kdnnen? Bei allem lautstarken Lamentieren geht
es dieser Nation, welche von der Einwohnerzahl her ja nur einer chinesischen
Provinzhauptstadt entspricht, eigentlich recht gut.

Der Staat — in seinem flrsorglichen Bestreben, ja niemandem Verénderungsschmerz
widerfahren zu lassen — wird zur Strukturerhaltung in  Wirtschaft- und
Ausbildungssystem foérmlich gendtigt. Der Anpassungsbedarf entlédt sich so freilich
spater nur umso brutaler.

Waéhrend der Staat also m.E. auf die ,Altersfirsorge® fir obsolet werdende

Forschungsgebiete und Technologien unbedingt verzichten sollte, sehe ich durchaus ein
sinnvolles Wirken bel der Ausbildung.
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4.6 Hochschulaushbildung und Arbeitspléatze

Die Hochschulen sind der Ort fir die ,, Jugendforderung” neuer Forschungsgebiete und
Technologien! Auch wenn die Voraussage schwierig ist, welches Forschungsgebiet
spater viele und gute Arbeitspldtze schaffen wird. (Um  Missverstandnissen
vorzubeugen: Manche Forschungsgebiete, insbesondere in den Geisteswissenschaften,
werden nie Arbeitsplatz relevant sein und sollten trotzdem ihre Existenz haben. Lebens-
qualitét beruht ja nicht nur auf dem Beruf und 6konomischen Grossen (siehe Grafik 1)!)

Konnte die Vernetzung der Wissenschaft mit der Wirtschaft die Prognosesicherheit
betreffend Arbeitsplatzrelevanz erhthen? Ich bin davon Uberzeugt. Manager aus der
Wirtschaft konnten as Beiréte die Hochschulinstitute bei der Entscheidungsfindung
Uber Arbeitsplatz schaffende Forschungsschwerpunkte beraten. Die Notwendigkeit,
einen gewissen Prozentsatz der finanziellen Mittel eines Hochschulinstitutes und der
Salarierung von Doktoranden durch Wirtschaftsauftrage zu finanzieren, ergdbe einen
wertvollen Feedback zur wirtschaftliche Relevanz eines Forschungsgebiets.

Wenn die neuen, attraktiven Arbeitspldtze vor alem von gut ausgebildeten
Jungunternehmern zu schaffen sind, dann brauchen unsere Studierenden ferner ein
verbessertes Lehrangebot an Managementwissen und -fertigkeiten. Wer als
Studierender einmal Gelegenheit hatte, eine eigene Geschéftsidee zu entwickeln, einen
Businessplan im Team zu erarbeiten, computersimuliert unternehmerische Entscheide
durchzuspielen, der wird den Sprung als Entrepreneur (oder auch , Intrapreneur® im
grosseren Betrieb) eher wagen und mit grésserer Erfolgschance durchziehen.

Ein effektives und effizientes Ausbildungssystem auf der Stufe Universitdt und
Fachhochschule scheint mir deshalb der erfolgversprechendste Beitrag der staatlichen
Technologie- und Innovationspolitik, um den fortlaufenden Arbeitsplatzschwund in
den , klassischen* Branchen zu kompensieren.

4.7 Sechszusammenfassende Thesen

(1) Wennwir die heutigen Ansprtiche an Einkommen und Lebensqualitét beibehalten
wollen, dann missen wir die laufende Schrumpfung und Abwanderung der
Arbeitsplétze aus “wohl etablierten” Branchen positiv akzeptieren.

(2) ,Hinhaltender Kampf“ gegen die Schrumpfung ist sinnvoll: Produkti-
vitatssteigerung, Aufwertung durch Dienstleistungen, Nischenpolitik, Allianzen,
etc. bieten bewéhrte Defensivstrategien.

(3) Die Schweiz braucht zur Kompensation der schwindenden traditionellen
Arbeitsplétze fortlaufend neue Arbeitsplétze, die auf neuem Wissen, innovativen
Technologien und elnem dynamischen Unternehmertum basieren.

(4) Neue Arbeitsplétze sind durch die Wirtschaft zu schaffen, nicht durch den Staat;
Bewahrung , todgeweihter Arbeitsplétze ware zwar vielleicht popul &r, aber
letztlich kontra produktiv.

(5 Der Staat soll Hindernisse fir Unternehmensneugriindungen und -
umstrukturierungen verringern.
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(6) Der Staat soll das Hochschulsystem im Hinblick auf Arbeitsplatzschaffung
optimieren:

Feedback aus der Wirtschaft fordern als laufender Test fur die
Anwendbarkeit der wissenschaftlichen Forschung durch Hereinholen von
Forschungsauftragen, Expertentétigkeit, Know-how Transfer, etc.
Erganzung der fachlichen Lehre mit Managementwissen und einem
Grundtraining fir Unternehmertum. Dies bereits im Grundstudium,
insbesondere aber in der Weiterbildung unserer Akademiker.
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5. High Tech KMU: In Nischen global positioniert

H.P. Reinhardt

5.1 EintypischesHigh-Tech KMU

Zum besseren Verstandnis meiner Ausfihrungen hilft es, einen kurzen Blick auf mein
Unternehmen zu werfen. Reinhardt Microtech ist ein typischer Vertreter Schweizer
High-Tech KMUs, die in einer spezifischen Nische globa positioniert sind. Unsere
Kernkompetenz ist die Dunnschichttechnologie, mit der wir Halbfabrikate fir eine
breite Anwendungspalette liefern — von Telekommunikation 61% (Antennen, Basis
Stationen, Kabel TV, Opto- Elektronik) tber Wehrtechnik 16% (Flugzeugbau, Radar)
bis zu Medizin 8% (Horgerédte, Herzschrittmacher) und Automobil 7% (GPS, Sensoren).
Der Schweizer Markt trégt lediglich 9% zum Ergebnis bei. Der Rest der Wertschopfung
stammt aus dem Ausland.

Die Firma hat ihren Grindungsort und Stammsitz in Wangs. Einen zweiten Standort
haben wir mittlerweile in Ulm aufgebaut, um in der EU direkt présent zu sein

Tabelle 1: Firmenstruktur

FirmaForm AG GmbH
AK CHF 1'800'000.-- GK DM 600'000.--
Mitarbeiter 48 15
Kompetenz Hauptsitz Tochterfirma
Produktion Prototypen
Gross-Serien Klein-Serien
Prozessentwicklung fr Prod. Flexibilitét; neue Technologien
Kommunikation; GPS Space; Defence
Qualitat System SO 9001 (seit 1992) ISO 9001 (seit 1998)

ESA Quadlifikation in Bearbeitung

Insgesamt  beschaftigen wir 63  Mitarbeiterinnen  und  Mitarbeiter. Das
Qualifikationsprofil ist Gberdurchschnittlich hoch.

Tabelle 2: Mitarbeiterstruktur

Abschluss Uni (Dr.) 6

Abschluss FH (HTL) 10

L aboranten/Techniker 12

Verhaltnis mannlich/weiblich 1/3:2/3

Die Unternehmensentwicklung war wesentlich stirmischer as aus den Kennzahlen
ersichtlich ist. Insbesondere liegt dazwischen eine Periode, wo das Unternehmen
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praktisch bankrott war. Die Hausbanken war Uberfordert und die Liquidation der Firma
wir ihr Vorschlag. Nur mit Hilfe aus dem Bekanntenkreis und einem Venture-Partner
war die Rettung moglich. Heute steht die Firma auf eigenen Flssen und wir kénnen die
Investitionen aus den eigenen Mitteln bestreiten.

Tabedlle 3: Kennzahlen

Verkaufsentwicklung DST

1988 bis 1998 : @ Wachstum 19.5% p.a.
1999 : CHF 13.5 Mio.

2000 Budget : CHF 15.0 Mio.

Cash Flow

1994 :18.2% 1997 :--Brand

1995 : 29.0% 1998 :35%

1996 : 24.4% 1999  :24%
Wertschdpfung

1994 : 86.0% 1997 :--Brand

1995 1 71.5% 1998 :78.2%

1996 : 82.0% 1999 :71.0%
Investitionen 1988 bis 1999

Anlagen und Maschinen : 13.5 Mio. CHF
Fabrikationsgebaude & Reinrdume . 7.8 Mio. CHF

5.2 Ressourcen

a) Kapital - High-Tech = high risk

Die High-Tech Branche ist sehr kapitalintensiv. Fir die Produktion sind hohe
Investitionskosten fur Anlagen und Infrastruktur erforderlich. Eine KMU kann diese
Mittel ohne fremde Mittel normalerweise nicht aufbringen.

b) Manpower

Fachkrafte sind rar und missen aus der spezifischen Industrie rekrutiert werden.
Hochschulabganger verfiigen Uber theoretisches Wissen, nicht aber Uber industrielle
Erfahrung. Sie kdnnen erst nach intensiver interner Schulung von mindestens 2-3 Jahren
und Training ,,on the job* mit entsprechender Verantwortung eingesetzt werden. In der
Schweiz fehlt es an Fachkréften fur die Mikroelektronik im Bereich der
Hochstfrequenzen. Deshalb ist fur die Reinhardt Microtech das Standbein in UIm/D,
bekannt als die Hochburg fur Héchstfrequenzen in der Radartechnik, so wichtig. Ohne
das Applikations Know-How von Ulm, wére die Reinhardt Microtech fir ihre Kunden
kein kompetenter Partner.

5.3 Entwicklung neuer Produkte

Die Entwicklung von neuen Produkten birgt enorme Risiken und viele Hirden. z.B.:

Entwicklungsprozess zum fertigen Produkt zieht sich Gber eine lange Zeit hin (3-5
Jahre).
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Im High Tech Bereich ist F& E extrem kostenintensiv, im Alleingang kaum
durchfihrbar.

Im Verlauf des Entwicklungsprozesses kann esimmer wieder zu
Liquiditétsengpéassen
kommen.

Es besteht immer das Risiko, dass das Produkt zum Flop wird.

Auf den Punkt gebracht bedeutet dies, dass en KMU nicht Produkttrendsetter sein
kann. Vielmehr braucht es die Partnerschaft zu einem Produkttrendsetter, um im
Verbund Stérken entwickeln zu kdnnen.

54 KMU undHigh-Tech

Fur eine KMU ist die Entwicklung von neuen Produkten nur dann moglich, wenn
Zeitpunkt, Produkt und Markt genau stimmen und die erforderliche Technologie bereits
vorhanden ist. Dazu braucht es unmittelbare Kundenndhe und partnerschaftliche
Kooperationen. Kein Wunder also, dass KMU keine Trendsetter im High-Tech Bereich
sein konnen, sondern lediglich bekannte Technologien standig weiterentwickeln,
optimieren und anwenden. Mit der Kundenndhe zu DaimlerChrysler Aerospace in Ulm
konnte die Reinhardt Microtech diese Problematik optimal |6sen. Allein aus der
Perspektive Schweiz wéren wir sicher nicht die Nr.1l in Europa in diesem
Nischensegment geworden.

5.5 Standort Schweiz fur High-Tech Technologien in der Elektronik

a) Trendsetter in den Bereichen Produkte & Technologien
Die Schweiz hat im Bereich der Technologie-Trendsetter eine Weltposition
elngenommen:

IBM Ruschlikon

Paul Scherrer Institut

CERN Genf

Zuhlke Engineering

Hayek Engineering

Helbling Engineering
Diese Institutionen erzeugen immer wieder Spin-offs fir KMU im High-Tech Bereich.
Diese Konstellation ist an sich sehr erfreulich. Das Problem ist, dass im Land eine

Plattform fur Kontakte und Erfahrungsaustausch fir KMUs fehlt. Durch Unkenntnis der
Potenziale und Kompetenzen gehen viele lukrative Mdglichkeiten verloren.

Neben den Technologie-Trendsettern braucht es auch Trendsetter fur Produkte. Die
fehlen in der Schweizer High-Tech Elektronik Branche! In den guten Jahren wurde
versaumt, die Mikroelektronik konsequent aufzubauen.

Diese Trendsetter sind heute im Ausland zu finden einige Beispiele dazu:

Finnland Nokia
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Schweden Ericsson

Holland Philips Semiconductors

Deutschland  Siemens, DASA

Frankreich Thomsen, Matra, Alcatel

England GEC Marconi Gruppe, Nortel
Obwohl diese Staaten alles unternehmen, um im globalen Markt eine fihrende Rolle zu
Ubernehmen, haben die USA klar die Fuhrung eingenommen. Die USA haben nicht nur
das grosste Weltraumbudget sondern nach wie vor auch das grosste Militarbudget. Vom

Staat mit Auftrdgen unterstiitzt, wird in den USA intensiv Grundlagenforschung und
Entwicklung betrieben, dalaufen wir in Europa hinterher.

Punkto Trends ergibt sich fir die Reinhardt Gruppe ein @hnliches Bild. Die Trends
werden heute in Ulm und nicht in Wangs gesetzt. Dafir gibt esdrei Grinde:

Kundennghe zur DASA

Beteiligungen an EU-Forschungsprojekten

Fachkréfte im Bereich Hochstfrequenzen vorhanden
Durch die Kompetenz, die wir in Ulm bei der DASA aufbauen konnten und noch weiter
ausbauen, haben wir eine Performance erlangt, die selbst Global Players Uberzeugt.
Vorher versuchten wir vergeblich, mit diesen Firmen ins Geschaft zu kommen. Dank
der Nahe zur DASA profitieren wir nun von Kooperationen und sind bel
entscheidenden internationalen Projekten dabei. Ausserdem stehen wir heute mit den

obersten Entscheidungstrégern von Grossfirmen wie Philips, Siemens, DASA usw. in
engstem Kontakt.

b) Vor- und Nachteile Standort Schweiz

Vorteile:
einsatzfreudige, gut ausgebildete Mitarbeiter fir Management und Produktion

(40 Std./Woche, 4 Wochen Ferien, gute Grundausbildung,
Fremdsprachkenntnisse, hohe Identifikation mit Firma)

faire Gesetzgebung
Stabilitét (keine Streiks, stabile politische Verhaltnisse, harte Wahrung)
moderate Steuerbel astungen

hervorragende Institute setzen Trends in der Technologie und bringen
Nobel preistrager
hervor (CERN, Paul Scherrer, Hayek Eng., Zihlke Eng. usw.)

attraktive Kapital zinsen und gute Konditionen, wenn man das entsprechende
Rating hat.

Nachteile:
Mangel an Fachspezialisten fur Applikation und Entwicklung
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langwierige Verfahren mit Banken fir Kapitalbeschaffung, um Durststrecken zu
Uberbrticken

keine Produkte-Trendsetter im Schweizer High-Tech Elektronik-Bereich
keine Plattform fur den Erfahrungsaustausch fur High-Tech KMU

keine Kooperationen, erschwerte Teilnahme an massgebenden europai schen
Projekten

Grenzen innerhalb Europas (Zdlle, zusétzl. K osten/Aufwénde, terminliche
Verzégerungen)

kostenintensive Produktionsfaktoren (Bodenpreise, Baukosten/Miet- und
Nebenkosten)

Auch Grossfirmen suchen die direkte Nahe zu ihren Partnern. Die Versprechungen von
e-Commerce sind deshalb nur zum Teil einldsbar. Auf Dauer muss man deshalb im EU
Raum direkt prasent sein. Zudem macht die Schweiz bel den grossen EU-Projekten
nicht mit. Das bedeutet, dass eine Firma mit Standort Schweiz keine direkte EU
Forschungsbeitrage erhélt. In Ulm sind drei Stellen direkt EU finanziert. Selbst dies
hilft aber nur bedingt. Durch die Grenzformalitéten sind wir gezwungen, Prozesse in
Wangs und Ulm parallel aufzubauen. Verzégerungen von bis zu vier Tagen pro Weg
sind bei den schnellen Zykluszeiten nicht mehr tragbar.

c) Verbesserungspotentiale

Abbau der Grenzen, keine Hemmnisse (ein Muss)

Beitritt zur EU, Offnung der Grenzen

Euro einfuhren, Wahrungsrisiko reduzieren

Teilnahme an européi schen K ooperationen

Schaffung attraktiverer Rahmenbedingungen fur Produkte-Trendsetter

Schaffung von Plattformen fir den Erfahrungsaustausch
Wie die Erfahrung z.B. in Finnland zeigt, ist eine Fokussierung auf einige Kerngebiete
zwingend. In der heutigen Zeit kann ein kleines Land wie die Schweiz einfach nicht

mehr alles selbst machen. Unterstiitzend gilt es eine entsprechende Unternehmerkultur
aufzubauen.

5.6 Chancen fur KMU im heutigen Umfeld

Grossfirmen fusionieren zu riesigen, komplexen Gebilden, die nur noch Gber
Kennzahlen gefiihrt werden. Kostenoptimierung und Marktanteile sind heute die
Mesdatten fir das Management. Deshalb werden in Grossunternehmen kleine
Abteilungen aufgelést oder , outgesourced”. Sie binden zuviel Managementkapazitét
und finanzielle Ressourcen. Und genau hier sehe ich die Chancen fir kluge KMU:

Als Nischenplayer hat Erfolg, wer sich die Offnung des Capitiv-Marktes
zu Nutze macht!

Diese Erkenntnis war Basis fir meine Strategie. Das Ziel war:
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Zentralisierung der kostenintensiven High-Tech Entwicklung, Produktion und
Standardisierung

Konzentrierung des Know-hows
Produktion grésserer Mengen, um die Kosten zu optimieren

Von der Vision bis zum Durchbruch dauerte es sechs harte Jahre. Nach einigen Héhen
und vielen Tiefen haben wir es schliesslich geschafft und sind heute auf unserem Gebiet
Marktleader in Europa.

5.7 Faat

Der Standort fur High-Tech Unternehmen héngt heute nicht mehr alein von
geografischen Faktoren ab. Eine gewichtige Rolle spielen: Kundenndhe,
Geschwindigkeit, standige Optimierung in Verfahrenstechnik und Technologie,
Fachpersonal, freier Gulterumschlag und genlgend Liquiditdt, eine gesunde
Eigenfinanzierung.

Die Schweiz hat eine gute Position muss jedoch an den Schwéchen fest arbeiten, um
langfristig weiterhin fur global aktiven KMU den Nahrboden zum Erfolg bieten zu
konnen.
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6. Dienstleistungssektor: Wissen und Kompetenz sind
Voraussetzungen

Bruno Schl&pfer

6.1 Standort Schweiz. Handlungsbedarf ist gegeben

Die Tatsache ist unbestritten: Der Standort Schweiz verliert bei den wichtigsten
Kriterien an Attraktivitdt. Im Vordergrund stehen insbesondere der Aspekt freier
Personenverkehr und genereller die Flexibilitét und Geschwindigkeit der Behdrden und
staatlichen Institutionen. Die Zyklen der Industrie sind mittlerweile so schnell
geworden, dass ein Projekt abgeschlossen ist, bevor die Bewilligungen fir ent-
sprechende Spezialisten vorliegen. Hier ist Handlungsbedarf gegeben.

Umfragen zeigen, dass Zirich im Vergleich zu London ins Mittelfeld abgerutscht ist.
Nur 10 der Fortune 500 Unternehmen haben hier ihre Headquarters. In London sind es
100. Dabei spielen die Netzwerke eine ganz herausragende Rolle. Damit kann die
Schweiz schlichtweg nicht mithalten. Auch die Ausbildungssituation fir die
(auslandischen) Mitarbeiterinnen und ihre Familien ist noch immer unbefriedigend.
Sprache stellt nach wie vor ein Haupthindernis dar, Englisch muss Pflichtfach werden.
Zudem hat die Flughafendiskussion gezeigt, dass die Zukunft einer effizienten Infra-
struktur langfristig nicht garantiert ist.

Mit der rasch zunehmenden Bedeutung von Wissen fir die nachhaltige Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens, muss die Standortdiskussion diesen Faktor
mitbertcksichtigen.

6.2 Wissen und Kompetenzim Unternehmen

Nach der Phase der Maschinen und nach der Phase des Kapitals muss der Mensch
wieder in den Mittelpunkt der Diskussion riicken. Wenn man Wissen als die intelligente
Verknipfung von Information erkennt, dann ist das Umgehen eines Unternehmens mit
Wissen immer eine Frage des Umgehens mit seinen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.

Wissen muss ein integraler Teil der Unternehmensstrategie sein und muss auf der
Agenda des Topmanagements stehen. Es gilt die fur das spezifische Unternehmen
»fichtigen” Menschen anzustellen und diese permanent weiter zu entwickeln (die
folgenden Ausfuhrungen geben dazu ein paar Hinweise). Die zentrale Bedeutung von
Wissen erfordert, dass die Evaluationssysteme Wissen, insbesondere Wissenstransfer,
als wesentlichen Bestandteil berticksichtigen. Der Mensch ist der kritische Aspekt im
Knowledge Management. Heute stehen oft nur die technischen Systeme und Strukturen
wie etwa Inter- und Intranet im Vordergrund. Sie sind wichtig, doch braucht es die
Personen, welche die Systeme effektiv zu nutzen wissen.

6.3 Am Anfang steht der Mensch (nicht die Tat).

Unternehmen missen auf alen Ebenen und fir alle Prozesse Leute anstellen, die
grundsétzlich neugierig sind, die immer einen Schritt weltergehen wollen.
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Teamfahigkeit a's Nahrboden fiir kreative Prozesse ist dabel eine Selbstverstandlichkeit.
Der Wille Probleme zu [6sen — nicht nur zu diskutieren — ist eine zwingende
Grundvoraussetzung. Diese Leute mussen Verantwortung Ubernehmen wollen. Unsere
Universititen und Ausbildungsstditen entwickeln hierzu leider kaum die
Voraussetzungen. Als Folge der Verschulung erhdlt jeder sein Programm, das es ab-
zuspulen gilt. Entscheidungen fir den eigenstandigen Weg sind kaum gefragt.

Last but not least, Mitarbeiter missen in der Kommunikation geschult werden. Das, was
wir kénnen, mussen wir auch wirksam darstellen. Hier sind uns die Angelsachsen
generell meilenweit voraus — manchmal fast zu weit, wenn selbst ein Misserfolg
rhetorisch brillant dargestellt zum Erfolg umgewandelt wird.

6.4 Abgestimmte Prozesse sind entscheidend.

Konstruktive Beitrdge zum Wissen und zum Wissenstransfer sind ein notwendiger Teil
der personlichen Evaluation und sind zwingend fir das Weiterkommen auf dem
Karrierepfad. Die systematische Weiterbildung sorgt fur fachliche und personliche
Entwicklung. In vielen Unternehmen wurde diesbeziiglich in der Vergangenheit massiv
gesuindigt. Die Beratungsbranche kann fir sich zumindest in Anspruch nehmen, immer
in die Entwicklung der Mitarbeiter investiert zu haben. Fir eine Anstellung spielt dabei
weniger die aktuelle Qualifikation die entscheidende Rolle als vielmehr das Potenzial
eines Menschen, seine Talente weiter entwickeln zu kdnnen. Mittlerweile haben viele
Unternehmen die Defizite erkannt und entsprechend reagiert.

Zur Wissensgenerierung sind innerhalb der Unternehmen zusétzlich attraktive Anreize
zu schaffen, um ene Kultur der Innovation zu fordern und zu erhalten. Die
entsprechenden Massnahmen sind nicht aufwendig, aber sie erfordern Originalitadt und
Engagement des Managements. So kann man etwa kleine Wettbewerbe veranstalten.
Bei uns gibt es beispielsweise die ,, Practice Olympics®, an denen unsere Consultants in
Teams teilnehmen konnen. Die erste Ausscheidungsrunde spielt in der Niederlassung,
eine zweite auf regionaler und eine dritte auf weltweiter Ebene, wobel dann naturlich
der jeweilige Ort seine eigene Attraktivitdt hat. Solche und ahnliche Projekte konnen im
Unternehmen enorm viel bewirken.

6.5 Strukturen schaffen ein kommunikatives Umfeld.

Wie kann ein kommunikatives Umfeld geschaffen werden, welches den Umgang und
die Entwicklung von Wissen fordert? Uber Information muss man reden koénnen,
Information muss man gemeinsam analysieren und verbinden kénnen. Daran fuhrt kein
Weg vorbei. Nur die kreative Verkntpfung von Information schafft neues Wissen. Die
kleinen Organisationseinheiten garantieren dabei das notwendige Umfeld
unternehmerischer  Fretheit  und  Verantwortung.  Natdrlich kann  das
Gesamtunternehmen wesentlich grosser sein. Aber innerhalb dieses Ganzen ist der
Trend zu kleinen Uberschaubaren Einheiten eindeutig und Klar erkennbar.

Kreative Organisationen sind offen und wenig hierarchisch. Dies geht bis hin zu
einfachen Symbolen, wie offene Bulrotiren oder Begegnungszonen. Leute muissen
motiviert sein, damit sie herumgehen und miteinander reden. Es sind am Schluss alles
einfache Dinge, die ein Klima herstellen, wo Austausch betrieben werden kann. Denn
nur der gegenseitige Austausch fuhrt zu etwas wirklich Neuem.
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Projektarbeit ist dabel sicher sehr hilfreich, weil so verschiedene Funktionen und
Geschéftseinheiten aufeinandertreffen. Das ist fir den Generierungsprozess meist sehr
fruchtbar. Projektarbeit ermoglicht vielfdtige, intensive Kontakte und Erfahrungen in
kurzer Zeit.

Als weiteren Aspekt eines bewussten Managements des Wissens kdnnen permanente
Neuanstellungen und rasche Integration der Leute neues Wissen von aussen
hereinbringen. Dies bedeutet gleichzeitig, dass oben von Zeit zu Zeit , ausgerdumt”
wird. Die Herausforderung besteht darin, Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen lange genug
zu halten, dass sich die urspriingliche Investition gelohnt hat, aber zu verhindern, dass
Leute zu lange zu behalten. Im Idealfall ergibt sich eine Rotation, die in einem grossen
Unternehmen durchaus auch den Wechsel in eine andere Abteilung bedeuten kann.

6.6 Systeme unterstltzen.

Die Systeme werden meist Uberschétzt. Systeme missen unterstiitzen, das in der
Wissensfille zu finden, was man wirklich sucht. Bel McKinsey haben wir ein
Knowledge Portal entwickelt, eine Intranetldsung, die jedem Mitarbeiter die gesamten
Wissensresourcen der Firma einfach zugénglich machen soll, hauptséchlich das
Sachwissen (total Uber 20°000 Dokumente), das Personenwissen (Uber 5'000
Consultants) und das Projektwissen (Uber 40° 000 Projekte).

Als weiteres System entwickeln wir zur Zeit ein sogenanntes ,Newsfeed”.
Entsprechend einem spezifischen Profil filtert ein weiterentwickelter Browser aus
externer Information wie Newsbulletins, elektronischen Fachmagazinen etc. das heraus,
woran der individuelle Nutzer speziell interessiert ist.

6.7 Human Ressources: eine alarmierende Situation

Obwohl das Management heute um die wettbewerbsentscheidende Bedeutung
kompetenter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weiss, hat eine kirzliche Befragung von
6'000 Executivesin den USA das folgende Bild ergeben:

Nur 23% finden, dass ihre eigene Firma sehr fahige L eute anzieht.

Nur 10% glauben, dass esihnen gelingt, die besten Performersin der Firmazu
behalten.

Nur 16% meinen, ihre Firmakennt Gberhaupt die besten Performer.

Nur 3% sagen, ihre Firma entwickle die besten L eute effektiv.
Was sind nun aber die Voraussetzungen fir die besten Leute, sich einem Unternehmen
anzuschliessen? Drei Aspekte stehen im Vordergrund:

Brand Name

Gutes Arbeitsumfeld

Bezahlung
Uberraschend ist die Tatsache, wie wichtig ein guter Brandname im Markt

offensichtlich ist. Ein gutes, sprich offenes, herausforderndes und mitarbeiterorientiertes
Arbeitsumfeld kann den Unterschied ausmachen. Selbstandigkeit und Verantwortung
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stehen auf der Wunschliste zuoberst. Gesucht wird die Moglichkeit, unternehmerisch
aktiv zu werden. Der Job soll spannend sein und man will vorwarts kommen. Der Lohn
kommt fUr die meisten erst nachher, aber natlirlich muss die Bezahlung entsprechend
der Anforderungen sein. Viele Unternehmen arbeiten aber gerade und vor allem am
Finanziellen, um die besten Leute anzuziehen. Dabei stellt die Beteiligung am
Unternehmenserfolg wie Share Options zunehmend einen integralen Bestandteil der
Honorierung dar. Dieser Entwicklung kann man durchaus kritisch gegeniiberstehen.

6.8 Vier Herausforderungen im Human Resource Bereich

Angebotsverknappung:
Die Bevolkerung in den Industriestaaten stagniert oder geht zurtick.

Intensiver Wettbewerb:
Attraktive Alternativen fir unternehmerische Menschen wie etwa Start-ups
konkurrenzieren traditionelle Unternehmen auf dem Stellenmarkt. Fur gute Leuteist
die aktuelle Arbeitssituation ein Paradies.

Permanente Bildung:
Komplexe Wirtschaft verlangt besser ausgebildete Leute mit globaler Perspektive.
Dazu gehdren vermehrt auch personlichkeitsbezogene Aspekte wie Team- oder
Managementfahigkeit

Die Taente behalten:
Firmentreue nimmt ab, Mobilitdt nimmt zu, die Durchlaufzeiten verkiirzen sich. Die
Verweildauer ist in den letzten 15 Jahren von durchschnittlich 10 auf 3 bis 5 Jahre
gefallen.

6.9 Funf Hauptanliegen an die Bildungspolitik

Hochschulabganger missen jiinger in den Berufsalltag eintreten.

Das Ausbildungssystem dauert heute viel zu lange. Bis die Leute ihre
Primé&rausbildung abgeschlossen haben, sind sie bereits 26 Jahre alt.

Wir brauchen ein klares Bekenntnis zur Leistung.

Die Schweiz hat ein sehr gutes System, Leute entsprechend ihrer Fahigkeiten eine
gute Ausbildung anzubieten. Damit sind die Voraussetzung fur eine klare Selektion
nach Lestungskriterien geschaffen. Nicht jeder braucht eine Matura, um danach mit
einem Hochschul studium weiterfahren zu konnen. Viele Leiter im Human Resource
Bereich sind der Meinung, dass die Qualitdt der Hochschulabganger im
Durchschnitt eher schlechter geworden ist.

Die Mobilitét der Schiler und Studenten muss gefordert werden.

Es ist wichtig, dass Schiler und Studenten internationale Erfahrung machen. Es
kann auf Dauer nicht angehen, dass Abschliisse und Diplome verschiedener Lander
gegenseitig nicht akzeptiert werden. Selbst innerhalb der Schweiz ist Wechseln oft
noch immer schwierig.

Englisch muss erste Fremdsprache werden.

Eine entsprechende Initiative ist in Zlrich auf heftigen Widerstand gestossen.
Umgekehrt bedauern viele, dass sie Englisch nicht schon im Kindergarten gelernt
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haben. Englisch ist heute die dominante Business-Sprache, sie kann auch helfen, den
sprachlichen Rostigraben zu Uberwinden.

Gezielte Investitionen in Bildung und Forschung sind notwendig.

Hier ist Sparen fehl am Platz. Diesbeziigliche aktuelle Entwicklungen sollten ganz
kritisch  beobachtet werden. Die Ausbildungspolitik ist letztlich das
Steuerungsinstrument des Staates. Nur sollte nicht in ,reife” Bereiche investiert,
sondern neue innovative Gebiete erschlossen werden.

37



7. Diskussion: Staat und Wirtschaft — Partner schaft mit klarer
Aufgabentellung

Zusammenfassung Thomas Bernold

Die Industrie reagiert skeptisch auf eine staatlich initiierte Innovations- und
Technologiepolitik. Sie begrisst hingegen die Verbesserung der Rahmenbedingungen,
insbesondere  eine  Vereinfachung  blrokratischer  Ablaufe.  Qualitdt und
Zukunftsfahigkeit der Aus- und Weiterbildung sind eine zentrale Verantwortung des
Staates. Sie sind existentiell fur die Standortattraktivitét der Schweiz.

Die Diskussion hat aus den unterschiedlichsten Perspektiven von Gross- und
Kleinunternehmen ein differenziertes Bild der schweizerischen Wirtschaftsdynamik
aufgezeigt. Sie lasst sich in vier thematische Schwerpunkte gliedern:

Struktureller Wandel und Innovationsdynamik
Globalisierung und Standortpolitik

Wunsch und Wirklichkeit der Klein und Mittel betriebe
Kompetenz und Bildung(spolitik)

7.1 Struktureller Wandel und I nnovationsdynamik

Forschung und Entwicklung folgen mittelfristig der Produktion. Mit zunehmender Reife
einer Technologie wandern die einzelnen Glieder der Wertschopfungskette Schritt fur
Schritt dorthin, wo der Markt ist, oder wo guinstigere Rahmenbedingungen herrschen.
Die Schweiz hat positive wie negative Beispiele gesehen. Aktuell ist die Verlagerung
der Aktivitdten von Adtranz nach Deutschland. Positiv kann der Zuzug von Teilen der
F& E des Computerherstellers Silicon Graphics verbucht werden.

Dieser fast zwangslaufige Verdnderungsprozess wird kaum aktiv gesteuert. Die
Unternehmen werden meist vom strukturellen Wandel Uberrascht. Viele wollen mog-
lichst lange an den bewé&hrten Technologien und Methoden festhalten. Die zunehmende
Beschleunigung des Wandels wird fir die Unternehmen zur existenziellen Heraus-
forderung. Es geht um weit mehr as die Anpassung von Strukturen und Prozessen. Es
bedeutet ein grundsdizliches Uberdenken der Wertschopfungsketten und des
Unternehmenszwecks. Das gesellschaftspolitische Umfeld bietet wenig Unterstiitzung.
Die Unabwendbarkeit des Wandels und die konstruktiven Aspekte eines bewussten
Changemanagements sollten deshalb vermehrt in die Offentlichkeit getragen und breit
diskutiert werden.

Die Verschiebung von der Produktion materieller Guter zu Computer gestiitzten
Dienstleistungen — etwa im Finanzbereich — kann nur ein Aspekt der schweizerischen
Zukunft sein. NatlUrlich bietet eine aggressive ,e-business’ Strategie in Richtung
Gesundheitswesen und Tourismus eine valable Option. Es ist ebenso klar, dass die
Schweiz auf Dauer nicht alles tun kann, sondern sich — entsprechend ihrer Grosse — auf
einige Schlusselgebiete fokussieren muss. Trotzdem ist langfristig — nur schon aus
Stabilitétsgrinden — eine gemischte Wirtschaftsstruktur anzustreben.
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Die Erfahrung zeigt, dass zwei Prinzipien vital fir den Innovationsprozess sind:
Wirklich Neues entsteht im direkten personlichen Kontakt.
Weitreichende Innovationen entstehen an den Schnittstellen der Disziplinen.

An diesen Fakten hat das Aufkommen des Internets wenig geandert. Das virtuelle Labor
mit global verteilten Kompetenzzentren oder gar ein rein elektronisches Netzwerk
individueller Experten, die F&E rund um die Uhr betreiben, wird wohl eine Utopie
bleiben. Im Laufe der Zeit schwingt das Pendel zwischen zentralisierter und
dezentralisierter F&E. Grossunternehmen haben die verschiedensten Modelle
ausprobiert. Was das Internet allerdings ermoglicht hat, ist die rasche Orientierung Gber
ein Forschungsfeld und der erleichterte Austausch spezifischer Resultate.

Die Frage bleibt, wie das Umfeld fur marktfdhige Innovationen bewusst gestaltet
werden kann. Im angelsdchsischen Raum und ganz besonders in den USA hat das
Militar viele Entwicklungen angestossen und damit neue Technologien indirekt
subventioniert. Weite Telle moderner Telekommunikationstechnik sind letztlich
Nebenprodukte der Militérs. Ein herausragendes Beispiel ist das Internet. Wesentlich
fur die Militarforschung ist der kleine Margendruck. Ahnliches gilt fir die
Medizinaltechnik, wo entsprechend , premium rates’ bezahlt werden missen. Unter
unternehmerischen Gesichtspunkten sind folglich Gebiete zu suchen, die dieser
Gesetzmassigkeit gehorchen.

Das Schlusselwort lautet ,, unternehmerisch”. Noch sind weite Teile des schweizerischen
Managements zu stark von der Kontrolle des Aktionars durch das Aktienrecht
geschiitzt. Das hat zu einer Verwatungsmentalitat gefuhrt und liess manche Firma am
Markt vorbei agieren. Diese Schonzeit ist praktisch vorbei. Die Aktionare sind auch bei
uns besser aufgeklart und formulieren ihre gestiegenen Anspriche. Damit ist eine
wesentliche Voraussetzung zur Dynamisierung der schweizerischen Wirtschaft
gegeben.

7.2 Globalisierung und Standortpolitik

Heute bestimmt der Markt weitgehend, welcher Standort wofilir geeignet ist. Die
Schweiz hat in diesem weltweiten Wettbewerb nur noch beschrankt Vorteile. Ein
wichtiger Faktor ist noch immer der hohe Stand der Ausbildung und der gute
Arbeitsmarkt. Schweizerische Mitarbeiter identifizieren sich besser mit den
Unternehmenszielen als viele andere und bringen somit eine héhere und oft auch
gualifiziertere Leistung.

London ist mit Abstand der Favorit bel der Standortwahl von internationalen und ins-
besondere von US Unternehmen. Hier besteht eine grundlegende, kulturelle Affinitat.
Man spricht mit Englisch die internationale Sprache von Wirtschaft und Technologie.
Zudem garantiert die hohe Dichte von Headquarters globaler Firmen den raschen
Anschluss an die internationalen Netzwerke. Die starke Konkurrenz von London haben
mittlerweile auch die skandinavischen Lander zu spiiren bekommen.

England ist beziiglich Standortattraktivitat insgesamt fuhrend. Das Land ist weitest-
gehend dereguliert und hat tiefe Steuern. Im Vergleich kann Minchen in gewissen
Bereichen mithalten. Bayern ist, dhnlich dem gesamten siddeutschen Raum, eine
Hochburg des Technologieoptimismus. So hat Deutschland die Phase der
Chemiefeindlichkeit bereits durchgemacht. Ein besonders gutes Beispiel fur effektive
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Forderung ist Irland. Urspringlich wurde auf die Ansiedlung von Produktion hin-
gearbeitet. Heute ist auch der Technologietransfer bestens organisiert. Und es wird ag-
gressiv fur den Standort geworben.

Schweizerische Grossunternehmen betreiben die Standortwahl sehr differenziert. Sie
haben keine prinzipielle Préferenz, auch keine spezielle Bevorzugung der USA. Die
nicht immer befriedigenden Resultate der transatlantischen Zusammenarbeit haben die
Sensibilitdt fur kulturelle Unterschiede gestéarkt. Je nach Problemstellung und Angebot
bieten européische Standorte ebenso attraktive, wenn nicht sogar attraktivere Partner.
Aus Sicht der KMU ist es existenziell, dass Teile der Produktion von Grossunternehmen
weiterhin in der Schweiz angesiedelt bleiben.

Der Staat sollte nicht direkt in die Standortfrage eingreifen. Staatliche Interventionen
kommen meist zu spa und setzen oft die faschen Signale. Der Markt regelt's
effizienter. Der Staat soll aber die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen attraktiv
halten. Im Zentrum steht der Abbau birokratischer Hirden. Er kann zudem die
Netzwerkbildung in besonders attraktiven Gebieten unterstiitzen. Unter einer rein
unternehmerischen Perspektive sollten sich die Firmen aber selbst organisieren
(Netzwerk - Silicon Valley). In dieser Frage gehen die Meinungen von Gross- und
Kleinunternehmen versténdlicherwel se auseinander.

Am Beispie Tessin lasst sich deutlich aufzeigen, wie differenziert die Optionen aus
Sicht einer spezifischen Region beurteilt werden mussen. Wegen der geografischen
Grenzlage stellt sich die Standortfragen akut. Der Kanton liegt in unmittelbarer Néhe
zur Lombardel, einer der reichsten Regionen Italiens. Wenn der Tessin von der
Dynamik dieses Wirtschaftsraumes profitieren will, missen rasch Losungen fir die
bekannten Probleme gefunden werden:

Rahmenbedingungen verbessern

burokratische Ablaufe beschleunigen

Grenzen fur hochqualifizierte Spezialisten 6ffnen
Dienstleistungsbereich starken.

Was fur den Tessin stimmt, gilt genauso fir die franz6sisch-sprachige Schweiz. Ohne
Offnung der Grenzen verliert die Westschweiz langfristig ihre Wettbewerbsfahigkeit.
Auch im Westen schmerzt ganz besonders die Beschrankung des Personalverkehrs.
Moderne High-Tech Firmen sind aller Telekommunikation zum Trotz auf den raschen
Einsatz audandischer Spezialisten angewiesen. Die hohen Schranken im
Personenverkehr erschweren insbesondere langfristigere Anstellungen.

7.3 Wunsch und Wirklichkeit der Klein und Mittel betriebe

Die Zeit fur KMU's in der Schweiz war noch nie so gut wie heute. Die neuen
Technologien bieten ungeheure Chancen fur digenigen, die bereit sind einen
Uberdurchschnittlichen Einsatz zu leisten. Es fehlt kaum mehr an Risikofreudigkeit,
eigene ldeen auszuprobieren. Aber es fehlt unter anderem die notwendige
unternehmerische Kompetenz und ein forderliches Umfeld. Die kritischen Aspekte sind:

I ndustriestruktur
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Finanzierung
Regulierung

Die Schweiz hat hervorragende Technologietrendsetter. Ein Beispiel ist das IBM
Research-lab in Ruschlikon. Das Problem liegt im allmahlichen Verschwinden der
Produkte-Trendsetter. Damit werden immer weniger KMU's nachgezogen, die in der
Zusammenarbeit mit den Grossunternehmen spezifische, anwendungsbezogene
Entwicklungsarbeit leisten konnen. KMU's sind in den seltensten Féllen fahig, selbst
Trendsetter zu sein. lhre Finanzkraft ist zu klein, die Zeitrdume zur Entwicklung eines
marktfahigen Produkts zu lang und das Risiko eines Flops zu gross.

Die Finanzierung einer Unternehmens- oder Produktidee erweist sich in der Schweiz
noch immer as schwierig. Bis vor kurzem existierte kein nennenswerter
Risikokapitalmarkt. Risikofinanzierungen sind keine klassischen Bankgeschéfte.
Deshalb sind die Kantonalbanken nur beschrankt willens und fahig eine substanzielle
Rolle zu spielen. Letztlich geht es nicht allein um Geld, sondern um unternehmerisches
Know-how. Neben den Kapitalgebern braucht es Experten, am besten eigensténdige
Unternehmer, die Firmengrindern mit Rat und Tat zur Seite stehen.

In diesem hochdynamischen Wettbewerbsumfeld sind Staat und Politik gefordert,
intelligente Dienstleistungen bereitzustellen. KMU haben keine Kapazitét, neben ihrer
unternehmerischen Kerntétigkeit die vielfaltigen burokratischen Auflagen zu erfillen.
Die Probleme des Grenzverkehrs und des frelen Personalverkehrs stehen im
Vordergrund. Diese Situation fuhrt dazu, dass schweizerische Unternehmen Tochter im
EU Raum grinden und Prozesse parallel aufbauen missen. Das ist kompliziert und
kommt auf Dauer zu teuer. Mittelfristig ist deshalb mit der vollstandigen Abwanderung
der Entwicklungskompetenz zu rechnen, umso mehr als die Tochter einen direkten
Zugang zu EU-Forschungsgeldern haben.

Es kommt hinzu, dass die Erfillung spezifischer Vorschriften etwa im
Sicherheitsbereich meist die kreativsten und bestausgebildeten Mitarbeiter bindet. Somit
geht es nicht nur darum, burokratische Hurden abzubauen, sondern Unterstiitzung in
denjenigen Aufgaben zu bieten, welche eine produktive Einbindung in einen regionalen
Wirtschaftsraum fordern. Standortpolitik bedeutet, dass der Staat seine Unternehmen als
Kunden und Partner betrachtet. Gemeinsam soll ein geeignetes Umfeld zu alseitigem
Nutzen aufgebaut werden. Nur so sind KMU auf Dauer fdhig, den wachsenden
Anforderungen ihrer Kunden nach spezifischer Kompetenz und Partnerschaft nach-
zukommen.

7.4 Human Resources und Bildung(spolitik)

Der schleichende Abbau im 6ffentlichen Bildungswesen ist alarmierend. Viele fihrende
Politikerlnnen haben noch nicht erkannt, dass die Bildungspolitik das zentrale staatliche
Steuerungselement zur Gestaltung des Standorts Schweiz sein konnte. Dies ist umso
erstaunlicher, as die Qualitdt des Ausbildungswesens ein anerkannter Standortfaktor
der Schweiz ist. In einer Zeit, wo Kompetenz und Wissen zu einem entscheidenden
Wirtschaftsfaktor werden, muss in Strukturen und Prozesse investiert werden, welche
die Menschen beféhigen, dieses Wissen zu erzeugen. Allerdings gilt auch hier, dass
vermehrt die Effektivitét dieser Investitionen Uberpriift werden muss.
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Die Beratungss und Entscheidungsgremien der Bildungspolitik muissen anders
zusammengesetzt werden. Vertreter aus der Wirtschafts- und Venture Capital Szene
sollen verstarkt mitreden konnen. Wer sonst versteht die neuen Anforderungen und
Problemstellungen besser? Lehre und Forschung konnen sich langfristig der
Beschleunigung des Wandels nicht entziehen. Die Restrukturierung der akademischen
Landschaft liesse sich durch privatwirtschaftliche Anstellungen vereinfachen. Eine
bessere Verbindung zur Industrie konnte die Anwendungsdimension verstarken.
Forschung als Ganzes muss produktiver werden. Damit soll aber gleichzeitig klar
festgehalten werden, dass nicht alle Fakultdten diesem Rentabilitétsanspruch gentigen
mussen oder sollen.

Die weltweiten Veranderungen sollten bereits in die ersten Stufen der Ausbildung
Eingang finden. So sollte Englisch zur ersten Fremdsprache werden. Dies ist noch
weitherum kein Bildungsziel. Anstatt eine sinnvolle Erganzung anzustreben, wird das
wichtige Postulat von Minderheitenschutz und kulturellem Zusammenhalt gegen die
Forderung nach internationaler Wettbewerbsféahigkeit ausgespielt. In Redlitat wird in
vielen mittelgrossen Firmen und den meisten High Tech Unternehmen diesseits und
jenseits der Sprachgrenze bereits Englisch gesprochen.

Fir Grossunternehmen ist der Personalmarkt schwierig geworden. Viele junge,
unternehmerische Leute zieht es zu den innovativen High-Tech Start-ups. Umgekehrt
klagen viele KMU's, dass die renommierten Firmen den Rahm des Stellenmarktes
absahnen. Insgesamt wird sich ein Gleichgewicht einstellen, wobel die individuellen
Praferenzen eine wesentliche Rolle spielen. Je kleiner die Firma, desto grosser die
personliche Gestaltungsmoglichkeit aber auch die direkte Verantwortung. Auch in
Grossfirmen sind die Strukturen nicht mehr festgefligt. Ein dynamischer Prozess hat
eingesetzt, der im standigen Pendeln zwischen zentralistischen, hierarchischen und
flachen, dezentralen Strukturen ein Optimum fir das aktuelle gesellschaftliche Umfeld
sucht.

7.5 Fazt

Aus Sicht der Unternehmer lasst sich die Erkenntnisse des Arbeitstreffens in den
folgenden Aspekten zusammenfassen:

Produktion und F& E gehoren zusammen.

Die Technologiezyklen sind eine Tatsache. Wer soll sie managen, was sind die
Rahmenbedingungen?

Lokale Verankerung ist wichtig, die Schweiz braucht spezifische Starken.

Netzwerke sind vital. KM U's sind meist keine Trendsetter. Sie missen im
Verbund mit Grossen zusammenarbeiten kdnnen.

Die staatliche Burokratie muss schlankere, schnellere und intelligentere
administrative Prozesse entwickeln.

Der Staat kann zur Information und Kommunikation beitragen, Transparenz
schaffen und Kompetenz zeigen.

Wissensmanagement ist letztlich eine Aufgabe des gesamten Standorts.
Die Politik hat in der Bildung einen wichtigen Einflussfaktor.
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Zwischen Staat und Wirtschaft ist eine Partnerschaft mit klarer Aufgabenteilung
anzustreben. Der Staat soll fur optimale Rahmenbedingungen sorgen. Thematische
Ausrichtung, technologische Entwicklung ist Sache der Wirtschaft, respektive werden
durch den Markt geregelt. Von direkten Interventionen auf kantonaler oder
eidgendssischer Ebene wird wenig gehalten. Sie kommen meist zu spéat und setzen oft
auf die faschen Themen. Dabei bleibt offen, inwieweit ein pfadabhangiger,
dynamischer Prozess wie die Technologieentwicklung langfristig Gberhaupt gestaltbar
ist.
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CEST-Publikationen

Publications edited by the Center for Science & Technology Studies (CEST) can be
accessed at the following site: www.cest.ch. They can be either consulted and
printed out in a PDF format, or requested in hard copy form at the Science Policy
Documentation Center (edith.imhof@swr.admin.ch).

It is also possible to order publications of the former Swiss Science Council (today
Swiss Science and Technology Council) which are indexed at the same address.

Die Publikationen des Zentrums flr Wissenschafts- und Technologiestudien
(CEST) finden sich unter www.cest.ch und kénnen entweder als PDF-file
eingesehen und ausgedruckt oder als Papierversion bei der Dokumentationsstelle
fur Wissenschaftspolitik (edith.imhof@swr.admin.ch) bezogen werden.

Die Publikationen des ehemaligen Schweizerischen Wissenschaftsrates (heute
Schweizerischer Wissenschafts-und Technologierat) und dessen Geschaftsstelle
kénnen ebenfalls unter den genannten Adressen eingesehen und bestellt werden.

On trouvera les publications du Centre d’études de la science et de la technologie
(CEST) a l'adresse: www.cest.ch ; elles peuvent étre consultées et imprimées en
format PDF ou demandées en version papier auprés du Centre de documentation
de politique de la science (edith.imhof@swr.admin.ch).

Il est également possible de commander les publications de I'ancien Conseil suisse
de la science (aujourd'hui Conseil suisse de la science et de la technologie), elles
sont répertoriées a la méme adresse.

Si possono trovare le pubblicazioni del Centro di studi sulla scienza e la tecnologia
(CEST) all'indirizzo seguente: www.cest.ch. Esse sono disponibili in format PDF, o
essere ordinate in una versione sciritta presso il Centro di documentazione di
politica della scienza (edith.imhof@swr.admin.ch).

E inoltre possibile comandare le pubblicazioni dellex Consiglio Svizzero della
Scienza (oggi Consiglio della Scienza e della Tecnologia), anch'esse repertoriate
allo stesso indirizzo.
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