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1. Einleitung

Ein Unternehmen muss sich, will es seine Existenz sichern, permanent mit seiner Umwelt
auseinandersetzen. Eine solche Auseinandersetzung wird umso bedeutender, je dynamischer
sich die Rahmenbedingungen durch starkeren Wettbewerb, zunehmende internationale Ver-
flechtungen, komplexere Technologien und Verknappungen von Rohstoffen verandern. Lén-
gere Entwicklungszeiten bei sich gleichzeitig verkirzenden Produktlebenszyklen lassen die
Ausgaben fiir Forschung und Entwicklung zunehmend ansteigen.! Aus diesem Grund wird fiir
Unternehmen ein gezieltes Management von Innovationen unumganglich.?

Das Innovationsmanagement befasst sich mit der Einfuhrung von neuen Produkten, Prozessen
und Dienstleistungen am Markt, die auf Basis von neu hervorgebrachtem technologischem
Wissen im Unternehmen entwickelt werden.® Die Ressource Wissen kann dabei einerseits
unternehmensintern durch eigene Forschungs- und Entwicklungsarbeit hervorgebracht wer-
den. Andererseits kann Wissen auch aus externen Quellen in den unternehmensinternen Inno-
vationsprozess einflieBen.* Als Form des Fremdbezugs kommen beispielsweise Lizenznah-
men, Fusionen sowie Beteiligungen an oder Kauf von innovativen Unternehmen oder eine
Forschungs- und Entwicklungskooperation in Frage.”

Da in Osterreich bis Mitte der 1990er Jahre Unternehmen nur in geringem Ausmaf miteinan-
der kooperierten und eine Vernetzung zwischen Wissenschaft und Wirtschaft kaum vorhan-
den war, initiierte die 6sterreichische Bundespolitik zahlreiche Férderprogramme.® Im Rah-
men dieser wurde im Jahr 1998 die Technologie Impulse Gesellschaft gegriindet und mit der
Abwicklung dieser Férderprogramme, unter anderen auch des Kplus-Programms, betraut.’
Intention des Kplus-Programms war das Vorantreiben des Wissenstransfers zwischen wissen-
schaftlichen und wirtschaftlichen Kooperationspartnern durch die gemeinsame Forschungs-
und Entwicklungstatigkeit in eigens dafiir errichteten Zentren. Aus drei Ausschreibungsrun-
den gingen insgesamt 17 Kplus-Zentren hervor, in denen uber die maximale Dauer von sieben

Jahren Forschung und Entwicklung betrieben wurde.®

Vgl. Heyde et al. (1991), S. 3.

Vgl. Trommsdorff und Schneider (1990), S. 1.
Vgl. Albers und Gassmann (2005), S. 5.

Vgl. Brockhoff (1999), S. 61.

Vgl. Buse (2000), S. 23 f.

Vgl. Schibany et al. (2009), S. 125.

Vgl. Pichler et al. (2007), S. 314 f.

Val. FFG (m), Zugriff am 19.08.2009.
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Zunéchst werden die drei Eckpfeiler der vorliegenden Arbeit (i) Innovation und Wissen, (ii)
Kooperation und (ii) staatliche Forschungsforderung ausgefihrt, um im Anschluss daran die
Analyse des Umgangs mit der Ressource Wissen in den einzelnen Kplus-Zentren durchfiihren
zu konnen (siehe Abbildung 1). In diesem Zusammenhang wird auf alle fiinf Phasen der Ko-
operation (i) Initialentscheidung, (ii) Auswahl und Gewinnung der Partner, (iii) Konfigurati-
on, (iv) Durchfuhrung und (v) Beendigung in detaillierter Weise eingegangen.

Abbildung 1: Theoretische Eckpfeiler und deren Auswirkungen in Kplus

Innovation
und Wissen

Umgang mit
Wissen
in Kplus

Staatliche
Forschungs-
férderung

Kooperation

Quelle: Eigene Darstellung

Hierfur wurde im Zeitraum von Janner bis Mai 2009 eine empirische Erhebung unter allen 17
Kplus-Zentren durchgefiihrt. In der Auswertung wird nicht nur gezeigt, in welchem Umfang
die Kooperationspartner Zugang zu bereits vorhandenem Wissen geschaffen haben, sondern
es wird auch auf die implementierten Manahmen, um den laufenden Wissenstransfer in der
Kooperation zu gewahrleisten, eingegangen. Weiters wird geklart, ob eine Verwertung des in
den Kplus-Zentren neu hervorgebrachten Wissens durch Patentierung oder durch Veroffentli-
chungen beispielsweise in wissenschaftlichen Fachzeitschriften oder in Dissertationen ange-
strebt wurde. Die zeitliche Beschrankung des Kplus-Programms wirft die Frage nach der Be-
endigung der Kooperation und der zukulnftigen Entwicklung der Zentren auf. So wird im Ab-
schluss der Arbeit gezeigt, ob die von den Programminitiatoren angestrebte Vernetzung zwi-
schen Wissenschaft und Wirtschaft erreicht werden konnte und inwieweit weiterer Bedarf

nach staatlicher Forschungsférderung gegeben ist.



2. Innovation und Wissen

Sollen Innovationen hervorgebracht werden, sind Unternehmen vor drei wesentliche Heraus-
forderungen gestellt: Zundchst muss (i) neues Wissen geschaffen werden, das in weiterer Fol-
ge in (ii) funktionsfahige Produkte, Prozesse oder Dienstleistungen einfliet. Nach erfolgter
Markteinfiihrung mussen diese den (iii) permanent wechselnden Kundenbedirfnissen ange-
passt werden, um am Markt reiissieren zu kénnen.® Um diesen Anforderungen zu entsprechen,
bedarf es der Kombination von unternehmensinternen Wissen aus eigener Forschung und
Entwicklung mit Wissen aus externen Quellen, das beispielsweise durch Lizenznahme, durch
Zukauf oder durch Kooperationen erworben wird."® Bevor jedoch in detaillierter Weise auf
die unterschiedlichen Moglichkeiten des Wissenserwerbes eingegangen wird, muss zunéchst
geklart werden, was unter Innovation und Innovationsmanagement verstanden wird. Darin ist
das Forschungs- und Entwicklungsmanagement (als ein Teil des Technologiemanagements)

eingebettet, dessen Aufgabe es ist, Wissen aus unternehmenseigener Kraft hervorzubringen.™

2.1 Innovation und Innovationsmanagement

Der Innovationsbegriff geht auf das lateinische Wort “innovare* zurtick, welches fir neu ma-
chen, erneuern steht.'? Bereits in seiner urspriinglichen Bedeutung wird ein wesentlicher As-
pekt von Innovation erkennbar — es muss nicht zwangslaufig etwas vollkommen Neues her-
vorgebracht werden. Innovation kann demnach auch heifl3en, etwas bereits Bestehendes zu
erneuern oder in einem andern Kontext einzusetzen.® So galt beispielsweise der Schimmel-
pilz ,,Penicillium notatum* als Verschmutzter von Bakterienkulturen, bevor der Londoner
Arzt Alexander Fleming seine Wirkung als Arzneimittel erkannte.** Die etymologische Hete-
rogenitét erkléart auch das breite Spektrum an unterschiedlichen Ansatzen, Innovation in der
fachspezifischen Literatur zu definieren.” Rogers (1983) versteht beispielsweise Innovation

als Produkte oder Prozesse, die von einem Individuum oder einer Gruppe als neuartig wahr-

®  Vgl. Pavitt (2005), S. 88.

10" vgl. Schibany et al. (2009), S. 125.

11 vgl. dazu auch die Ausfiihrungen auf S. 11 ff.

2 vgl. Stowasser et al. (1993), S. 265.

1 vgl. Disselkamp (2005), S. 16.

¥ vgl. Disselkamp (2005), S. 18.

> Fir eine Auswahl unterschiedlicher Definitionsansétze von Innovation kann auf Hauschildt (2004),
S. 4 bis S. 6 verwiesen werden.



genommen werden. ,,An innovation is an idea, practice, or object that is perceived as new by
an individual or other unit of adoption.”*°

Bei der Definition nach Brockhoff (1999) liegt der Schwerpunkt nicht auf der Neuartigkeit fur
eine Person oder Personengruppe, sondern auf der erfolgreichen Verwertung der Innovation.
Denn ,liegt eine Erfindung vor und verspricht sie wirtschaftlichen Erfolg, so werden Investi-
tionen flr die Fertigungsvorbereitung und die MarkterschlieBung erforderlich. Produktion
und Marketing missen in Gang gesetzt werden. Kann damit die Einflhrung auf dem Markt
erreicht werden oder ein neues Verfahren eingesetzt werden, so spricht man von einer Pro-
duktinnovation oder einer ProzeRinnovation. Hiermit ist im engeren Sinne von Innovation die
Rede.”"” Um zu einer Erfindung zu gelangen, bedarf es zunéchst einer Erfolg versprechenden
Idee, die es weiterzuverfolgen gilt. Das hierflr benétigte Wissen kann einerseits aus der un-
ternehmenseigenen Forschungs- und Entwicklungstétigkeit (F&E-Tatigkeit) stammen oder
andererseits aus externen Quellen erworben werden.'® Findet dieses Wissen erstmalig seine
Umsetzung in einer neuen Anwendung, liegt eine geplante Erfindung oder Invention vor.*
Jedoch kann eine Invention ebenso das Resultat eines ,,Zufalls* (Serendipitétseffekt) sein. Als
ein Beispiel eines solchen ,,Zufallsproduktes gilt die Erfindung des Teebeutels oder auch des
Kugelschreibers.?’ Ob geplant oder durch Zufall entstanden, beiden Arten von Inventionen ist
gemein, dass sie nach erfolgreicher Produktions- und Markteinfiihrung zu Innovationen wer-
den.?

Kann sich die Innovation am Markt behaupten und kommt es zur Konkurrenzbildung durch
Nachahmung, liegt eine Imitation vor. Darunter wird die Durchfihrung von Neuerungen auf
der Grundlage ,,fremder” Erkenntnisprozesse verstanden, welche vor allem aus Konkurrenz-
organisationen gewonnen werden. Wird allerdings neues Wissen aus den Verwendungszu-
sammenhdangen der urspriinglichen Innovation auf andere tbertragen, sind die Grenzen zwi-

schen Innovation und Imitation oft nur schwer zu ziehen.??

2.1.1 Bedeutung von SchutzmafRnahmen bei Innovationen
Unternehmen sind oft nur dann gewillt Innovationen aus eigener Kraft hervorzubringen, wenn
den Aufwendungen aus Forschung und Entwicklung und den Investitionen aus Produktions-

und Markteinfiihrung entsprechende Ertrage gegenubergestellt werden kénnen. Um diese Er-

* Rogers (1983), S. 11.

7 Brockhoff (1999), S. 37.

8 vgl. Brockhoff (1999), S. 35 f.

19 vgl. Specht et al. (2002), S. 13 f.

2 vgl. Specht et al. (2002), S. 13.

21 vgl. Kupsch et al. (1991), S. 1072 f.
2 vgl. Kupsch et al. (1991), S. 1073.



trage zu realisieren, muss das durch F&E erworbene Wissen zumindest zeitweise vor der Nut-
zung durch Dritte geschiitzt werden (AusschlieBbarkeitsprinzip).?® Diese ausschlieRliche Wis-
sensnutzung durch denjenigen der das Wissen hervorgebracht hat, kann auf unterschiedliche
Arten erreicht werden, sei es durch faktische SchutzmalRhahmen oder durch Nutzung von
Schutzrechten (vergleiche Abbildung 2).2*

Abbildung 2: Darstellung unterschiedlicher SchutzmaRnahmen

Schutzmal3-

nahmen

Rechtlicher Faktischer

Schutz Schutz

— @

1 1 1 1
e ™
Patente Gebrauchs- Geschmacks- Konstruktive Geheimhaltung

muster muster Vorkehrungen

\ J

\Z —/

~,

Intellectual Property Rights (IPR)

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Brockhoff (1999), S. 95.

Ein bedeutendes Instrument des rechtlichen Schutzes von Inventionen ist das Patent. Hierbei
handelt es sich um ein territoriales Schutzrecht, welches nur in jenen Staaten gilt, fir das es
erteilt wurde.? In Osterreich ist ein Antrag auf Patentierung beim dsterreichischen Patentamt
zu stellen, welches die Patentierfahigkeit der Erfindung zu tberpriifen hat.?® ,,Fur Erfindun-
gen auf allen Gebieten der Technik werden, sofern sie neu sind, sich fir den Fachmann nicht
in nahe liegender Weise aus dem Stand der Technik ergeben und gewerblich anwendbar sind,
auf Antrag Patente erteilt.«?’

Demnach kann ein Patent nur dann erteilt werden, wenn eine Neuheit der technischen Lésung
vorliegt. Dabei ist der Tag der Anmeldung des Patents maf3geblich fir die Prifung der Neu-
heit. Auch eine bestimmte Erfindungshohe, also der Abstand zum bisherigen Stand der Tech-
nik, muss erkennbar sein, was jedoch nicht immer einfach festzustellen ist. Neues Wissen ist

von einer Patentierung dann ausgenommen, wenn keine konkrete Anwendbarkeit maglich ist

2 vgl. Brockhoff (1999), S. 93.

- vgl. Brockhoff (1999), S. 95.

% vgl. Patentamt (a), S. 2, Zugriff am 25.02.2010.
% vgl. Brockhoff (1999), S. 95 f.

7§ 1 Patentgesetz (1970).



und die reine Verbreiterung des Wissens im Vordergrund steht, was insbesondere auf die
Grundlagenforschung zutrifft.?

Nicht nur neue Produktkenntnisse konnen zeitlich beschrankt (in Osterreich bis zu maximal
20 Jahren®®) mittels Patentierung vor Nachahmung geschiitzt werden, sondern auch neue Ver-
fahrenskenntnisse. Das Patent berechtigt den Patentinhaber, die Erfindung herzustellen, zu
verkaufen oder zu gebrauchen, eine Verpflichtung hierzu ist jedoch nicht gegeben.*® Ein wei-
terer Vorteil des rechtlichen Schutzes mittels Patentierung liegt in seiner moglichen Verwer-
tung in Form von Lizenzen.* So ist ,,der Patentinhaber (.) berechtigt, die Beniitzung der Er-
findung dritten Personen fiir das ganze Geltungsgebiet des Patentes oder fiir einen Teil des-
selben mit oder ohne Ausschluss anderer Beniitzungsberechtigter zu tiberlassen (Lizenz).«*
Demnach wird dem Lizenznehmer die Mdglichkeit eingerdumt, das Wissen des Lizenzgebers
gewerblich zu nutzen. Das Lizenzobjekt bleibt jedoch im Eigentum des Lizenzgebers. Je nach
Ausgestaltung haben sich unterschiedliche Lizenzformen herausgebildet. Insbesondere der
sachliche, rdumliche und zeitliche Umfang der Kenntnisse die ubertragen werden sollen, die
Zahl der NutznieRBer im selben geographischen Gebiet sowie die Berechnung des Entgelts
bestimmen die Lizenzart. Liegt beispielsweise eine sachliche Beschrankung vor, so kann es
sich dabei um eine Herstellungslizenz, eine Montagelizenz oder eine Vertriebslizenz handeln.
Wird eine ausschliel3liche Lizenz vereinbart, ist allein der Lizenznehmer berechtigt das Li-
zenzobjekt im vereinbarten Umfang zu nutzen. Anders ist dies bei der einfachen Lizenz. In
diesem Fall behélt der Lizenzgeber auch das Recht auf eigene Nutzung der Kenntnisse, sowie
auf die weitere Vergabe (einfacher) Lizenzen. Dariber hinaus kénnen durch unterschiedliche
Berechnungsarten des Entgelts Pauschallizenzen, Stiicklizenzen oder Quotenlizenzen unter-

schieden werden.®

Der rechtliche Schutz von Erfindungen kann weiters auch tiber Gebrauchsmuster angestrengt
werden. Demnach dienen Gebrauchsmuster ebenfalls zum Schutz von schopferisch techni-
schen Leistungen, die sich genau wie beim Patent vom gegenwartigen Stand der Technik ab-
heben missen. Allerdings fallt bei den Gebrauchsmustern die Erfindungshdhe geringer aus als

beim Patent. Gebrauchsmuster kdnnen fiir Erzeugnisse, Arbeitsgerdte und Gebrauchsgegens-

% \/gl. Pleschak und Sabisch (1996), S. 48 f.

2§28 Patentgesetz (1970).

%0 vgl. Kupsch et al. (1991), S. 1104.

1 vgl. Brockhoff (1999), S. 100.

%2 § 35 Patentgesetz (1970).

% Firr genauere Ausfiihrungen zu den unterschiedlichen Lizenzarten sei an dieser Stelle beispielsweise auf
Kern und Schrdder (1977), S. 78 f., Brockhoff (1999), S. 161, Kupsch et al. (1991), S. 1107 f. und Rebel
(1993), S. 102 f. verwiesen.



tdnde (also etwas Gegenstandliches), nicht aber fiir Verfahren, wie beispielsweise fir chemi-
sche Stoffe oder fiir die Erzeugung von Nahrungs- und Genussmittel erteilt werden.** Ein in
Osterreich angemeldetes Gebrauchsmuster entfaltet ebenfalls nur auf nationaler Ebene seine
Schutzfunktion, seine maximale Schutzdauer betrdgt ab dem Anmeldezeitpunkt allerdings

maximal 10 Jahre.®

Als letzte Form rechtlichen Schutzes sind die Geschmacksmuster zu erwéhnen. Als Ge-
schmacksmuster gilt die Erscheinungsform des ganzen Erzeugnisses, oder auch eines Teils
daraus, die sich aus Merkmalen der Linien, Konturen, Farben etc. oder aber auch aus dem
Werkstoff oder seiner Verzierung selbst ergeben, wie beispielsweise graphische Symbole,
typografische Schriftbilder oder Verpackungen.*® Dem Geschmacksmusterschutz unterliegt
die asthetische Gestaltung, das Design von Modellen und Mustern von gewerblichen Erzeug-
nissen.®” Eine Geschmacksmusteranmeldung ist vor allem bei Artikeln mit kurzer Produktle-
bensdauer, wie beispielsweise Modeartikeln und Textilien oder bei Gebrauchsgegenstanden
und technischen Massenprodukten ratsam und bietet Schutz gegen weitgehend identische
Nachahmungen.®® Auch dieses Schutzrecht wird vom Patentamt auf Antrag erteilt, wenn die
Erfindung neu ist, auf einem erfinderischen Schritt beruht und gewerblich anwendbar ist.*
Das Geschmacksmuster kann in Osterreich bis zu 25 Jahre vor Nachahmung schiitzen, wobei
die Frist mit dem Tag der Registrierung beginnt.*’

Rechtliche SchutzmalRnahmen werden auch als geistige Eigentumsrechte oder ,,Intellectual
Property Rights* (IPR) bezeichnet. So heterogen die rechtlichen Ausgestaltungsmaoglichkeiten
auch sind, allen gemein ist ihr Ziel — die (zumindest zeitweise) Sicherung der Monopolstel-

lung am Markt.**

Als Alternative zu Schutzrechten kann auch der faktischer Schutz zur Durchsetzung des
AuschlieRbarkeitsprinzips gewahlt werden. Hierbei bedarf es einer Art ,,Hintergrundwissen®,
um eine Erfindung zu verstehen, welches jedoch nicht durch blofRe Beobachtung erworben
werden kann. Ohne dieses Wissen wird eine Nachahmung allerdings unmdglich. Faktische

SchutzmaBnahmen umfassen konstruktive Vorkehrungen (Einkapselung, Einbettung oder

¥ vgl. Pleschak und Sabisch (1996), S. 49.

% vgl. Patentamt (a), S. 2, Zugriff am 25.02.2010.
% vgl. Patentamt (b), S. 1, Zugriff am 25.02.2010.
%7 vgl. Pleschak und Sabisch (1996), S. 47.

% Vgl. Rebel (1993), S. 67.

% vgl. Pleschak und Sabisch (1996), S. 47.

%0 vgl. Patentamt (b), S. 3, Zugriff am 25.02.2010.
- vgl. Audretsch (1995), S. 35.



Selbstzerstorung) und GeheimhaltungsmaRnahmen (keine Betriebsbesichtigungen, Beschrén-
kung des Mitwisserkreises etc.).** Faktische MaBnahmen sind vor allem dann sinnvoll, wenn
der rechtliche Schutz mit erheblichen Nachteilen verbunden wére. So lassen beispielsweise
die in der Patentschrift verpflichtend anzugebenden Informationen zur Erfindung bereits
Ruckschlisse auf die F&E-Tatigkeiten des Unternehmens zu. Der rasche technologische
Wandel oder ein sich permanent veranderndes Nachfrageverhalten der Kunden kénnen eben-
falls als Argumente gegen rechtliche SchutzmaRnahmen genannt werden. In diesem Fall spre-
chen die Zeit bis zur Gewahrung des Patents (oft bis zu mehreren Monaten) und die mit einer
Patentierung verbundenen Kosten (Anmeldekosten und jahrlich zu entrichtende Patentgebiih-
ren) dagegen. Darliber hinaus kann es vorkommen, dass die Chancen auf Patentierung als
gering erachtet werden oder schlichtweg auf die Patentierung vergessen wird.*

Unabhéngig davon ob das AusschlieBbarkeitsprinzip Uber rechtliche oder faktische Schutz-
mafRnahmen angestrebt wird, um Innovationen fur das Unternehmen nutzbar zu machen, be-

darf es hierzu in jedem Fall gezielte Entscheidungen seitens des Managements.

2.1.2 Innovationsmanagement

Der allgemeine Begriff des Managements umfasst in seinem institutionellen Sinn jenen Per-
sonenkreis, der mit diesen Managementaufgaben befasst ist. Sein funktionaler Sinn liegt in
der Planung, Organisation, Fiihrung, Durchsetzung und Kontrolle sémtlicher betriebswirt-
schaftlich relevanter Vorgange.** Demnach konnen auch Innovation, Technologie und For-
schung und Entwicklung zu Managementinhalten werden.*> Das Innovationsmanagement ist
in das Ubergeordnete Unternehmensmanagement eingebettet und fasst jene Aktivitaten zu-
sammen, die ,,mit der Entwicklung, Einflhrung bzw. Umsetzung und Durchsetzung von tech-
nischen und sozialtechnischen, unternehmenssubjektiv neuen Produkten und Prozessen* ein-
hergehen.*® Diese erfolgen nicht nur auf unternehmensstrategischer Ebene, sondern ebenso
auf geschaftsfeldstrategischer und operativer Ebene.*” Ziel dieses auf Anderung ausgerichte-
ten Managements ist die Implementierung einer innovationsforderlichen Organisationsstruk-
tur, um zu verhindern, dass sich Innovationsprozesse in komplexen, oft schlecht strukturierten
operationalen Situationen oder durch unklare hierarchische Zustandigkeiten verlieren.*® Um

Innovationen in einem Unternehmen weniger als Bedrohung sondern vielmehr als Chance zu

2 \/gl. Brockhoff (1999), S. 94 f.

“vgl. Brockhoff (1999), S. 96 f.

“Vgl. Specht et al. (2002), S. 16 f.

*vgl. Brockhoff (1999), S. 70.

¢ Trommsdorff und Schneider (1990), S. 5.

7 \gl. Trommsdorff und Schneider (1990), S. 5.

8 vgl. Trommsdorff und Schneider (1990), S. 14 f.



verstehen, muss ein derartiges Innovationsbewusstsein durch geeignetes Innovationsmanage-
ment geschaffen werden.*

Je nachdem wie weit das Aufgabengebiet gefasst ist, kann zwischen dem Innovationsmana-
gement im weiteren Sinn, (dieses integriert sowohl F&E-Management und Innovationsmana-
gement im engeren Sinn) und dem Innovationsmanagement im engeren Sinn, (bestehend aus
der Produktions- und Markteinfiihrung einer Neuerung) unterschieden werden (siehe Abbil-
dung 3).%°

Abbildung 3: Interaktion von Innovations-, Technologie-, F&E-Management

Externer Erwerb
technologischen

Wissens
Innovationsmanagement im weiteren Sinn
: icherung und interner Er- .
Technologie- Speicheru gu. dinte .e Produktionseinfiihrung Markteinfihrung
management werb technologischen Wissens, einer Neuerun einer Neuerun
9 besonders durch F&E 9 9
F&E-Management Innovationsmanagement im engeren Sinn

Externe Verwertung
technologischen
Wissens

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Brockhoff (1999), S. 71.

2.2 Technologie und Technologiemanagement

Bevor auf das Technologiemanagement und dessen Aufgaben eingegangen werden kann, wird
zundchst eine Abgrenzung der Begriffe Theorie, Technologie und Technik vorgenommen.
Unter Theorie wird eine Menge bewahrter Hypothesen verstanden, die miteinander in Bezie-
hung stehen. Durch Theorien wird die Realitat (Ursache-Wirkungsaussagen) erklért und in
wissenschaftlichen Gesetzen festgehalten. Auf diese Weise bilden Theorien die Ausgangsba-
sis flr Technologien (Ziel-Mittel-Aussagen). Unter Technologie wird jenes Wissen verstan-
den, welches zur Losung praktischer Probleme geeignet ist. Dadurch wird sie zum Verbin-
dungsglied zwischen Theorie und Praxis, denn erst eine konkrete technische Umsetzung einer

Technologie wird als Technik bezeichnet.>*

*vgl. Hauschildt (1986), S. 63.
%0 vgl. Brockhoff (1999), S. 70.
51 vgl. Brockhoff (1999), S. 27 und Specht et al. (2002), S. 12 f.



Die Interaktion dieser drei Begriffe lasst sich am Beispiel der Brennstoffzelle (elektrochemi-
scher Energiewandler) verdeutlichen (vergleiche Tabelle 1).

Tabelle 1: Theorie, Technologie und Technik am Beispiel der Brennstoffzelle

Theorie Technologie Technik
Ursache- Ziel-Mittel-Aussagen Umsetzung einer Technologie
Wirkungsbeziehungen fest- geeignet zur Lésung praktischer | zur Losung eines praktischen
gehalten in wissenschaftlichen Probleme Problems
Gesetzten
2H,+ 0, > 2H,0 Aufbau der Elektrolyten- Brennstoffzelle
Membran

Quelle: Eigene Darstellung

Durch eine Brennstoffzelle wird es mdglich, den chemischen Energiegehalt eines Brennstof-
fes, im lIdealfall handelt es sich hierbei um Wasserstoff, auf direktem Weg in elektrische
Energie umzusetzen. Die dazugehdrige Theorie besagt, dass Wasserstoff mit Sauerstoff zu
Wasser, Elektrizitdt und Warme oxidiert. Das wissenschaftliche Gesetz wird durch die Ge-
samtreaktion 2 H, + O, > 2 H,O beschrieben.>® Die dafir relevante Technologie befindet
sich im Aufbau der Elektrolyten-Membran, einer diinnen Folie im Inneren der Brennstoffzel-
le. Diese hat einerseits die Aufgabe, die beiden unterschiedlichen Gase, Sauerstoff und Was-
serstoff zu trennen. Andererseits soll es bestimmten Teilen der Losung (lonen) mdglich sein
diese Membranen in eine Richtung zu tiberwinden.>® Potentielle Einsatzgebiete liegen nicht
nur in Elektromotoren von Kraftfahrzeugen (Bussen, Autos etc.), sondern Brennstoffzellen
kdnnen ebenfalls als Alternative zu herkémmlichen Batterien in tragbaren Geraten (Laptops,

Handys etc.) verwendet werden.>

Das Technologiemanagement wird auch als ,,Management des Wandels* bezeichnet.>® Zentra-
le Aufgaben des Technologiemanagements liegen in der Beschaffung, der Speicherung und
der Verwertung neuen technologischen Wissens. Dadurch sollen die notwendigen Technolo-
gien im Unternehmen zum richtigen Zeitpunkt und zu angemessenen Kosten fur zukinftige
Leistungen verfiigbar gemacht werden.>® Deren Beschaffung kann entweder unternehmensin-

tern, durch eigene Forschung und Entwicklung erfolgen oder es werden externe Quellen zur

52 vgl. Riedel (1994), S. 365 f. und Mortimer (2001), S. 373.
%% vgl. Die Brennstoffzelle, Zugriff am 23.03.2010.

¥ vgl. Vattenfall, Zugriff am 23.03.2010.

% vgl. Zahn (1995), S. 14.

% vgl. Kroy (1995), S. 58.
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Beschaffung neuen technologischen Wissens herangezogen (vgl. Abbildung 3).>" Das auf
diese Weise generierte technologische Wissen kann unternehmensintern gemeinsam mit Wis-
sen Uber den Absatzmarkt zu Erfolg versprechenden Produkten oder Prozessen verschmolzen
werden. Eine externe Verwertung in Form von Lizenzen ist ebenfalls denkbar.®® Dadurch
weist das Technologiemanagement einen Verknupfungspunkt mit dem Innovationsmanage-
ment auf. Darlber hinaus haben beide Managementbereiche auch vollkommen eigenstandige
Aufgabengebiete. Das Technologiemanagement geht iber das Innovationsmanagement inso-
fern hinaus, da es sich nicht nur mit technologischen Neuerungen, sondern auch mit der Ent-
wicklung, Erhaltung und Anwendung bestehender Technologiekompetenzen uber ihren kom-
pletten Lebenszyklus hinweg befasst. Demgegenuber beinhaltet das Innovationsmanagement
des Weiteren auch nicht-technische Innovationsprozesse, wie beispielsweise Mallnahmen zur
Stimulierung und Durchsetzung von Neuerungen im Unternehmen. Die gemeinsame Schnitt-
menge der Aufgabengebiete von Technologie- und Innovationsmanagement bildet das F&E-
Management (siehe dazu Abbildung 3).>°

2.3 Forschung und Entwicklung und deren Management

Aufgabe von Forschung und Entwicklung (F&E) ist die durch wissenschaftliche Methoden
gestiitzte, systematische Gewinnung von Wissen.®® Diese kann in mehreren Institutionen (Un-
ternehmen, Universititen, auBeruniversitaren Forschungseinrichtungen etc.) ablaufen und ihr
Erfolg ist eine notwendige, aber keine hinreichende Bedingung fiir den Erfolg am Markt.®*
Die Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD) legte im Frascati-
Manual die Unterteilung von Forschung und Entwicklung in Grundlagenforschung, ange-

wandte Forschung und Entwicklung fest (siehe Abbildung 4).%

" Vgl. Brockhoff (1999), S. 70.

%8 vgl. Brockhoff (1999), S. 70.

% vgl. Zahn (1995), S. 14 f.

%0 vgl. Kupsch et al. (1991), S. 1074.
61 vgl. Brockhoff (1999), S. 47.

62 vgl. OECD (2002), S. 30.
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Abbildung 4: Aufgliederung von Forschung und Entwicklung
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Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Kupsch et al. (1991), S. 1075.

Bei der Grundlagenforschung steht die Schaffung neuen Wissens im Vordergrund, ohne dabei
auf konkrete Anwendungsbereiche gerichtet zu sein. Ziel ist die Gewinnung neuer technischer
oder wissenschaftlicher Erkenntnisse, wodurch die zur Verfligung stehende Wissensbasis er-
weitert werden soll. Ist die Grundlagenforschung auf kein konkretes wirtschaftliches Ziel aus-
gerichtet, sondern dient sie ausschlieBlich der Verbreiterung des Wissens, besteht bei Unter-
nehmen oft geringes Interesse diese zu betreiben, zumal die Ergebnisse in einem solchen Fall
kaum rechtlich geschiitzt werden kénnen.®® Wird dennoch Grundlagenforschung in Unter-
nehmen betrieben, so findet diese nicht um ihrer selbst Willen statt, sondern um so Wissens-
potentiale fir spatere, noch nicht spezifizierte Nutzung zu generieren.®*

Da eine permanente Verbreiterung des Grundlagenwissens allerdings wesentliche Vorausset-
zung fur die angewandte Forschung ist, findet kontinuierliche Grundlagenforschung in erster
Linie in offentlichen und privaten Forschungsinstitutionen (Universitaten, Joanneum Re-
search, Austrian Institute of Technology, ehemals Austrian Research Centers Seibersdorf)
statt.®

Bei der angewandten Forschung steht ebenso das Streben nach neuem Wissen im Vorder-

grund, allerdings wird bei dieser auf eine bestimmte Ausrichtung oder ein Ziel hingearbeitet.®®

So konzentriert sich die angewandte Forschung auf fest umrissene Problemstellungen, um so

8 Siehe dazu auch S. 5 f.

 vgl. Kupsch et al. (1991), S. 1074,
8 vgl. Specht et al. (2002), S. 15.

% vgl. OECD (2002), S. 30.
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innerhalb eines bestimmten Zeitrahmens Erkenntnisse aus der Grundlagenforschung zur L6-
sung von Problemen im Produkt- oder Verfahrensbereich heranziehen zu kénnen. Als Ergeb-
nis liegen Anwendungserkenntnisse und Inventionen vor, die im Gegensatz zum Wissen in
der Grundlagenforschung mittels rechtlichen SchutzmaBnahmen zeitlich befristet vor Nach-

ahmung geschiitzt werden kénnen.®’

Die aus Grundlagenforschung und angewandter Forschung gewonnenen Erkenntnisse werden
in der Entwicklung in wirtschaftlich nutzbare Produkte und Verfahren umgesetzt. Dabei kann
die Entwicklung weiter in Neu- und Weiterentwicklung sowie Erprobung aufgegliedert wer-
den (siehe Abbildung 4). Bei einer Neuentwicklung wird eine erstmalige Konzeption von ein-
zelnen Bauteilen oder eines gesamten Produktes oder Verfahrens angestrebt. Wird hingegen
an der Verbesserung einer bereits bestehenden Anwendung gearbeitet, liegt eine Weiterent-
wicklung oder Anpassungsentwicklung vor. Diese soll beispielsweise bislang aufgetretene
Probleme l6sen oder zur Verbesserung der Produktqualitat beitragen. Ebenso kann eine Stei-
gerung der Wirtschaftlichkeit im Produktionsprozess (Verringerung der Ausschussmenge)
durch eine Weiterentwicklung erreicht werden.®®

Unabhéangig davon ob eine Neu- oder Weiterentwicklung vorliegt, ist eine Erprobung uner-
lassliche Voraussetzung, um prazise Informationen Uber die tatsdchliche Leistungsfahigkeit
oder potentielle Mangel des Produktes oder des Verfahrens zu erlangen. Darlber hinaus
kommt durch permanent steigende Qualitatsanspriiche der Kunden, strikten rechtlichen Auf-
lagen sowie strenger Produkthaftung und der damit verbundenen wirtschaftlichen Risiken fiir
ein Unternehmen, der Erprobung besondere Bedeutung zu.®

Wie bereits erwahnt, ist Forschungs- und Entwicklungsmanagement (F&E-Management) so-
wohl als Teil des Technologie- wie auch des Innovationsmanagements zu sehen und befasst
sich mit der Planung, Organisation, Fiilhrung und Kontrolle unterschiedlicher Ressourcen, wie
Sachmittel, Personal und immaterieller Ressourcen.™

Den Kern des F&E-Managements bildet jedoch der Erwerb von Wissen. Neues Wissen kann
sowohl innerhalb eines Unternehmens durch eigene Forschungs- und Entwicklungstatigkeit,
laufende Verbesserungsvorschlége aus der Produktion und dem Marketing entstehen, als auch

von externen Quellen, wie Bildungs- und Forschungseinrichtungen (von Hochschulen oder

7 vgl. Kupsch et al. (1991), S. 1074.
%8 Vgl. Kupsch et al. (1991), S. 1075.
%9 vgl. Kupsch et al. (1991), S. 1076.
" vgl. Brockhoff (1999), S. 71.
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staatliche Forschungseinrichtungen) oder aus allgemein zuganglichen Informationsquellen
wie aus Patentschriften, wissenschaftlichen Fachzeitschriften oder Messen etc. stammen (ver-
gleiche Tabelle 2)."

Tabelle 2: Mogliche Wissensquellen flir Innovationen

Unternehmensintern Unternehmensextern
Eigene F&E-Abteilung Wettbewerber
Marketing-Abteilung Zukauf von Technologien
Produktion Kunden und Lieferanten
Andere interne Quellen Beratungsunternehmen
Bildungs- und Forschungseinrichtungen Allgemein zugangliche Informationen
Hochschulen Patentschriften
Staatliche Forschungseinrichtungen Wissenschaftliche Konferenzen, Journale
Private Forschungseinrichtungen Ausstellungen, Messen usw.

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an OECD (1997), S. 71.

Um Wissen aus externen Quellen zu erwerben, kdnnen auch Kunden- und Lieferantenbezie-
hungen genutzt werden oder Kooperationen in Frage kommen. Auch die Rekrutierung von
Spezialisten, der Zukauf einzelner Technologien oder die Akquisitionen ganzer Unternehmen
sind Beispiele fur einen moglichen externen Wissenserwerb, den es vom F&E-Management

zu beriicksichtigen gilt.”

™ vgl. Brockhoff (1999), S. 61 und OECD (1997), S. 71.
2 vgl. Probst et al. (2003), S. 29.
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2.4 Wissen und Management von Wissen

Der Begriff ,,Wissen* ist zentraler Betrachtungsgegenstand in verschiedensten wissenschaftli-
chen Disziplinen, jedoch erfahrt er dabei unterschiedlich weit gefasste und differierende
Schwerpunktsetzungen. Die Erkenntnistheorie aus der Philosophie beispielsweise befasst sich
mit der Frage nach der Wahrheit, dem Subjekt, dem Gegenstand, der Uberpriifbarkeit und der
Sicherheit des Wissens. Anders wird der Begriff ,,Wissen“ in der Neurobiologie verwendet.
Hier werden die biologische Wirkungsweise des Gehirns und die Entstehung von Wissen und
Bewusstsein im Gehirn naher untersucht. Die Soziologie hingegen legt den Schwerpunkt pri-
maér auf die Trager und die gemeinschaftliche Weiterentwicklung von Wissen und in der In-
formatik steht die menschenunabhangige Speicherung und Verarbeitung von Wissen im Vor-
dergrund.” Dieses breite Spektrum findet sich auch in den zahlreichen Definitionsansatzen
von ,,Wissen wieder. Der Definition von North (1999) zufolge ist Wissen aus betriebswirt-
schaftlicher Sicht eine knappe Ressource, die nur ,,unter Betrachtung von marktorientierten
Mechanismen innerhalb von Unternehmen und unternehmenstibergreifend wettbewerbswirk-
sam entwickelt und genutzt werden kann.“™ Teilweise erfolgt die Begriffsbestimmung von
Wissen auch mittels Riickgriff auf die Termini ,,Information®, ,,Zeichen* und ,,Daten.”® So
definiert Weggemann (1999) Wissen als das, ,,... was Menschen die Fdhigkeit gibt, bestimmte
Aufgaben auszufiihren, indem sie Daten aus verschiedenen externen Quellen kombinieren, die
es ihnen ermdglichen, unter Verwendung eigener Informationen, Erfahrungen und Haltungen
zu handeln.“’® Diesen Ansatz verwenden auch Probst et al. (2003) in ihrer Definition und be-
schreiben Wissen als ,,... die Gesamtheit der Kenntnisse und Fahigkeiten, die Individuen zur
Losung von Problemen einsetzen. Dies umfasst sowohl theoretische Erkenntnisse als auch
praktische Alltagsregeln und Handlungsanweisungen. Wissen stiitzt sich auf Daten und In-
formationen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch immer an Personen gebunden. Es wird von
Individuen konstruiert und reprasentiert deren Erwartungen Uber Ursache-Wirkungszusam-
menhange.«’’

Demnach bilden Zeichen, wie Buchstaben, Ziffern, Sonderzeichen, Piktogramme etc., den
Ausgangspunkt, um durch Ordnungsregeln, einem Code oder einer Syntax in eine Struktur
gebracht zu werden. Auf diese Weise werden Zeichen zu Daten (vergleiche Abbildung 5).”

®Vgl. Rode (2001), S. 4 f.

™ North (1999), S. 160.

> Vgl. dazu beispielsweise Davenport und Prusak (1998), S. 26 ff., Romhardt (1998), S. 83 ff. und Schmiedel-
Blumenthal (2001), S. 83 f.

® Weggemann (1999), S. 36.

" Probst et al. (2003), S. 22.

8 Vgl. Probst et al. (2003), S. 16.
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Abbildung 5: Zusammenhang Zeichen — Daten — Information — Wissen
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Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Brucher (2004), S. 15.

Daten koénnen in gedruckter, gespeicherter, visueller, akustischer oder sonstiger Form existie-
ren, sie sind objektiv wahrnehmbar und somit potentiell verwertbar.” Als Beispiele kdnnen
Symbole wie das griine Mannchen bei der FulRgdngerampel oder Zeichenfolgen wie etwa 1, 3,
9, 13 genannt werden.®® Die nahezu unbegrenzte Datenmenge wird durch Beobachtung, Mes-
sung, Ordnung und Strukturierung zu Information und dadurch in einen bestimmten Kontext
gestellt.** Somit enthélt Information einen hoheren Aussagegrad als dies noch bei Daten der
Fall ist, wie beispielsweise € 1 = §$ 1,3, 19° Celsius AuBentemperatur oder 1,4 % Produktivi-
tatssteigerung.®? Die Datenauswahl erfolgt situationsspezifisch, nach subjektiven Kriterien
und ist kontextabhangig.®® Beispielsweise wird der Vorstand eines Unternehmens im Ausbau

der F&E-Abteilung die Verwirklichung einer gesetzten Strategie sehen. Dem Betriebsrat wie-

" vgl. Gotz und Schmid (2004), S. 199.
8 vgl. North (1999), S. 40.

8 vgl. Gotz und Schmid (2004), S. 199.
8 vgl. North (1999), S. 40.

8 vgl. Meinsen (2006), S. 14.
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derum eroffnet sich dadurch die Moglichkeit, ein groReres Gremium zu bilden und Bdorsen-
makler erkennen darin Potential fur zukilinftige Aktiengewinne, die durch neue Produkte oder
Prozesse realisiert werden konnen.®

Mittels Information wird es méglich Handlungsoptionen aufzubauen, die fir die Bewaltigung
einer ganz bestimmten Situation notwendig sind.®> Wissen wird in diesem Zusammenhang als
zweckdienlicher Prozess der Vernetzung von Information gesehen, welche das Resultat aus
der Informationsverarbeitung durch das Bewusstsein ist. Daten und Information liefern den
Rohstoff, der mit aktueller oder in der Vergangenheit bereits gespeicherter Information ver-
knipft wird. Somit ist Wissen immer an Personen gebunden, entsteht als individueller Prozess
in einem spezifischen Kontext und druckt sich in der Gesamtheit der Kenntnisse, Fahigkeiten

und Fertigkeiten des Tragers aus.®

So unterschiedlich die Definitionsansétze auch sind, Wissen weist stets acht Charakteristika
auf: (i) Intangibilitat, (ii) Erfahrungsqualitat, (iii) Subjektbezogenheit, (iv) Kontextbezogen-
heit, (v) Quasi-Speicherfahigkeit, (vi) Modellcharakter, (vii) Zweckbezogenheit und (viii)
Prozesscharakter.?’

Wissen ist intangibel, also in keinster Weise dinglich, da es in Form von aktuellen Denkinhal-
ten nicht in korperlicher Weise greifbar ist. Selbstverstandlich kann Wissen in Biichern, Zeit-
schriften etc. gegensténdlich vorliegen. Allerdings handelt es sich fiir den Leser in diesem Fall
nicht um Wissen, sondern aus seiner Sicht liegen Daten vor, welche von ihm weiter zu Infor-
mation und letztendlich zu Wissen verarbeitet werden.®® Auch die im Laufe eines Lebens ge-
sammelten Erfahrungen und Beobachtungen eines Menschen haben Einfluss auf die Entste-
hung von Wissen. Die Intensitét, die Menge und die Reflexion gemachter Erfahrungen haben
Auswirkung auf die Qualitat der Wissensbildung. Um eine moglichst gute Erfahrungsqualitét
zu erhalten, missen die laufend gemachten Beobachtungen und Erfahrungen ausgewertet
werden. Daher sollten auch Organisationen ihren Mitarbeitern die Mdoglichkeit zur Auswer-
tung und Reflexion von Erfahrungen geben, um eine gute Wissensqualitat zu erhalten.®® Die
individuellen Erfahrungen liefern somit die Basis fiir ein erfolgreiches Agieren des gesamten

Unternehmens, da organisationale Fahigkeiten in der Regel aus einer Vielzahl einzelner indi-

8 Vgl. Meinsen (2006), S. 14 f.

8 vgl. Gotz und Schmid (2004), S. 199.
8 vgl. North (1999), S. 40 f.

8 vgl. Meinsen (2006), S. 16 f.

8 vgl. Meinsen (2006), S. 16.

8 vgl. Meinsen (2006), S. 16.
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vidueller Wissenselementen bestehen, die miteinander verwoben werden.*® Dies weist erneut
darauf hin, dass Wissen stets das Ergebnis eines individuellen Verarbeitungsprozesses von
Information, also immer subjektbezogen ist. Gleiche Ausgangsdaten werden subjektiv ausge-
wertet und flhren somit zu unterschiedlichem Wissen, da sie differierende Verarbeitungspro-
zesse durchlaufen haben.* Der Wert von Wissen wird vom Individuum anhand seiner Funkti-
onalitat bewertet, die in hohem Mal3e kontextbezogen ist. So hat der (berufliche, private, wirt-
schaftliche, politische etc.) Kontext erheblichen Einfluss darauf, welche Daten aufgenommen
und zu Information und letztendlich zu Wissen werden.*

Wissen kann grundsétzlich vom menschlichen Gehirn, aber auch von kiinstlichen Speicher-
medien (z.B. Festplatten, CDs, DVDs, Dokumente etc.) gespeichert werden, allerdings veran-
dert der Speichervorgang den Status von Wissen und macht dieses wieder zu Daten. Wissen
ist also quasi-speicherfahig. Eine erneute Verarbeitung ist jedenfalls erforderlich, allerdings
kann dies dann zu einem anderen Ergebnis bei der Wissensbildung fiihren. Wissen ist nichts
Absolutes oder fortwahrend Richtiges sondern Teil der personlichen Anschauung. Dies zeigt
sich auch im Modellcharakter von Wissen. Ein Modell ist immer ein Versuch, eine bestimmte
Beobachtung zu erklaren. Dieses gilt es unter Bedachtnahme der Funktionalitat mit eigenen
und kollektiven Erklarungsversuchen abzugleichen. Da dies immer in einem zeitlichen Kon-
text geschieht, ist Wissen temporar gultig. Wie bereits festgehalten, ist Wissen auf ein be-
stimmtes Ziel oder einen angestrebten Zweck ausgerichtet. Demnach sind der Nutzen von
Wissen und seine Funktionalitat auch immer auf seine Zweckbezogenheit zu tiberpriifen.”® Als
letztes der acht Merkmale gilt es noch auf den Prozesscharakter des Wissens hinzuweisen.
Wissen ist demnach Ergebnis eines Entwicklungsprozesses, an dem durchaus mehrere Perso-
nen beteiligt sein kdnnen. Bei diesem Charakteristikum von Wissen tritt der Prozess der Wis-
sensentwicklung in den Vordergrund. Diejenigen die (ob alleine oder in Gruppen) kurzfristig
gultiges Wissen hervorbringen, dieses auf die bereits vorgestellte Zweckorientierung tberpri-
fen und sich anschlielend wieder neuen Weiterentwicklungsprozessen von Wissen zuwenden
konnen, sind im Vorteil, wenn sie die dabei ablaufenden Prozesse auswerten und auf einer
weniger inhaltlichen Ebene wiederholbar machen. Eine zu starke oder ausschlieliche Fokus-
sierung auf Ergebnisse, bringt den Nachteil mit sich, dass die aus dem Entwicklungsprozess
hervorgebrachten Lsungen unter Umstanden gar nicht oder nur in seltenen Féllen auf andere

Situationen tbertragbar sind. Eine Wiederholbarkeit ist bei diesem Vorgehen in vielen Fallen

% vgl. Probst et al. (2003), S. 20 f.
8 vgl. Meinsen (2006), S. 16.

% vgl. Meinsen (2006), S. 16 f.

% vgl. Meinsen (2006), S. 17.
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kaum méglich.** Der Prozesscharakter weist unter anderem bereits darauf hin, dass Wissen
nicht nur auf individueller Ebene entsteht, sondern auch durch Zusammenarbeit mehrerer Per-
sonen hervorgebracht werden kann. Aber nicht nur der interne Wissenserwerb durch F&E
macht eine sinnvolle Verteilung von Wissen erforderlich, sondern vor allem auch der externe
Erwerb von Wissen. Zentrale Aufgabe des Wissensmanagements ist demnach die optimale
Ausgestaltung des Wissenstransfers im Unternehmen und die Integration neuen Wissens aus
unternehmensexternen Quellen (wie Universitaten, Forschungseinrichtungen oder anderen

Unternehmen).®

Nicht nur bei der Definition von ,,Wissen* kann auf eine Vielzahl an unterschiedlichen Ansét-
zen verwiesen werden, sondern dies trifft gleichermaRen auch auf das Management von Wis-
sen zu.*® So hat beispielsweise Wissensmanagement nach North (1999) zum Ziel, ,,vorhande-
nes Wissen optimal zu nutzen, weiterzuentwickeln und in neue Produkte, Prozesse und Ge-
schaftsfelder umzusetzen.“*” Das dadurch entstehende Innovationspotential soll der Erfiillung
der Unternehmensziele dienen. Weiters wird festgehalten, dass Wissensmanagement nicht an
den Unternehmensgrenzen endet, sondern Kunden, Lieferanten, Allianzpartner und weitere
externe Wissenstrager mit einzubeziehen sind. Auf diese Weise kommt es im Unternehmen
gleichermaRen zu einer Offnung nach Innen wie AuBen.” Wegemann (1999) hingegen ver-
steht den Begriff des Wissensmanagements ,,... als das Einrichten und Lenken von Betriebs-
prozessen in der Wissenswertkette (.), mit dem Ziel, den Ertrag und die Befriedigung aus die-
sem Wissensfaktor zu erhdhen.“%® Der Ertragsbegriff in dieser Definition verweist dabei nicht
nur auf die finanzielle Seite, sondern ebenso auf den durch Wissensmanagement moglichen

Lernertrag.*®

Wissensmanagement nach Probst et al. (2003) soll ,,... Fiihrungskrdften beim
besseren Umgang mit der Ressource Wissen helfen....“™" Hierfir werden sechs Kernprozesse
des Wissensmanagements vorgeschlagen: (i) Wissensidentifikation, (ii) Wissenserwerb, (iii)
Wissensentwicklung, (iv) Wissens(ver)teilung, (v) Wissensnutzung und (vi) Wissensbewah-
rung. Diese sind in hohem Mal3e miteinander vernetzt und stehen zueinander in Beziehung.

Werden Interventionen bei einem Kernprozess vorgenommen, haben diese auch Auswirkun-

% vgl. Meinsen (2006), S. 17.

% vgl. Probst et al. (2003), S. 147.

% vgl. dazu Kénig und Volmer (2006), S. 36 f., Walger und Schencking (2001), S. 24, Davenport und
Prusak (1998), S. 241, Weggemann (1999), S. 215 f., Rehduser (1999), S. 67 f., Romhardt (1998), S. 45
und Schiitt (2000), S. 74.

% North (1999), S. 3.

% vgl. North (1999), S. 3.

% Weggemann (1999), S. 215.

100 v/gl. Weggemann (1999), S. 216.

101 probst et al. (2003), S. 27.
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gen auf die anderen Prozesse, die es vom Management zu berticksichtigen gilt (siehe Abbil-
dung 6).%%2

Abbildung 6: Die sechs Kernprozesse im Umgang mit Wissen

Wissens-
erwerb

Wissens-
identifikation

Wissens-
bewahrung

Wissens-
(ven)teilung

Wissens-
entwicklung

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Probst et al. (2003), S. 28.

Um die ndtige unternehmensinterne wie -externe Transparenz tber bereits vorhandenes Wis-
sen zu erlangen, bedarf es vor dem eigentlichen Wissenserwerb zunéchst einer Wissensidenti-
fikation.'®® Dieser Kernprozess im Umgang mit Wissen dient dazu, den Wissensbedarf in der
Innovationsumsetzung zu identifizieren. Zum einem muss geklart werden, welches Wissen flr
potentielle Innovationsvorhaben signifikant ist und auf welches Wissen bereits im Unterneh-
men zuriickgegriffen werden kann.’® Nicht selten fehlt es einem Unternehmen jedoch an
mangelnder Ubersicht, welche Daten, Informationen und Féhigkeiten bereits vorhanden sind.
Diese kann durch Restrukturierungsmanahmen, Job-Rotation und erhohte Fluktuation der
Mitarbeiter leicht verloren gehen und so bleibt bestehendes Wissen oft unentdeckt.!®® Die
mangelnde Transparenz fuhrt in weiterer Folge h&ufig zu Ineffizienz, Doppelarbeiten und
gleichférmigen Entscheidungen seitens des Managements. Daher ist im Umgang mit Wissen

die Schaffung von unternehmensinterner Transparenz entscheidend, ebenso wie die Imple-

102 v/gl. Probst et al. (2003), S. 28.
103 vgl. Probst et al. (2003), S. 66.
104 vgl. Schmiedel-Blumenthal (2001), S. 221.
195 vgl. Probst et al. (2003), S. 66.
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mentierung genauer Analysen des Wissensumfeldes eines Unternehmens.'® So tragt die Aus-
einandersetzung mit dem Wissensumfeld dazu bei, vorhandene Wissensliicken und Fahig-
keitsdefizite sichtbar zu machen, welche wiederum als Ausgangspunkt fir weitere Mafnah-
men des Wissenserwerbs oder der Wissensentwicklung dienen.*®’

Durch Wissenserwerb erlangen Unternehmen einen erheblichen Teil ihres Wissensbedarfs aus
externen Quellen, wie beispielsweise aus Kunden- und Lieferantenbeziehungen, tber Bera-
tungsunternehmen oder in Form einer Kooperation.'® Dariiber hinaus bietet die Rekrutierung
von Experten oder die Akquisition von besonders innovativen Unternehmen die Méglichkeit
zu Erwerb von Wissen, das nicht aus unternehmenseigener Kraft hervorgebracht werden
kann.'*

Die Wissensentwicklung bildet den komplementdren Baustein zum Wissenserwerb. Im Mit-
telpunkt steht der Aufbau von neuem Wissen, also neuer Fahigkeiten, neuer Produkte oder
leistungsfahigerer Prozesse. Neben der klassischen Verankerung von Wissensentwicklung in
der Forschung und Entwicklung oder in der Marktforschung eines Unternehmens, kann neues
Wissen auch jederzeit durch andere Unternehmensbereiche (wie beispielsweise von der Pro-
duktion) hervorgebracht werden.!'® Jedoch ist ein Unternehmen oft allein nicht in der Lage,
neues Wissen rein aus eigener Kraft zu schaffen. In diesem Fall kdnnen Kooperationen in
unterschiedlichsten Ausgestaltungsformen eine mégliche Alternative zur unternehmensinter-
nen Wissensentwicklung darstellen.***

Das so verfuigbare Wissen muss in weiterer Folge in der Organisation auch unter denjenigen
verbreitet werden, die es fiir eine erfolgreiche Durchfiihrung ihrer Arbeit benétigen.**? Aller-
dings fordert die Wissens(ver)teilung nicht, allen Mitgliedern samtliche Daten und Informati-
onen auch in umfassender Weise disponibel zu machen. Eine sinnvolle Verteilung entspre-
chend des 6konomischen Prinzips der Arbeitsteilung ist anzustreben. Vor allem der Ubergang
von Wissensbestanden von der individuellen Ebene auf die Gruppen- und Organisationsebene
ist dahingehend zu analysieren und der Umfang des geteilten Wissens bedarfsgerecht zu adap-
tieren.’® So sollte Ziel einer sinnvollen Wissens(ver)teilung sein, Individuen oder Gruppen
Zugang zu jenen Wissensbestanden zu ermdglichen, die sich fur eine spezifische Aufgabener-

fallung und den damit verbundenen reibungslosen Ablauf organisatorischer Prozesse als not-

1% vgl. Probst et al. (2003), S. 29.

197 \/gl. Probst et al. (2003), S. 87.

108 v/gl. dazu auch die Ausfiihrungen auf S. 13 f.
109 v/gl. Probst et al. (2003), S. 29.

10 v/gl. Probst et al. (2003), S. 29.

11 vgl. Probst et al. (2003), S. 114.

12 v/gl. Weggemann (1999), S. 237.

113 vgl. Probst et al. (2003), S. 30.
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wendig erweisen.™™* Dadurch soll erreicht werden, dass der richtigen Person das bendtigte

Wissen zur richtigen Zeit zur Verfiigung steht.*®

Als ein Beispiel hierfiir kann das firmenei-
gene Intranet genannt werden, indem je nach Position und den damit verbundenen Aufgaben
verschiedene Portale fur die Mitarbeiter zuganglich gemacht werden. Darin werden Inhalte zu
einem bestimmten Thema aus unterschiedlichen Quellen zusammengefasst und dem Nutzer in
entsprechenden Kategorien tibersichtlich prasentiert.*® Uber eine Einstiegsmaske erhalt der
Mitarbeiter Zugang zu den entsprechenden Funktionen, was die Suche nach Dokumenten oder
deren Ablage vereinfacht.'” Eine weitere Grenze fiir den Umfang der Wissens(ver)teilung
bildet die Schutzwurdigkeit bestimmter Teile von Wissen, die beispielsweise aus einer recht-
lichen Verpflichtung gegenlber Kunden oder Vertragspartnern bestehen kann. Wesentlich
haufiger wird die Wissens(ver)teilung allerdings durch den Wettbewerbsaspekt limitiert, der
es erstrebenswert macht, fur die Wettbewerbsposition relevante Kernwissensbestédnde eines
Unternehmens vor zu vielen Mitwissern zu schiitzen.'®

Nach der erfolgreichen Identifikation des vorhandenen Wissens und der (Ver)teilung zentraler
Wissensbestandteile, muss dieses Wissen auch im Unternehmensalltag angewandt werden.
Die Wissensnutzung, vor allem auch die Nutzung von unternehmensfremden Wissensteilen,
wird durch unterschiedliche Barrieren (wie z.B. aus Angst vor Verlust des eigenen Experten-
status, der Uberschitzung der eigenen Fahigkeiten oder durch Betriebsblindheit) be-
schrankt.'® So wird Wissen aus externen Quellen oft mit dem Argument abgelehnt, dass es
nicht aus dem eigenen Unternehmen stammt (,,not invented here“-Syndrom).?® Aber auch die
Anwendung unternehmensinternen Wissens wirft zahlreiche Probleme auf. Denn wird eine
bestimmte Art von Aufgabe zunehmend zur Gewohnheit, schaltet sich die Uberwachungs-
funktion im Gehirn ab, die fur die einzelnen Denkschritte der Arbeitsprozesse verantwortlich
ist. Wissensnutzung wird so zunehmend zur Routine, was zu geistigem Stillstand und letzt-
endlich zu Vergessen fiihren kann. Eine wirklich herausfordernde Aufgabe (ein komplexes
Problem oder extremer Zeitdruck) kann in dieser Situation den Mitarbeiter erneut motivieren,
vorhandenes oder neu erworbenes Wissen tatsachlich anzuwenden.**

Da das einmal erworbene Wissen nicht automatisch fur die Zukunft zur weiteren Disposition

steht, ist die Wissensbewahrung der letzte gleichsam entscheidende Kernprozess im Umgang

14 \/gl. Probst et al. (2003), S. 147.

15 vgl. Weggemann (1999), S. 237.

16 vgl. Schiitt (2000), S. 59.

17 vgl. Schiitt (2000), S. 56.

118 vgl. dazu auch die Ausfiihrungen zu rechtlichen und faktischen Schutzmanahmen auf S. 5 ff.
119 vgl. Probst et al. (2003), S. 177.

120 v/gl. Hauschildt (2004), S. 173.

121 vgl. Weggemann (1999), S. 243.
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mit Wissen. Dabei mussen durch implementierte Selektionsmechanismen aus den gesamten
einer Organisation zur Verfligung stehenden Daten, Informationen und Erfahrungen jene aus-
gewdhlt werden, die bewahrungswirdig erscheinen. Unterschiedliche Speichermedien (Ar-
chive, Datenbanken, Bibliotheken etc.) sind von der Organisation dafiir zu nutzen und deren

Inhalte laufend zu erganzen und zu aktualisieren.'??

Werden beispielsweise Datenbanken ein-
gesetzt, erleichtert eine strukturierte Ablage des elektronischen Dokuments das Widerauffin-
den zu einem spateren Zeitpunkt.*?® Allerdings ist mit einer bewussten und strukturierten
Speicherung der Prozess effektiver Wissensbewahrung noch nicht abgeschlossen. Nicht nur
durch veraltetes oder (versehentlich) geldschtes Wissen kann es zu Wissensverlust in einem
Unternehmen kommen. Auch Mitarbeiterabgang kann dazu fiihren, dass Wissen fiir das Un-
ternehmen unwiderruflich verloren geht.*** Das zu bewahrende Wissen ist laufend zu aktuali-
sieren, redundantes Wissen ist auszusortieren und neues Wissen muss integriert werden, um
sicherzustellen, dass die gewtinschten Informationen auch zukunftig in angemessener Qualitat
bereitgestellt werden kénnen.'?

Ergénzend zu diesen sechs Kernprozessen im operativen Umgang mit Wissen, verweisen
Probst et al. (2003) auf eine entsprechende Verankerung des Wissensthemas in der Unter-
nehmensstrategie. Interventionen auf operativer Ebene brauchen demnach einen orientieren-
den und koordinierenden Rahmen, der von der Unternehmensleitung implementiert werden
muss. So bedarf es einer strategischen Planung im Umgang mit Wissen, die in Wissenszielen
festgehalten wird. Jene Ziele legen fest, auf welcher Unternehmensebene welche Féahigkeiten
aufgebaut werden sollen. Es kdnnen normative, strategische und operative Wissensziele un-
terschieden werden. Normative Ziele richten sich vor allem auf die Schaffung einer wissens-
bewussten Unternehmenskultur, sowie auf die Teilung und Weiterentwicklung der Fahigkei-
ten von Mitarbeitern. Das organisationale Kernwissen eines Unternehmens ist durch strategi-
sche Wissensziele bestimmt und zeigt dartiber hinaus zukinftigen Kompetenzbedarf auf. Auf
operativer Ebene sorgen Wissensziele fiir die Umsetzung und die dafur notwendige Konkreti-
sierung der normativen und strategischen Ziele. Durch Prozesse zur Wissensbewertung wird
eine notwendige Steuerung des Umgangs mit Wissen vervollstandigt. So mussen entspre-
chend der definierten Wissensziele Messmethoden entwickelt werden, um eine Erfolgsbewer-

tung vornehmen zu kénnen.*?® Denn im taglichen Umgang mit Wissen kann es in allen sechs

122 v/gl. Probst et al. (2003), S. 30.

12 vgl. Probst et al. (2003), S. 204 f.

124 vgl. Probst et al. (2003), S. 207 f.

125 vgl. Schmiedel-Blumenthal (2001), S. 248.
126 vgl. Probst et al. (2003), S. 30 f.
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Kernprozessen zu Zielabweichungen kommen, die es auszuwerten gilt, um gegebenenfalls

Kurskorrekturen vornehmen zu kénnen.*?’

2.4.1 Wissenstransfer

Als eine zentrale Aufgabe des Wissensmanagements kann der Transfer von Wissen angefiihrt
werden. Dieser stellt einen komplexen Vorgang dar, denn um Wissen zu ubertragen, muss in
der Regel eine Vielzahl an Informationen ausgetauscht werden. Die Komplexitét dieses Vor-
ganges hangt unter anderem von den Erfahrungen und den bereits vorhandenen Wissensbe-
stdnden der beteiligten Personen ab, wobei der einzelne Kommunikationsvorgang als Aus-
gangsbasis fiir Wissenstransfer gesehen werden kann.*?®

Um Wissenstransfer zu beschreiben, wird auf Erkenntnisse aus der Kommunikationsfor-
schung zurlckgegriffen, in der Kommunikation als Austausch von Daten zwischen Personen,
aber auch zwischen Mensch und Maschine oder zwischen Maschinen gesehen wird.'?°

Ein bekanntes Modell zur Darstellung des Kommunikationsvorganges stammt von Shan-
non/Weaver (1969). Hierbei bedarf es eines ersten Wissenstragers (in der Kommunikations-
theorie als Sender bezeichnet), eines Kommunikationskanals (Luft, Telefon, Internet etc.) und
eines zweites Wissenstragers (in der Kommunikationstheorie als Empfanger bezeichnet). Der
Wissenstransfer beginnt, indem der Sender zunédchst einen Teil seines Wissens kodiert, also in
bedeutungshaltige digitale Zeichen wie Buchstaben, Zahlen, Piktogramme etc. oder analoge
Zeichen, wie Gestik, Mimik, Stimmlage etc. umsetzt. Die derart kodierte Nachricht wird in
Form von Signalen (etwa Schallwellen oder elektrische Spannungen) tiber einen Kommunika-
tionskanal an den Empféanger ubermittelt. Damit Kommunikation stattfindet, missen diese
Signale in weiterer Folge zunachst vom Empfanger wahrgenommen und im Anschluss daran

dekodiert werden (siehe Tabelle 3).1%

127 \/gl. Weggemann (1999), S. 250.

128 vgl. Justus (1998), S. 90.

129" vgl. Justus (1998), S. 90.

130 vgl. Shannon und Weaver (1969), S. 7 und Justus (1998), S. 92.
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Tabelle 3: Kommunikationsmodell zur Darstellung von Wissenstransfer

Wissenstrager Kommunikationskanal Wissenstrager
(Sender) (Empfanger)
Codierung von Wissen Datenubertragung Dekodierung der Daten
- Daten - Information > Wissen

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Shannon/Weaver (1969), S. 7.

Um potentielle Informationsverluste bei der Ubertragung auf das Datenniveau des Senders
und bei der Informationsgewinnung des Empfangers maoglichst zu vermeiden, sind umfassen-
de Kontakt- und Austauschvorkehrungen zu treffen. Ein reiner Austausch Uber technische
Medien wie Telefon oder E-Mail ist daher oft nur bedingt fir den Wissenstransfer geeignet.
Die situative Relevanz einer Nachricht und die spezifischen Gegebenheiten lassen sich bei
direkter verbaler Datenweitergabe leichter vermitteln, dartiber hinaus ist der Informationsge-
winn des Empfangers besser zu tberprifen. In einer Organisation ist es daher fiir ein gemein-
sames Verstandnis erforderlich, bestimmte Informationsverarbeitungsprozesse soweit wie
moglich einheitlich ablaufen zu lassen. Um dies zu fordern, miissen von Managementseite
nicht nur die Mdglichkeit zu direktem Austausch (wie regelmalige Meetings) gegeben wer-
den, sondern auch informeller Austausch (gemeinsame Kantine, Kaffeeecken etc.) zur ge-
meinsamen Informationsgewinnung geférdert werden.***

Die lber den Kommunikationskanal erhaltenen Daten missen zundchst vom Empfanger
wahrgenommen und in weiterer Folge dekodiert, also entsprechend des vorhandenen Wis-
senstandes und der Erfahrungen zu Information umgeformt werden. Hat diese fir den Emp-
fanger Neuigkeitswert, so tragt sie zur Erweiterung oder Verdnderung seines Wissensbestan-
des bei.*® Jedoch ist darauf hinzuweisen, dass dieses neu entstandene oder erweiterte Wissen
nicht vollkommen deckungsgleich mit dem des Senders ist, wodurch eine eins-zu-eins Wei-
tergabe von Wissen unméglich wird.*®

Das bereits vorhandene Wissen auf dem Gebiet, auf dem der Wissenstransfer stattfinden soll,
beeinflusst die Kodierung bzw. Dekodierung und hat somit erheblichen Einfluss auf die
Transferqualitat. Je breiter und differenzierter das Wissen zu bestimmten Gebieten bei den
Wissenstrégern bereits ist, desto hoher ist die Sensibilitat fir Information, die diesen Wis-

sensbereich betrifft. Nicht nur der Gebrauch einer Landessprache (oder Fachterminologie)

131 vgl. Meinsen (2006), S. 15.
132 vgl. Justus (1998), S. 92.
133 vgl. Meinsen (2006), S. 15 f.
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derer beide méchtig sind kann von Vorteil sein, auch eine Verstandigung innerhalb einer sozi-
alen Gruppe (wie beispielsweise Wissenschafter) oder sozialen Schicht erleichtert die Uber-
tragung von Wissen. Alle innerhalb einer Gruppe sind mit der fur sie jeweils typischen Aus-
drucksweise vertraut, mit AulRenstehenden fallt hingegen eine Verstandigung ungleich schwe-
rer."3* Aber nicht nur eine gemeinsame Wissensbasis auch die Art des zu transferierenden
Wissens (ob es in impliziter oder expliziter Form vorliegt) hat erheblichen Einfluss auf die

Quialitat des Wissenstransfers.

2.4.2 Arten von Wissen und Wissensumwandlungsformen

Einen bedeutenden Beitrag zur Klassifikation von Wissen haben Nonaka/Takeuchi (1997)
durch die Einteilung menschlichen Wissens in zwei Kategorien (i) explizites Wissen und (ii)
implizites Wissen (oft auch als ,tacit knowledge* bezeichnet) geleistet.*

Explizites Wissen lasst sich formal in Worten und grammatischen Sétzen, Zahlen und mathe-
matischen Formeln, technischen Daten oder Handbiichern ausdriicken (siehe Tabelle 4).%
Daher ist es relativ einfach, explizites Wissen zu transferieren. Es wird anderen in Form von
Daten zur Verfligung gestellt, die daraus Information herausfiltern und im weiteren Verlauf

erneut Wissen schaffen.*®’

Tabelle 4: Zusammenfassung der Wissensarten nach Nonaka/Takeuchi

Explizites Wissen Implizites Wissen

Kodifiziertes Wissen Stillschweigendes Wissen
(,tacit knowledge*)

Informationen die in Theorien, Formeln, Hand- Erfahrungen, Fertigkeiten, und personliche
bichern, Diagrammen etc. dargelegt sind Einstellungen (Kénnen und Wollen)
(Kenntnis)

Erwerb durch Studieren der vorliegenden Daten | Erwerb durch Kopieren und Imitation im Sozia-
lisationsprozess

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Weggemann (1999), S. 43.

Im Gegensatz dazu beruht implizites Wissen auf persénlichen Erfahrungen, Uberzeugungen
und Wertesystemen des Einzelnen oder von Gruppen.™® Polanyi (1985) verwies ebenfalls

darauf, dass ,,wir von Dingen, und zwar wichtigen Dingen wissen, ohne dass wir dieses Wis-

B34 vgl. Justus (1998), S. 98 f.

135 vgl. Nonaka und Takeuchi (1997), S. 8.

136 vgl. Nonaka und Takeuchi (1997), S. 18.

37 vgl. dazu auch die Ausfiihrungen auf S. 15 ff.
138 vgl. Nonaka und Takeuchi (1997), S. 18 f.
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sen in Worte fassen kénnten.“**® So entzieht sich dieses Wissen (noch) jeglichen formalen
Ausdrucks und ist dadurch auch weit schwieriger zu transferieren. Implizites Wissen kann in
eine technische und eine kognitive Dimension unterteilt werden. Informell schwer beschreib-
bare Fertigkeiten, auch als ,,Know-how* bezeichnet, bilden die technische Dimension des
impliziten Wissens. Beispielsweise kann ein spezieller Handgriff (der meist iber Jahre ange-
eignet wurde) den ein Schleifer an der Maschine macht, fur eine besonders hohe Qualitét des
Erzeugnisses sorgen. Dennoch ist er vielleicht auRer Stande, die technische oder wissenschaft-
liche Grundlage seines Wissens zu benennen. Die kognitive Dimension hingegen vereint die
mentalen Modelle (wie Paradigmen, Perspektiven und Vorstellungen), die tief in jedem Men-
schen verwurzelt sind und als selbstverstandlich angenommen werden. Mentale Modelle hel-
fen den Menschen, ihre Welt wahrzunehmen und zu verstehen. Diese kognitive Seite des im-
pliziten Wissens umfasst die Wirklichkeitsauffassung, die Vorstellung wie etwas ist, aber

auch die zukiinftige Sicht der Dinge, wie etwas sein wird."*

Mittels Interaktion (z.B. Dialog, Diskussion, Erfahrungsaustausch oder gemeinsamen Beo-
bachtungen) kann sich individuelles Wissen innerhalb einer Gruppe verstarken und in weite-
rer Folge neues Wissen geschaffen oder bereits bestehendes erweitert werden. Dieser soziale
Umwandlungsprozess trégt dazu bei, dass sich implizites und explizites Wissen sowohl in
qualitativer als auch in quantitativer Hinsicht erganzen. Die Bedeutung eines gemeinsamen
Kontextes, in dem die Beteiligten agieren kann an dieser Stelle erneut hervorgehoben werden.
Durch den stattfindenden Dialog werden bei den Beteiligten neue Standpunkte geschaffen und
aufkeimende Konflikte kénnen dazu beitragen, die vorhandene Zweckbezogenheit des Wis-
sens laufend zu hinterfragen und in neue Sinnkonzepte zu Uberflihren. Da streng genommen
eine Organisation von sich aus nicht in der Lage ist, eigenstandig Wissen hervorzubringen,
wird es durch eine derart dynamische Interaktion der Individuen mdglich, individuelles Wis-
sen der gesamten Organisation oder auch organisationsubergreifend zur Verfigung zu stel-
len.*** Insgesamt konnen (wie in Tabelle 5 dargestellt) vier Wissensumwandlungsformen un-
terschieden werden: (i) Sozialisation, (ii) Externalisierung, (iii) Kombination und (iv) Interna-

lisierung.*?

139 vgl. Polanyi (1985), S. 29.

140 vgl. Nonaka und Takeuchi (1997), S. 19.
41 vgl. Nonaka und Takeuchi (1997), S. 24 .
142 vgl. Nonaka und Takeuchi (1997), S. 69.
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Tabelle 5: Die vier Wissensumwandlungsformen

... wird zu... Implizites Wissen Explizites Wissen
Implizites Wissen Sozialisation C> Externalisierung
Explizites Wissen Internalisierung 3 & Kombination

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Nonaka/Takeuchi (1994), S. 19.

Bei der ersten Umwandlungsform, der Sozialisation, wird implizites Wissen wieder zu impli-
zitem Wissen.**® Der Erfahrungsaustausch nimmt dabei eine entscheidende Rolle ein, denn
ohne eine gemeinsame Form von Erfahrung (gemeinsame mentale Modelle oder auch techni-
sche Fertigkeiten) ist es schwer, sich in die Denkweise des anderen hineinzuversetzen. Somit
bleibt der bloRe Informationstransfer ohne den dazugehdrigen Erfahrungskontext oft ohne
Sinn. Als Beispiel fir Sozialisation kann der Lehrling angefiihrt werden. Dieser arbeitet mit
seinem Meister zusammen und erlernt dessen handwerkliches Geschick nicht durch die Spra-
che allein, sonder zu einem groBen Teil auch durch Beobachtung, Nachahmung und Praxis.***
Die zweite Form von Wissensumwandlung, die Externalisierung, beschreibt den Prozess der
Acrtikulation von implizitem Wissen in explizite Konzepte. Dafiir werden Metaphern, Analo-
gien, Modelle oder Hypothesen verwendet, die allerdings nicht selten unzureichende Aus-
drucksformen fir das implizite Wissen bieten. Potentiell auftretende Licken oder Diskrepan-
zen konnen durch Reflexion und Interaktion in einem Team geldst werden, was sich gleich-
zeitig auch positiv auf die Kreativitdt und das Engagement auswirken kann.** Ein Beispiel
hierfir ist der Einsatz eines ,,Ideenhauses” bei Daimler Chrysler. Ein visiondrer Ideentrager
kann seine zukunftsweisende Idee fiir das Automobil von morgen in eine Datenbank eintragen
und abspeichern. Dadurch wird auch implizites Wissen ausformuliert und allen Mitarbeitern
der Entwicklung verfiigbar gemacht.'*®

Bei der Kombination als dritte Umwandlungsform werden unterschiedliche Bereiche von ex-
plizitem Wissen miteinander verbunden. Der Austausch und die Kombination des expliziten
Wissens lauft Uber Blcher, Journale, Besprechungen, Telefon, Computer etc. Dabei werden

unterschiedliche Wissenskomplexe miteinander in Beziehung gesetzt und neues Wissen kann

13 vgl. Gotz und Schmid (2004), S. 250.
144 vgl. Nonaka und Takeuchi (1997), S. 75.
5 vgl. Nonaka und Takeuchi (1997), S. 78.
16 vgl. Gotz und Schmid (2004), S. 250.
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durch Sortierung, Zusammenfihrung oder Klassifikation des bereits vorhandenen expliziten
Wissens entstehen.**’ Als Beispiele fiir Kombination kann die Wissensvermittlung an Schulen
oder die Entstehung von Zeichnungen und Prototypen aus den Vorgaben des Pflichtenheftes
genannt werden.'*®

Die vierte Umwandlungsform ist die Internalisierung, wobei explizites Wissen in das implizi-
te Wissen eingegliedert wird, dhnlich des ,,Learning by doing“. Um die Internalisierung zu
erleichtern, kénnen dokumentierte Erfahrungen anderer hilfreich sein. Aber auch der eigen-
stdndige Versuch und eine funktionsibergreifende Zusammensetzung von Teams gibt Mit-
gliedern einer Organisation die Mdglichkeit, eigene Erfahrungen zu sammeln und diese zu
internalisieren.'® General Electric beispielsweise speichert alle Beschwerden und Anfragen
von Kunden in einer eigenen Datenbank, die der Forschungs- und Entwicklungsabteilung
direkt zuganglich ist. Dabei macht zunachst der Kunde sein Wissen tiber ein Produkt in einem
Beschwerde- oder Anfrageprotokoll explizit. Die Mitarbeiter der F&E-Abteilung nehmen
dieses Wissen in ihren Erfahrungsschatz auf und wenden dieses bei der Neu- bzw. Weiter-
entwicklung von Produkten an.*

An diesem Beispiel wird deutlich, dass es unumganglich ist, Wissen explizit zu machen, soll
es der gesamten Organisation zur Verfuigung stehen und neues Wissen darauf aufbaut werden.
Aus diesem Grund muss zundchst das bei den Organisationsmitgliedern (also den einzelnen
Individuen) vorhandene Wissen aktiviert werden, welches im weiteren Verlauf durch die vier
Umwandlungsformen verstarkt wird. Auf diese Weise durchdringt das Wissen immer mehr
Gruppen und Organisationsebenen und wirkt selbst iiber die Organisationsgrenzen hinaus.*
Dieser Spiralprozess ist in Tabelle 5 durch die Pfeile angedeutet und kann am Beispiel der
Produktentwicklung verdeutlicht werden. Wird ein neues Produktkonzept erarbeitet, erfordert
dies zunéchst die Interaktion von Individuen mit verschiedenen Hintergriinden (fachlich, sozi-
al etc.) und deren mentaler Modelle. Mitarbeiter aus der Forschung und Entwicklung versu-
chen das technische Potential bestmdglich umzusetzen, wéhrend Vertreter aus dem Marketing
das Ziel anstreben, das neue Produkt potentiellen Kundenwiinschen weitestgehend anzupas-
sen. Vertreter der Finanzabteilung versuchen, der Produktion des neuen Produktes einen be-
stimmten finanziellen Rahmen zu geben und Kostensenkungspotentiale auszunutzen. Dabei
kann von jedem dieser Spezialisten nur ein geringer Anteil seines Wissens (Erfahrungen,

mentale Modelle und Intentionen) in explizite Form gebracht und mit dem verfligbaren exter-

17 v/gl. Nonaka und Takeuchi (1997), S. 81.
148 vgl. Gotz und Schmid (2004), S. 251.

149 vgl. Nonaka und Takeuchi (1997), S. 82 f.
150 vgl. Gotz und Schmid (2004), S. 251.

151 vgl. Nonaka und Takeuchi (1997), S. 86.
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nen Wissen kombiniert werden. Der (berwiegende Teil des impliziten Wissens muss uber

Sozialisation und Externalisierung fiir die anderen zugénglich gemacht werden.**

152 vgl. Nonaka und Takeuchi (1997), S. 86 f.
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3. Kooperation als eine Variante von Innovationstatigkeit

Fur ein Unternehmen bieten sich verschiedene Wege zur Ausgestaltung der eigenen Innovati-
onstatigkeit. Zunéchst besteht die Mdglichkeit Innovationen Dritter Uber den Markt zu akqui-
rieren.’®® Darunter fallen samtliche Varianten der Produkt- und Prozessinnovation, die sich
nicht auf eigene origindre Anstrengungen zurlckfuhren lassen, wie die Lizenznahme, die Imi-
tation von Innovationen oder die Akquisition innovativer Produkte, Prozesse oder ganzer Un-
ternehmen.™* Alternativ dazu konnen die wichtigsten Ressourcen und Leistungsbereiche un-
ternehmensintern durch eigene F&E abgedeckt werden, wodurch die hervorgebrachten Inno-
vationen gegebenenfalls auch mit Schutzrechten vor ungewollter Nachahmung geschiitzt wer-
den kénnen.™ Bedingt durch die zunehmende Komplexitét der Technologien, den gesteiger-
ten Wettbewerb und die sich verkirzenden Produktlebenszyklen wird es jedoch fir Unter-
nehmen zunehmend schwieriger, samtliche fir die F&E-Vorhaben notwendigen Ressourcen
eigenstandig zu erbringen.™® Daher konzentrieren sich viele Unternehmen darauf, knappe
Ressourcen auf den Auf- und Ausbau unternehmenseigener Kernkompetenzen zu lenken.
Darunter sind die geschaftsfeldiibergreifenden Starken eines Unternehmens zu verstehen, die
fir den weiteren Fortbestand von zentraler Bedeutung sind.™" Die dariiber hinaus noch zu
erganzenden Ressourcen, wie beispielsweise finanzielle Mittel, Zeit oder das entsprechende
Humankapital und das damit verbundene Wissen kann sich das Unternehmen als dritte Vari-
ante auch durch eine Kooperation mit anderen Unternehmen oder Institutionen aneignen.**®
Auf diese Weise soll nicht nur der Ausgleich von Ressourcendefiziten erreicht werden. Als
weitere Motive kommen die Gewinnung potentieller Kunden bzw. der Zutritt zu neuen Mark-
ten sowie das Erlangen von Informationen tiber Wettbewerber in Betracht.™®

Fur die Definition von Kooperation wird die von Rotering (1990) vorgeschlagene Begriffsbe-
stimmung verwendet. Demnach ist eine Kooperation ,,die auf stillschweigender oder vertrag-
licher Vereinbarung beruhende Zusammenarbeit zwischen rechtlich und wirtschaftlich selbst-
standigen Unternehmen durch Funktionsabstimmung oder Funktionsausgliederung und tber-

tragung auf einen Kooperationspartner im wirtschaftlichen Bereich.«*®°

153 vgl. Buse (2000), S. 23.

1 vgl. Hauschildt (2004), S. 64 f.

1% vgl. Gerybadze (2005), S. 156.

156 vgl. Corsten et al. (2006), S. 129 f.

157 v/gl. Specht und Beckmann (1996), S. 390.
158 vgl. Buse (2000), S. 24.

159 vgl. Hauschildt (2004), S. 269.

180" Rotering (1990), S. 41.
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Die dadurch erfolgte Teilausgliederung der eigenen Innovationstatigkeit kann vom Unter-
nehmen in unterschiedlicher Form wahrgenommen werden: (i) Auftragsforschung, (ii) Ge-
meinschaftsforschung oder (iii) Innovationskooperation i.e.S.**

Als erste Form kommt die Auftragsforschung in Frage, die vielfach auch als Vertrags- oder
Kontraktforschung bezeichnet wird. Hier werden Unternehmen oder Forschungseinrichtungen
(wie beispielsweise Joanneum Research oder auch Austrian Institute of Technology) beauf-
tragt, auf den Namen und die Rechnung des auftraggebenden Unternehmens F&E zu betrei-
ben. Die Auftragsforschung stellt eine rechtlich verbindliche Vereinbarung dar, in der der
Gegenstand, die Zeitdauer, der finanzielle Rahmen sowie die mogliche Verwertung der Er-
gebnisse genau festgelegt sind. Griinde fur die Vergabe eines derartigen Auftrags kdnnen in
den fehlenden Ressourcen, im technologischen Vorsprung der Auftragnehmer oder in der
Verringerung der F&E-Ausgaben eines Unternehmens liegen.'®?

Eine Alternative um geplante F&E-Vorhaben zu realisieren, bietet die Gemeinschaftsfor-
schung. Dabei betreiben tblicherweise Unternehmen der gleichen Branche gemeinsam For-
schung und Entwicklung. Oft fehlt es den einzelnen Unternehmen an freien Kapazitaten oder
den notwendigen finanziellen Mitteln, um die geplanten Forschungs- und Entwicklungsvor-
haben eigenstandig hervorzubringen.*®

Die dritte Form der Teilausgliederung ist die Innovationskooperation im engeren Sinn (i.e.S.).
Dabei bringt ein Unternehmen in Zusammenarbeit mit mindestens einem externen Partner
eine Innovation hervor. Als Motive fur eine Innovationskooperation i.e.S. kénnen Kostensen-
kungspotentiale (Verminderung der Fixkosten, Vermeidung von Redundanzen etc.), qualitati-
ve Wettbewerbsvorteile (Nutzung von Synergieeffekten, Risikominderung, Sicherung von
Forschungskontinuitat bei Langzeitprojekten, Zeitersparnis etc.) aber auch der Abbau von
Markt- und Mobilitatsbarrieren (durch rasches Setzen von Technologiestandards und Normen,
vereinfachter Marktzugang etc.) angefiihrt werden.'®* Der Unterschied zur Auftragsforschung
liegt in der Initiative, die im Falle der Auftragsforschung einseitig, vom auftraggebenden Un-
ternehmen ausgeht. Bei der Innovationskooperation i.e.S. geht diese von beiden Seiten glei-
chermafen aus, das Arbeitsprogramm wird zusammen erstellt und die Leistungsteilung ge-
meinsam festgelegt. Ein Unterscheidungsmerkmal zur Gemeinschaftsforschung liegt in der

Branche. So kénnen bei der Innovationskooperation i.e.S. auch Vertreter unterschiedlicher

181 vgl. Hauschildt (2004), S. 75 ff.
162 v/gl. Hauschildt (2004), S. 76 f.
163 vgl. Hauschildt (2004), S. 76 f.
164 vgl. Specht et al. (2002), S. 394 und Hauschildt (2004), S. 269.
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Wirtschaftsbereiche Kooperationspartner werden, was bei der Gemeinschaftsforschung nicht
der Fall ist.'®

3.1 Auspragungsmerkmale von F&E-Kooperationen

Kooperationen kdnnen je nach Auspragung unterschiedlich charakterisiert werden. So haben
die Zahl der Kooperationspartner, die rdumliche Ausdehnung, der Formalisierungsgrad, die
Verbindung der Wirtschaftsstufen etc. Einfluss auf die Ausgestaltungsform der Kooperati-
On.166

Die Anzahl der an der Kooperation beteiligten Partner entscheidet, ob es sich um eine bilate-
rale (die Kooperation besteht nur aus zwei Partnern, beispielsweise einer auBReruniversitaren
Forschungseinrichtung und einem Unternehmen) oder multilaterale Form der Kooperation
(Kooperationsgemeinschaften wie z.B. F&E-Konsortien) handelt. Des Weiteren kann in die-
sem Zusammenhang zwischen einer offenen und einer geschlossenen Form der Kooperation
unterschieden werden. Wird die offene Form gewabhlt, besteht die Mdglichkeit weitere Partner
in die Kooperation aufzunehmen, was bei einer geschlossenen Form ausgeschlossen ist.'®’
Raumlich kann die Kooperation auf lokaler, nationaler oder internationaler Ebene ihre Aus-
dehnung finden.*®® Dem Formalisierungsgrad entsprechend, wird zwischen informeller und
formeller Kooperation unterschieden. Bei der informellen Form sind die Kontakte zumeist
gelegentlich, kénnen aber regelmé&Rig stattfinden. Allerdings kommt die informelle Form in
allen Féallen ohne vertragliche Basis aus. Der formellen Kooperation hingegen liegt eine ver-

tragliche Kooperationsvereinbarung zu Grunde.*®®

Je nach Position der beteiligten Kooperationspartner in der Wertschopfungskette und Branche
lassen sich horizontale, vertikale und diagonale Formen von Kooperation herausarbeiten.!”
Bei der horizontalen Kooperation sind die Partner aus derselben Branche und befinden sich
auf der gleichen Wertschépfungsstufe. Daher kann mdéglicherweise zwischen den Kooperati-
onspartnern ein Wettbewerbsverhaltnis bestehen, wie dies beispielsweise in der Automobil-
branche der Fall ist. So arbeiteten VVolkswagen und Ford gemeinsam an der Entwicklung einer

GrolRraumlimousine. Der Vorteil einer horizontalen Kooperation liegt in der Reduzierung von

165 vgl. Hauschildt (2004), S. 79 .

166 v/gl. Buse (2000), S. 28 f.

167 vgl. Buse (2000), S. 28.

168 vgl. Rupprecht-Daullary (1994), S. 24.
169 vgl. Buse (2000), S. 28.

170 vgl. Rupprecht-Daullary (1994), S. 24.
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Doppelarbeit, d.h. es kénnen hohe technologische Synergieeffekte bei gleichzeitiger Senkung

von Entwicklungsrisiken erzielt werden."™

Auch die vertikale Kooperation verbindet Partner
aus der gleichen Branche, jedoch stehen die Partner in einem Vor-/Nachlagerungsverhaltnis
entlang der Wertschdpfungskette, wenn beispielsweise eine Hersteller-Zulieferer- oder eine
Hersteller-Abnehmer-Beziehung gegeben ist.'”? Hier kann ebenfalls die Automobilbranche als
Beispiel angefiihrt werden. Nicht nur die Entwicklung einzelner Komponenten wird von den
Automobilherstellern an ihre Zulieferer ausgelagert, oft sind es komplette Teilsysteme des
Fahrzeuges (wie z.B. das Armaturenbrett), die an den Lieferanten tUbertragen werden. Eine
Verkirzung der Entwicklungszeiten, bessere Ressourcenausnutzung und die Entwicklung
komplexerer Systeme sprechen fiir eine vertikale Kooperation.'” Gibt es zwischen der Wert-
schopfung der beteiligten Kooperationspartner keinen direkten Zusammenhang, da sie aus
unterschiedlichen Branchen kommen, handelt es sich um eine diagonale Kooperation. Diese
Form der Kooperation spielt vor allem in der Technologieentwicklung eine grofie Rolle. Sei
es, dass die Technologien fiir mehrere Branchen bedeutend sind, oder aber schneller einheitli-
che Standards eingefiihrt werden sollen, wie Beispiele aus der Telekommunikation oder der

Elektronik zeigen.™

3.2 Funf Phasen einer F&E-Kooperation

Eine F&E-Kooperation durchlduft insgesamt funf Phasen: (i) die Initialentscheidung flr eine
F&E-Kooperation, (ii) die Auswahl und die Gewinnung von Kooperationspartnern, (iii) die
Konfiguration sowie (iv) die Durchfiihrung und (v) die Beendigung der F&E-Kooperation.
Diese Phasen mussen jedoch nicht sequenziell durchlaufen werden, vielmehr kommt es zwi-
schen den einzelnen Phasen, bedingt durch den oftmals unsicheren Verlauf des F&E-

Prozesses, zu Uberlappungen (vergleiche Abbildung 7).

1 vgl. Specht et al. (2002), S. 396.

172 y/gl. Rupprecht-Daullary (1994), S. 20.
13 vgl. Specht et al. (2002), S. 396.

74 vgl. Specht et al. (2002), S. 396 f.

5 vgl. Specht et al. (2002), S. 391 f.
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Abbildung 7: Die finf Phasen einer F&E-Kooperation

Initial- Beendigung
entscheidung der Koopera-
tion
Auswahl und Durchfuhrung
Gewinnung der Koopera-
der tion

Partner

Konfiguration
der Koopera-
tion

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Specht et al. (2002), S. 392.

Erste Phase — Initialentscheidung flir eine F&E-Kooperation

Ausgangspunkt der ersten Phase bildet die Analyse der eigenen Ausgangssituation, also des
eigenen technischen, finanziellen und personellen Leistungspotentials eines Unternehmens.
Dabei sind bei der Analyse das Unternehmensumfeld (Attraktivitat der betroffenen Technolo-
gien, Fordermdglichkeiten, Infrastruktur etc.) und die Marktposition ebenso zu berticksichti-
gen, wie die Hohe der anfallenden Transaktionskosten (Anbahnungs-, Vereinbarungs-, Kon-

troll- und Anpassungskosten).’®

Anhand dieser Analyse wird die Entscheidung entweder fur
eine rein unternehmensinterne Leistungserbringung, einen externen Zukauf der fehlenden
F&E-Ressourcen (z.B. durch Lizenzerwerb) oder fiir die F&E-Kooperation getroffen.!’” Als
Grinde fiir eine F&E-Kooperation kann nochmals auf Kostensenkungspotentiale (durch Re-
duktion der Fixkosten, Verminderung von Redundanzen, Lernkurveneffekte etc.), qualitative
Wettbewerbsvorteile (Synergieeffekte durch Nutzung komplementaren Wissens, ErschlieBung
fehlender Ressourcen, Sicherung der Forschungskontinuitét etc.) und den Abbau von Markt-
und Mobilitatsbarrieren (einem schnelleren Setzen von Standards und Normen, Verringerung

von Markteintrittsbarrieren, vereinfachtem Marktzugang etc.) hingewiesen werden.'"

176 v/gl. Hauschildt (2004), S. 247.
Y77 \/gl. Specht et al. (2002), S. 392 f.
178 vgl. Specht et al. (2002), S. 394.
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Zweite Phase — Auswahl und Gewinnung von Kooperationspartnern

Potentielle Kooperationspartner kénnen sowohl in dem bereits bestehenden Beziehungsnetz-
werk (beispielsweise Uber personliche Kontakte oder bestehende Geschéftsbeziehungen), als
auch dartber hinaus auf Messen, Uber Berater, mittels Interessensvertretungen etc. gesucht
werden. Sind Kandidaten flr die F&E-Kooperation identifiziert, erfolgt eine Selektion. Diese
ist einerseits notig, um die Anzahl der in Frage kommenden Kooperationspartner zu reduzie-
ren und um dadurch den Aufwand fir eine Kontaktaufnahme zu verringern. Andererseits
muss gewadbhrleistet werden, dass die Kooperationspartner mit dem fundamentalen, strategi-
schen und kulturellen Fit zusammenpassen.*”

Der fundamentale Fit stellt den nachhaltigen Nutzen dar, den die potentiellen Partner aus der
Kooperation ziehen. Dieser gilt als hoch, wenn alle Partner im Kooperationsvorhaben eine
erhebliche Verbesserung sehen. Beim strategischen Fit wird die Kompatibilitat der strategi-
schen Zielsetzungen uberpruft. Eine inhaltliche wie zeitliche Harmonisierung der Ziele ist
demnach unerlasslich. Die Zielerreichung eines Partners soll auch eine Verbesserung der
Wettbewerbsposition des anderen nicht unméglich machen. Daher kann der strategische Fit
als tendenziell hoch bezeichnet werden, wenn es sich bei den Kooperationspartnern um keine
direkten Konkurrenten handelt.** Nicht zu vernachlassigen ist auch der kulturelle Fit der Ko-
operationspartner. Dieser zeigt inwieweit die Beteiligten in der Lage sind, sich in die Unter-
nehmenskultur (Fihrungsstil, Kompetenzverteilungen, Entscheidungsstrukturen etc.) des an-
deren hineinzuversetzen und diese auch in die Kooperation zu integrieren. Eine Ubernahme
der anderen Unternehmenskultur ist jedoch nicht erforderlich. Das Ziel ist Akzeptanz fur die
vorhandenen kulturellen Unterschiede in der Kooperation zu schaffen.®*

Dritte Phase — Konfiguration der F&E-Kooperation

In der Phase der Konfiguration ist der rechtliche wie organisatorische Rahmen fir die Koope-
ration festzulegen.'®® Bei der rechtlichen Ausgestaltung lassen sich je nach Formalisierungs-
grad (i) nicht-vertragliche, (ii) austauschvertragliche und (iii) gesellschaftsvertragliche Ko-
operationsformen unterscheiden (siehe Tabelle 6). Den geringsten Formalisierungsgrad weist
die nicht-vertragliche Kooperation auf, bei der es entweder zu unverbindlichen Abreden oder
einem stillschweigend aufeinander abgestimmten Verhalten kommt. Die austauschvertragli-

che Form kann einerseits weiter in die nicht koordinierte Einzelforschung mit Ergebnisaus-

9 vgl. Specht et al. (2002), S. 398.
180 vgl. Corsten et al. (2006), S. 127.
181 vgl. Specht et al. (2002), S. 398 f.
182 vgl. Gerybadze (2005), S. 169 f.
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tausch eingeteilt werden. Die Kooperationspartner vereinbaren in Know-how-Vertragen den
gegenseitigen Austausch von F&E-Ergebnissen. Der Austausch der Leistung (Ubermittlung
von Wissen) erfolgt dabei in der Regel Zug um Zug. Sowohl die Erstellung als auch die Ver-
wertung der Resultate erfolgt eigenstédndig, ohne den Kooperationspartner. Bei dieser Koope-
rationsform werden die F&E-Ziele der Partner nicht aufeinander abgestimmt, lediglich bereits
bestehende Ergebnisse werden ausgetauscht. Die weitere Verwertung des ausgetauschten
Wissens liegt wiederum rein im Verantwortungsbereich eines jeden Kooperationspartners.
Diese Ausgestaltungsform kann von Vorteil sein, wenn sich die beteiligten Partner als poten-
tielle Konkurrenten gegeniiberstehen. Durch die ausgetauschten F&E-Ergebnisse wird es den
beteiligten Partnern ermdglicht, Einblick in den aktuellen Kenntnisstand des Konkurrenten zu

erlangen.'®®

Tabelle 6: Rechtliche Ausgestaltungsformen von Kooperationen

Nicht-vertragliche
Kooperation

Austauschvertragliche
Kooperation

Gesellschaftsvertragliche
Kooperation

Unverbindliche Abreden

Nicht koordinierte Einzelfor-
schung mit Ergebnistausch

F&E Gemeinschafts-
unternehmen

Stillschweigend aufeinander
abgestimmtes Verhalten

Koordinierte Einzelforschung
mit Ergebnistausch

Gemeinsame Patent-
verwertung

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Specht et al. (2002), S. 400.

Andererseits kann die austauschvertragliche Form in die koordinierte Einzelforschung mit
Ergebnistausch unterteilt werden. Diese kann in drei Formen auftreten: (i) Parallelforschung
ohne Aufteilung der Forschungsgebiete, (ii) Spezialisierung auf bestimmte Aufgabengebiete
oder (iii) gegenseitiger Informationsaustausch tber F&E-Zentralen. Wird von den Kooperati-
onspartnern die Parallelforschung gewahlt, werden bewusst Doppelarbeiten in Kauf genom-
men, um so kurzfristig die Chancen auf gute Ergebnisse zu erhéhen. Soll dieser Nachteil ver-
mieden werden, kdnnen sich die Partner auch auf bestimmte Aufgabengebiete (in denen ihre
jeweiligen Kernkompetenzen liegen) spezialisieren, was in der Praxis der haufigere Fall ist. %
Den hochsten Formalisierungs- und starksten Bindungsgrad weist die gesellschaftsvertragli-
che Kooperation auf. Dabei kann die Zusammenarbeit beispielsweise in Form von F&E-

Gemeinschaftsunternehmen, wie einem Joint Venture, gewahlt werden. Die Partner griinden

18 vgl. Specht et al. (2002), S. 400.
184 vgl. Specht et al. (2002), S. 400 f.
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in diesem Fall eine Tochtergesellschaft, die im einfachsten Fall F&E-Auftrage an Dritte ver-
gibt und deren Ergebnisse den Kooperationspartnern zuganglich gemacht werden. Bei der
intensivsten Form der Zusammenarbeit erfolgen die F&E-Téatigkeiten der Partner in einem
gemeinsamen, rechtlich selbststandigen Zentrum. Bei der gemeinsamen Patentverwertung
wird ebenfalls ein Gemeinschaftsunternehmen gegriindet, in der die erzielten Patente einer

konkreten Verwertung in neue Produkte oder Prozesse zugefiihrt werden.*®

Bei der organisatorischen Ausgestaltung sind nicht nur die Dauer und die Ressourcenzuord-
nung (mittels Poolung oder Technologietransfer) zu klaren, sondern auch der Formalisie-
rungsgrad der Kooperation. Die Kooperationsdauer wird in erster Linie dadurch beeinflusst,
ob eine projekt- oder geschéftsfeldbezogene Zusammenarbeit vereinbart wird. Der Vorteil der
in der Praxis dominierenden projektbezogenen Zusammenarbeit liegt in der kirzeren zeitli-
chen Befristung (dadurch hohere Dynamik und Flexibilitat) der Kooperation. Auf die langfris-
tig angelegte geschaftsfeldbezogene Zusammenarbeit wird in der Praxis hingegen weit weni-
ger haufig zuriickgegriffen.*®

Die Ressourcenzuordnung klart, welche Ressourcen und Know-how-Bereiche von den ein-
zelnen Partnern eingebracht werden und wie die aus der Zusammenarbeit entstandenen Er-
gebnisse verteilt werden.'®’ Die Leistungsbeitrage kénnen in Form von Poolung (Zusammen-
fihrung der einzelnen Ressourcen und gemeinsame Durchfuhrung der F&E-Tétigkeit) oder
durch Technologietransfer (Ubertragung einzelner Technologien, bei gleichzeitiger Trennung
der Ressourcen) erfolgen. Wird eine Poolung der Ressourcen vorgenommen, fiihrt das zu ei-
ner hohen Transparenz, guten Kontrollmdglichkeiten und offenem Wissensfluss zwischen den
Kooperationspartnern.® Als weitere Vorteile kénnen die zeitliche Verkiirzung des Innovati-
onsprozesses und die Senkung der F&E-Kosten genannt werden.'®® Der offene Wissensfluss
gilt gleichzeitig auch als Hauptnachteil der Poolung, der jedoch durch blofRen Technologie-
transfer umgangen werden kann.'*°

Das AusmaR der formalen Regelungen zur Steuerung der gemeinsamen F&E-Tétigkeit wird
als Formalisierungsgrad bezeichnet und steht in direktem Zusammenhang mit der Ausgestal-
tung des rechtlichen Rahmens der Kooperation. Wichtig ist jedoch auch die tatsachliche orga-

nisatorische Umsetzung der vereinbarten Regelungen. So sind gemeinsame Gremien (wie

185 vgl. Specht et al. (2002), S. 401.
186 vgl. Specht et al. (2002), S. 402.
187 vgl. Gerybadze (2005), S. 170.
188 vgl. Specht et al. (2002), S. 402.
189 vgl. Corsten et al. (2006), S. 131.
190 vgl. Specht et al. (2002), S. 402 f.
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beispielsweise F&E-Controlling) einzusetzen, die den Kooperationsverlauf steuern und lau-
fend Uberwachen. Weiters lasst sich ein direkter Zusammenhang zwischen dem Formalisie-
rungsgrad, der Dauer der Kooperation und der gewahlten Ressourcenzuordnung feststellen.
Langfristig angelegte Kooperationen, bei denen die Partner die Ressourcen durch Poolung
einbringen, weisen einen héheren Formalisierungsgrad auf als dies bei Kooperationen mit

kiirzeren Laufzeiten und starkerer Ressourcentrennung der Fall ist.**

Vierte Phase — Durchfiihrung der F&E-Kooperation

Den eigentlichen Kern der Kooperation bildet ihre Durchfiihrung, die gemeinsame Forschung
und Entwicklung. Wichtig ist in dieser Phase die Implementierung eines geeigneten Schnitt-
stellenmanagements um eine erfolgreiche Integration der externen Ressourcen zu gewahrleis-
ten. Dem Schnittstellenmanagement fallt die Aufgabe zu, den Fluss der F&E-Ressourcen zwi-
schen den Partnern zu planen, zu gestalten, aber auch zu kontrollieren. Die Sicherheit der in
der Kooperation ausgetauschten Ressourcen fallt ebenso in den Verantwortungsbereich des
Schnittstellenmanagements. Denn in einer Kooperation besteht die Gefahr des ungewollten
Ressourcenabflusses. Falls beispielsweise ein Kooperationsvertrag abgeschlossen wurde, ent-
halt dieser in der Regel auch ,,weiche Elemente*.'*? Diese unscharf geregelten Bereiche des
Vertrages konnen einseitig zum eigenen Vorteil interpretiert werden (opportunistisches Ver-
halten). Von besonderer Bedeutung ist in diesem Zusammenhang die Gefahr des ungewollten
Wissensabflusses.’®® Aus diesem Grund ist es Aufgabe des Schnittstellenmanagements geeig-
nete Schutzvorkehrungen (Vermeidung einseitiger Abhangigkeiten, Ziehung klarer Grenzen
den Leistungsaustausch betreffend und deren laufende Uberwachung, Vereinbarung von
Sanktionen bei Vertragsbruch etc.) zu implementieren.'** Dariiber hinaus ist ein Mindestmai
an Vertrauen der Akteure zueinander eine wichtige Voraussetzung fur das erfolgreiche Funk-
tionieren einer F&E-Kooperation.'*

Nicht nur die Sicherheit des Ressourcenaustauschs, sondern auch der Umgang mit Wissen
stellt ein &uRerst wichtiges Aufgabengebiet wéhrend der laufenden Zusammenarbeit dar. Da-
bei spielt nicht nur der Transfer des bereits vorhandenen Wissens der einzelnen Partner eine
Rolle, sondern auch die Ausgestaltung des Wissenstransfers wéhrend der Kooperationstéatig-

keit.'®® Ein Hauptproblem stellt hier die Ubermittlung von ,,tacit knowledge* dar. Um auch zu

191 vgl. Specht et al. (2002), S. 403 f.

192 v/gl. Specht et al. (2002), S. 404 f.

13 vgl. Pleschak und Sabisch (1996), S. 286.
194 vgl. Specht et al. (2002), S. 405.

195 vgl. Pleschak und Sabisch (1996), S. 286.
196 vgl. Pleschak und Sabisch (1996), S. 287.
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diesem Wissen Zugang zu bekommen, wird beispielsweise auf Sozialisation (Einsatz von

interdisziplinaren Projektteams oder Personaltransfer) zuriickgegriffen.™’

Um einen reibungslosen Wissenstransfer zwischen den Kooperationspartnern zu ermdglichen
und die in der taglichen Zusammenarbeit entstehenden Konflikte ehest méglich auszurdumen,
kann zusétzlich noch spezifisch ausgestaltetes Konfliktmanagement eingesetzt werden. '
Mdogliche Konfliktpotentiale kénnen etwa auf Grund unterschiedlicher Kooperationspartner
(Unternehmen, auBeruniversitare Forschungseinrichtungen, Universitaten etc.) und deren dif-
ferierende Zielsetzungen, Organisationsstrukturen, Kulturen etc. entstehen. In Kooperationen
von Universitaten mit der Industrie kann es zu folgenden Konfliktpotentialen kommen: Die an
der Kooperation beteiligten Universitdaten konnen sich in ihrer Forschungstatigkeit von unter-
nehmenspolitischen Entscheidungen abhéngig fuhlen und eine zunehmende Fremdbestim-
mung der eigenen Forschungsbereiche fiirchten. Aber auch unterschiedliche Einstellungen
und kulturelle Unterschiede im Umgang mit Wissen wirken erschwerend auf die Kooperati-
onstatigkeit. Universitaten wie Unternehmen sehen gleichermaen Geheimhaltungsprobleme
in der laufenden Kooperation als groRen Unsicherheitsfaktor. Unternehmen furchten bei-
spielsweise den zu friihen Verlust des Wettbewerbsvorsprungs, Universitaten mussen ihren
Forschungs- und Publikationszielen entsprechen. Nicht zuletzt kdnnen auch die unterschiedli-
chen ,,Sprachen® (Landessprachen, aber genauso Unterschiede in der Fachterminologie) und
Vorgehensweisen von Wirtschaft und Wissenschaft zu Kommunikationsschwierigkeiten fiih-
ren. So werden beispielsweise von Forschungseinrichtungen oft nur Endergebnisse publiziert
wahrend die fur die Unternehmen zum Teil relevanten Zwischenergebnisse unveroffentlicht

bleiben.®

Funfte Phase — Beendigung der F&E-Kooperation

Nicht nur der richtige Zeitpunkt sondern auch auf die Form der Beendigung ist bei einer Ko-
operation von Bedeutung. Der Zeitpunkt der Beendigung kann sich beispielsweise aus der
Zielerreichung oder der zeitlichen Begrenzung der Kooperation ergeben. Auch von den Part-
nern vorgenommene Abanderungen in den F&E-Strategien kdnnen eine weitere Kooperation
uberflussig machen. Oder aber fehlende Ressourcen lassen eine Weiterfiihrung der Koopera-

tion nicht mehr zu.

197 vgl. Nonaka und Takeuchi (1997), S. 75.
198 vgl. Pleschak und Sabisch (1996), S. 291.
199 vgl. Rotering (1990), S. 46 f.
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Als Beendigungsformen kommt eine Ubernahme, Verselbststandigung, Stilllegung oder Uber-
leitung in eine langfristige Kooperation in Betracht. Welche Beendigungsform von den Ko-
operationspartnern gewahlt wird, hangt vom Stellenwert der Kooperation fur die jeweiligen
Partner ab. Liegt eine unterschiedlich hohe Bedeutung vor, sind also die Kernkompetenzen
eines Kooperationspartners betroffen, wird eine Ubernahme in Frage kommen. Betrifft die
Kooperation allerdings nur Randkompetenzen der Partner oder besteht zukinftig nur noch
geringes Interesse auf diesem Gebiet F&E zu betreiben, kommt als Beendigungsform entwe-
der die Verselbststandigung oder die Stilllegung in Frage. Dagegen werden langjahrige Ko-
operationen mit intensiven Kapitalverflechtungen, die nur mit hohem Aufwand gel6st werden

kénnen, in der Regel von einem der Kooperationspartner zur Génze iibernommen.”®

200 v/gl. Specht et al. (2002), S. 407 f.
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4. Staatliche Forschungsforderung und Entwicklung der 6sterrei-

chischen Forderlandschaft

Die in den Innovationsprozess eingebettete Forschungs- und Entwicklungstatigkeit eines Un-
ternehmens ist nicht nur unternehmensintern an Unternehmensziele, vorhandenes Eigenkapi-
tal, zur Verfugung stehende Ressourcen, qualifiziertes Personal etc. gebunden, sondern dar-
liber hinaus auch in ein marktwirtschaftlich organisiertes System eingegliedert.””* Der Staat
hat in diesem System die Aufgabe, ein ginstiges Forschungsklima zu schaffen und ist dann
zum Eingreifen aufgefordert, wenn aus gesellschaftlichen oder gesamtwirtschaftlichen Aspek-
ten der Markt Unterstltzung bedarf. Dies ist beispielsweise gerechtfertigt, wenn Marktunvoll-
kommenheit oder Marktversagen beobachtet werden.??

Marktunvollkommenheit entsteht unter anderem aufgrund sogenannter externer Effekte. So
kann zum Beispiel das mit Wissen aus Forschung und Entwicklung neu hervorgebrachte Pro-
dukt Gesundheitsschaden, Larmbeléstigungen durch den Betrieb von Anlagen oder Fahrzeu-
gen oder unerwiinschte Nebenwirkungen (etwa im pharmazeutischen Bereich) verursachen.
Diese Effekte konnen beispielsweise mit eigener staatlicher Forschung, durch Auflagen fur

203 Aych im

die Anbieter solcher Produkte oder fur die Konsumenten ausgeglichen werden.
Falle von Marktversagen kann staatliches Eingreifen notwendig werden. Liegt Nicht-Rivalitat
vor und kann das AusschlieBbarkeitsprinzip ebenfalls nicht durchgesetzt werden, tritt Markt-
versagen auf. Nicht-Rivalitat bedeutet, dass die angebotene Ressource ohne zusétzliche Kos-
ten von weiteren Nachfragern in Anspruch genommen werden kann. Dies gilt insbesondere
flr neues Wissen aus der Grundlagenforschung und Teilen der angewandten Forschung, wel-
ches meist weder faktisch noch durch Schutzrechte ausreichend vor Nachahmung geschitzt
werden kann.?®* Somit ist auch das AuschlieRbarkeitsprinzip nicht mehr gegeben und fiir ein
Unternehmen besteht aus rein wirtschaftlichem Interesse kaum Anreiz auf diesem Gebiet For-
schung zu betreiben.?® Nimmt hingegen das privatwirtschaftliche Angebot im Bereich For-
schung und Entwicklung und dem daraus erwarteten Wissen aus politischer Sicht ein zu ge-
ringes Ausmal an, handelt es sich dabei um meritorisches Angebot. Dies ist insbesondere in
Themengebieten mit technisch-wissenschaftlichen Unsicherheiten, hohen finanziellen oder

wirtschaftlichen Risiken gegeben und der Markt ist oft nicht in der Lage, die gewiinschten

201 /gl Pleschak und Sabisch (1996), S. 35.
202 \/gl. Brockhoff (1999), S. 115 f.

203 v/gl. Brockhoff (1999), S. 118.

204 v/gl. Brockhoff (1999), S. 116.

205 v/gl. Brockhoff (1999), S. 117 f.

43



technologischen Lésungen aus eigener Kraft hervorzubringen.?® Dem Staat féllt daher die
Aufgabe zu, in solchen Féllen zum Beispiel mittels staatlicher Forschungsférderung ein-

zugreifen.?%’

4.1 Ausgestaltungsformen staatlicher Forschungsférderung

Je nach gewdhlter Forderform kann der Staat unterschiedlich stark Einfluss auf die F&E-
Tatigkeit nehmen. Staatliche Forderungen konnen in einem ersten Schritt in mittelbare und
unmittelbare Férderung unterteilt werden (siehe Abbildung 8).%® Bei der mittelbaren staatli-
chen Forderung versucht der Staat die Umwelt, in der die Forschung und Entwicklung einge-
bettet ist, positiv auszugestalten. Aus diesem Grund fallt unter die mittelbare Forschung nicht
nur eine entsprechende Ausgestaltung der Gesetzeslage, sondern in gleicher Weise auch die
Wirtschafts- und Finanzpolitik, sowie das Bildungssystem eines Landes.*

Abbildung 8: Formen staatlicher Forschungsférderungen

Staatliche Forschungs-
forderung

[ Mittelbare Férderung 1 [ Unmittelbare Férderung 1

von F&E
I l
[ Direkte Forderung } [ Indirekte Férderung 1
(" N\ ( N
Direkt projektorientierte Indirekt spezifische
Forderung Forderung
- / - J
s N s N
Direkt institutionelle Reine oder globale
Forderung indirekte Férderung
- / - J

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Brockhoff (1999), S. 125.

206 \/gl. Brockhoff (1999), S. 120.
27 \/gl. Brockhoff (1999), S. 115.
208 \/gl. Brockhoff (1999), S. 125.
209 \/gl. Specht und Beckmann (1996), S. 461.
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Direkte und indirekte Férdermalinahmen bilden zusammen die unmittelbare staatliche Forde-
rung von Forschung und Entwicklung. Die direkte FOorderung kann einerseits weiter in die
direkt projektorientierte Forderung und andererseits in die direkt institutionelle Férderung
unterteilt werden. Die direkt projektorientierte Férderung richtet sich vor allem an inhaltlich
genau spezifizierte Forschungs- und Entwicklungsprojekte, um so die vom Markt allein nicht
erbrachten neuen technischen Ldsungen zu erhalten. Bereits im Vorhinein wird von staatli-
cher Seite festgelegt, wer Begunstigter ist und welche Forschungs- und Entwicklungsziele
gefordert werden sollen. Dadurch erzielt der Staat bei dieser Forderform auch die groRten
Lenkungseffekte bei den angestrebten F&E-Zielen und den subventionierten Branchen.?*
Unter die direkt institutionelle Forderung fallt die Bereitstellung von offentlichen Mitteln fir
die Subvention von staatlichen Forschungseinrichtungen, wie dem Austrian Institute of Tech-
nology, dem Joanneum Research, aber auch die Foérderung des Forschungsférderungsfonds
fir die gewerbliche Wirtschaft (FFF) und des Fonds zur Forderung der wissenschaftlichen
Forschung (FWF). Auf diese Weise werden 6ffentliche F&E-Kapazitdten aufgebaut, die von
privaten Unternehmen in Erganzung zu eigenen F&E-Ressourcen uber Kooperationen oder
Auftragsforschung in Anspruch genommen werden kdnnen. So besteht fur Unternehmen die
Madglichkeit gegen Entgelt technische Ressourcen der Fordereinrichtungen mit zu nutzen. Auf
diese Weise konnen F&E-Vorhaben realisiert werden, die aufgrund hoher technischer und
wirtschaftlicher Risiken in dieser Form innerbetrieblich nicht erbracht worden waren. Die
direkt institutionelle staatliche Forderung leistet so einen bedeutenden Beitrag zu einer gestei-
gerten Vernetzung von Wissenschaft und Wirtschaft und baut den Wissens- und Erfahrungs-
austausch in beide Richtungen aus.”*

Die indirekte Forderung umfasst auf der einen Seite indirekt spezifische FordermaRnahmen
und auf der anderen Seite die reine oder globale indirekte Férderung. Bei der indirekt spezifi-
schen Forderung stehen ausgewdhlte Technologiebereiche im Fokus der staatlichen Forder-
malnahmen. Der Staat versucht dadurch eine Breitenwirkung der F&E in den gef6rderten
Technologiebereichen zu erzielen, um das Bewusstsein von Unternehmen auf diese F&E-
Bereiche zu lenken. Auf die Inhalte des Forschungsvorhabens wird bei der indirekt spezifi-
schen Forderung jedoch keinerlei Einfluss ausgeiibt.>*? Die reine oder globale indirekte For-
derung bildet die zweite Art der indirekten Foérderung. Der Staat subventioniert bei dieser
Forderung vollkommen unabhéngig vom Inhalt des F&E-Vorhabens. Dadurch soll technolo-

gieunabhangig Ansto3 zum Ausbau von Forschung und Entwicklung in Unternehmen gege-

210 v/gl. Specht und Beckmann (1996), S. 462.
211 y/gl. Specht und Beckmann (1996), S. 461 f.
212 y/gl. Specht und Beckmann (1996), S. 462 und Brockhoff (1999), S. 126.
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ben und in weiterer Folge die F&E-Quote des privaten Unternehmenssektors im Land erhoht
werden.?*

Beiden indirekten Fordermalinahmen ist gemein, dass sie in erster Linie Ansto3 zum Ausbau
der F&E-Tiétigkeit in Unternehmen geben, wobei der Fokus dabei verstarkt auf Klein- und
Mittelbetrieben (KMU) und regionalen Projekten liegt.”**

Unabhéngig davon welche Art staatlicher Forschungsférderung von Unternehmen in An-
spruch genommen werden soll, ist es unerlasslich, dass die entsprechenden Adressatengrup-
pen (Privatwirtschaft, Forschungskooperationen, KMU etc.) auch Kenntnis Uber potentiell

geeignete FérdermaRnahmen erlangen.?™

Aus diesem Grund werden verschiedene Wege ge-
wahlt, um den Adressaten die staatlichen Forderprogramme bekannt zu machen. Im ersten
Schritt kommuniziert ein Artikulant, beispielsweise ein Ministerium das Forderprogramm
uber Kommunikationsmittel wie Postwurfsendungen, Einschaltungen in Printmedien oder im
Rahmen von 6ffentlichen Veranstaltungen. So kann die Information die entsprechende Adres-
satengruppe direkt erreichen. Diese entscheidet als Meinungsfuhrer, ob sie die Forderung in
Anspruch nehmen.?*® Falls die Information nicht direkt die gewtinschte Gruppe erreicht, kann
diese Uber sogenannte Verstarker an die Adressaten weitergegeben werden. Solche Verstarker
kdnnen beispielsweise Interessensvertretungen (wie die Wirtschaftskammer oder die Indus-
triellenvereinigung) und Vertreter aus der Landespolitik sein. Genauso kann die erste Adres-
satengruppe die als Meinungsfihrer fungiert, die zweite Adressatengruppe Uber bestehende
Fordermdglichkeiten informieren oder eine positive Vorbildwirkung durch Inanspruchnahme

der staatlichen Férderung entfalten.”’

4.2 Entwicklung der Forderlandschaft in Osterreich

Um die Entstehung der osterreichischen Forderlandschaft umfassender darzustellen, wurden
erganzend zu den schriftlichen Quellen finf Interviews gefiihrt. Bei den Gesprachspartnern
handelte es sich um Vertreter aus Wirtschaft, Wissenschaft und Politik, die maRgeblich an der
Programmentwicklung von Kplus beteiligt waren und daher umfassende Einblicke in die

staatliche Forschungsforderung der letzten Jahrzehnte geben konnten.?*®

213 vgl. Specht und Beckmann (1996), S. 462 f.

214 \/gl. Specht und Beckmann (1996), S. 463.

215 v/gl. Brockhoff (1999), S. 133.

216 v/gl. Brockhoff (1999), S. 133 f.

217 v/gl. Brockhoff (1999), S. 133 f.

28 v/gl. Bonek (2009), Interview, 11.02.2009, Lichtmannegger (2009), Interview, 16.02.2009, Pichler (2009),
Interview, 27.02.2009, Sommer (2009), Interview, 29.01.2009 und Stampfer (2009), Interview, 19.02.2009.
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Vor 1967 war die Wissenschaft in Osterreich von den Nachwirkungen des zweiten Welt-
kriegs, dem Fehlen von hervorragenden Wissenschaftern durch Vernichtung, Vertreibung und
Verbot, aber auch dem Mangel an adaquaten technischen und finanziellen Mitteln an den

219 Auf wirtschaftlicher Seite wurde kaum in Forschung und Entwick-

Universitaten geprégt.
lung investiert, was sich einerseits auf die GroRenstruktur der dsterreichischen Unternehmen,
andererseits auch auf die bevorzugte Imitationsstrategie (also einer Ubernahme von ,,frem-

220

den Innovationen, ohne vertragliche Regelung)= zuriickfiihren l&sst. Daher wanderten in

dieser Zeit auch zahlreiche hoch qualifizierte Absolventen der Gsterreichischen Universitaten
ins Ausland ab, was zu einem starken Wissensabfluss (,,Brain drain®) filhrte.?*

Zwar gab es friher bereits vereinzelte Initiativen und Ansétze zu Forschungspolitik und For-
schungsforderung, aber erst durch das Forschungsférderungsgesetz (FF-Gesetz) aus dem Jahr
1967 wurde der Forschungspolitik in Osterreich verstarkt politisches Interesse zuteil. Mit dem
FF-Gesetz wurden zwei Forschungsforderungsfonds, der Fonds zur Forderung der wissen-
schaftlichen Forschung (FWF) und der Forschungsférderungsfonds fir die gewerbliche Wirt-
schaft (FFF) neu eingerichtet. Der Forderschwerpunkt des FWF liegt auf der Férderung von
Grundlagenforschung, beim FFF hingegen auf der anwendungsorientierten Forschung und
Entwicklung in der Wirtschaft.??> Lange Zeit wurden Forschungs- und Entwicklungsprojekte
der beiden Fonds global und ohne Zielvorgaben seitens des Staates geférdert.??®

Ab den 1990er Jahren kam es zunehmend zu einer politischen Entwicklung hin zu programm-
basierten, zielorientierten Forschungsférderungen, um die bis dato nur schwach vorhandenen
Beziehungen zwischen Wissenschaft und Wirtschaft auszubauen. Es gab bereits erste Bestre-
bungen wissenschaftliche Forschung und Entwicklung mit jener der Wirtschaft zu verknip-
fen, wie das Beispiel der Christian Doppler Forschungsgesellschaft (CDG) zeigt.?**

Die nach dem 6sterreichischen Physiker und Mathematiker Christian Andreas Doppler (1803-
1853) benannte CDG fordert die anwendungsorientierte Grundlagenforschung, sowie den
Wissens- und Technologietransfer zwischen Universitaten und Unternehmen.??> Dariiber hin-
aus zahlt zu ihren Aufgaben die aktive Mitgestaltung der F&E-Rahmenbedingungen in Oster-
reich und die laufende Bewusstseinsbildung fur die Arbeit der Christian Doppler Gesellschaft

in der Offentlichkeit.??® Organisiert ist die CDG als gemeinniitziger Verein, bei dem Indust-

219 vgl. Stampfer (2003), S. 274.

220 \/gl. Hauschildt (2004), S. 63.

221 ygl. Stampfer (2003), S. 274 f.

222 \/gl. Stampfer (2003), S. 276.

22 \/gl. OECD (2004), S. 11.

224 /gl Pichler (2009), Interview, 27.02.2009.

25 \/gl. CDG, Zugriff am 19.08.2009.

226 v/gl. Brunner (2007), S. 3, Zugriff am 19.08.2009.
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rieunternehmen (wie beispielsweise AMAG rolling GmbH, HILTI AG, BMW AG Miinchen,
Lenzing AG etc.), wissenschaftliche Partner (wie z.B. Austrian Institute of Technology, Uni-
versitat fir Bodenkultur Wien, Montanuniversitat Leoben, Osterreichische Akademie der
Wissenschaft usw.) und Vertreter der 6ffentlichen Hand (wie das Bundesministerium fiir Ver-
kehr, Innovation und Technologie, das Bundesministerium fir Wirtschaft und Arbeit, die Na-
tionalstiftung fiir Forschung, Technologie und Entwicklung etc.) Vereinsmitglieder sind.?’
Seit ihrer Grindung Ende der 1980er Jahre versucht die CDG die Verknupfung von wissen-
schaftlicher Grundlagenforschung mit industrieller Anwendung in den Christian Doppler-
Laboren (CD-Laboren) zu erreichen. Damit ein CD-Labor eingerichtet werden kann, bedarf es
einerseits eines Unternehmenspartners mit konkretem Bedarf an Wissen aus der Grundlagen-
forschung, andererseits eines Wissenschafters der bereit ist, intensiv auf diesem Fachgebiet zu
arbeiten. Der Antrag auf Einrichtung eines CD-Labors erfolgt in einem mehrstufigen Evaluie-
rungsverfahren. Zunéchst wird der Antrag einer internen Prufung auf seine Kompatibilitat mit
den CDG-Richtlinien unterzogen. Wird diesen entsprochen, erfolgt eine externe Bewertung
im Rahmen eines internationalen ,,Peer-Review Verfahrens“. Die Antragssteller werden hier-
fiir von der CDG eingeladen, ihre geplante Forschungs- und Entwicklungstatigkeit vorzustel-
len. Im letzten Schritt wird vom Senat der CDG (uber die Grindung eines CD-Labors ent-
schieden. Nach positiver Evaluierung wird das CD-Labor auf sieben Jahre an einer Universi-
tat oder auBeruniversitaren Forschungseinrichtung in Zusammenarbeit mit der Wirtschaft ein-
gerichtet.??®

Der Staat tbernimmt 50% der Kosten, um die Errichtung der CD-Labore und dadurch die
Interaktion zwischen Wissenschaft und Wirtschaft in der Forschung und Entwicklung zu for-
dern. Die restlichen 50% der noch aufzubringenden Mittel werden von den Unternehmens-
partnern (ibernommen.??

RegelméRige Evaluierungen durch unabhangige Experten sollen die wirtschaftliche wie wis-
senschaftliche Qualitat der Arbeit in den CD-Laboren sicherstellen. Um deren Unbefangen-
heit zu gewahrleisten und potentielle Interessenskonflikte zu vermeiden, werden fur die Be-
gutachtung ausschlielich Fachleute aus anderen Landern als dem Standort des CD-Labors
herangezogen. Die Bewertung der wissenschaftlichen Qualitat der Arbeit erfolgt Gber die An-
zahl an Publikationen in anerkannten Medien. Dadurch soll ein permanenter Verbesserungs-
prozess der F&E-Tatigkeit des CD-Labors angeregt werden. Der wirtschaftliche Nutzen wird

hingegen, ohne weitergehende externe Evaluierung rein von den beteiligten Unternehmen

227 \/gl. Brunner (2007), S. 6 f., Zugriff am 19.08.2009.
228 \/gl. Brunner (2007), S. 7 f., Zugriff am 19.08.2009.
229 v/gl. Brunner (2007), S. 8, Zugriff am 19.08.2009.

48



tiberpriift.>° Der Unternehmenspartner kann beispielsweise den Erfolg in der kommerziellen
Verwertung des neu gewonnenen Wissens sehen oder auch im primaren Aufgriffsrecht fur
Erfindungen und deren potentiellen Patentanmeldung.*

Jedoch war es der CDG nicht mdglich, die bis Ende der 1990er Jahre vorhandene Liicke in
der Zusammenfuhrung wissenschaftlicher mit wirtschaftlicher F&E-Tétigkeit zur Génze zu
schlielen. Ein Grund hierfur lag in der beschréankten Anzahl der an den CD-Laboren beteilig-
ten Partner: Ein wissenschaftlicher Partner arbeitet an der Lésung einer konkreten Fragestel-
lung (zumeist) eines Unternehmenspartners. Um auch Konsortien mit mehreren Vertretern aus
Wissenschaft und Wirtschaft die Mdglichkeit zur staatlich geforderten Zusammenarbeit zu
bieten, wurde von politischer Seite nach neuen Instrumenten fur die Osterreichische For-
schungsforderung gesucht.?*?

Als Konsequenz dieses politischen Diskurses wurde 1998 die Technologie Impulse Gesell-
schaft (T1G) gegrundet und mit der Abwicklung eines neuen Forderprogramms — dem Kplus-
Programm — beauftragt. Im Jahr 2004 wurde diese in die Forschungsforderungsgesellschaft

mbH (FFG) integriert.?*

4.3 Die Forschungsforderungsgesellschaft mbH

Die Forschungsférderungsgesellschaft mbH (FFG) stellt Osterreichs Forderinstitution fir an-
wendungsorientierte und wirtschaftsnahe Forschung und Entwicklung dar. Die zu 100% im
Eigentum der Republik Osterreich stehende Einrichtung wurde im September 2004 durch
Erlass des Forschungsforderungsgesellschaft-Errichtungsgesetzes (FFG-Gesetz) gegriindet
und wird vom Bundesministerium fir Verkehr, Innovation und Technologie (BMVIT) sowie
dem Bundesministerium fiir Wirtschaft, Familie und Jugend (BMWFJ) getragen.?*

In der FFG verschmolzen unterschiedliche Vorgéngerorganisationen wie der Forschungs-
forderungsfonds fiir die gewerbliche Wirtschaft (FFF), die Technologie Impulse Gesellschaft
(TIG), das Biro fiir internationale Forschungs- und Technologiekooperation (BIT) und die

2% \/orrangiges Ziel der FFG ist, Osterreich als Forschungs-

,ZJAustrian Space Agency“ (ASA).
und Innovationsstandort im globalen Wettbewerb zu stdrken. Um dies zu erreichen ist die

FFG unter anderem mit dem Management und der Finanzierung von anwendungsorientierten

230 v/gl. Brunner (2007), S. 8, Zugriff am 19.08.2009.
21 ygl. Brunner (2007), S. 9, Zugriff am 19.08.2009.
232 y/gl. Stampfer (2009), Interview, 19.02.2009.

23 vgl. Pichler et al. (2007), S. 314 f.

24 vgl. FFG (a), Zugriff am 19.08.2009.

25 vgl. FFG (b), Zugriff am 19.08.2009.

49



Forschungsprojekten und Kooperationsnetzwerken, sowie Impulsprogrammen zwischen Wis-
senschaft und Wirtschaft betraut.”*

Organisatorisch lasst sich die FFG (wie in Abbildung 9 dargestellt) in vier Bereiche gliedern:
(i) Basisprogramme, (ii) Strukturprogramme, (iii) thematische Programme und (iv) euro-

paische und internationale Programme.**’

Abbildung 9: Uberblick tiber die FFG Forderprogramme

FFG Forder-
programme

Agentur fur Luft-
und Raumfahrt

Basisprogramme Thematische Européische und Strukturprogramme
Programme internationale Kplus, Kind/Knet
Programme und COMET

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an FFG (b), Zugriff am 19.08.2009.

Die Basisprogramme der FFG bieten Unternehmen die Mdglichkeit ihre Forschungs- und
Entwicklungsprojekte auf Antrag fordern zu lassen. Dabei sind fiir eine Vergabe der Forder-
mittel rein qualitative Merkmale des eingereichten Projektes entscheidend und weder das For-
schungsthema, die UnternehmensgroRe, noch die Branchenzugehorigkeit des Antragstellers
spielen dabei eine Rolle.?*® Als Kriterien fiir eine Férderung werden von der FFG der Innova-
tionsgehalt, der technische Schwierigkeitsgrad des Projekts, die wirtschaftliche Verwertbar-
keit und das Vorantreiben der Forschungstatigkeit durch die Einreichenden genannt.>° Die
Laufzeit einer Projektforderung ist bei den Basisprogrammen auf ein Jahr begrenzt, bei lange-
rer Projektdauer kann ein Folgeantrag eingereicht werden.?*® Die Forderhohe betragt bis zu
50% (bei Start-Ups bis zu 70%) der von der FFG anerkannten Kosten, wie Anschaffungskos-

ten von Forschungsgeréten, Materialkosten, Patentanmeldungskosten etc. Der Fordermix der

26 vgl. FFG (c), Zugriff am 19.08.2009.
27 \gl. FFG (b), Zugriff am 19.08.20009.
28 \gl. FFG (d), Zugriff am 21.07.2009.
29 vgl. FFG (q), Zugriff am 06.10.2009.
20 vgl. FFG (q), Zugriff am 06.10.2009.
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FFG besteht dabei aus Zuschiissen, zinsbegunstigten Darlehen und Haftungen flr Bankkredite
plus Zinsenzuschiissen.?*! Ein Vorteil der Basisprogramme liegt laut FFG in der raschen und
unbiirokratischen Abwicklung des Forderantrages.?*? Ein Beispiel aus den Basisprogrammen
ist der Innovationsscheck fir dsterreichische Klein- und Mittelbetriebe. Mit dem bis zu einer
Hohe von 5.000 Euro dotierten Innovationsscheck kdnnen sich die Unternehmen an For-
schungseinrichtungen wie Universitaten, auf3eruniversitdren Forschungseinrichtungen und
Fachhochschulen wenden und deren Leistungen mit dem Scheck in Anspruch nehmen. KMUs
soll dadurch der Einstieg in eine kontinuierliche Forschungs- und Entwicklungstatigkeit er-

méglicht und Kooperationen mit Forschungseinrichtungen erleichtert werden.?*®

Um die strategische Forschung und Entwicklung weiter voranzutreiben und um zukinftige
wirtschaftliche wie gesellschaftliche Bediirfnisse besser abdecken zu kénnen, bieten die the-
matischen Programme der FFG geeignete Férdermalinahmen. In Themenfeldern wie generi-
sche Technologie (Nanotechnologie, Genomforschung, Systembiologie etc.), Verkehr und
Luftfahrt (Entwicklung alternativer Treibstoffe und Antriebssysteme, Intermodalitat und Inte-
roperabilitat von Verkehrssystemen etc.) oder aber auch Sicherheit, Energie und Nachhaltig-
keit (Erneuerbare Energietrager, intelligente Energiesysteme, stoffliche Rohstoffeffizienz etc.)
wird in den Anfangsstadien der F&E-Tatigkeit versucht, durch Kooperation von Wissenschaft
und Wirtschaft kritische Massen zu generieren und Osterreich auch international in diesen
Fachbereichen zu positionieren. Die 24 thematischen Programme, die im Jahr 2009 von der
FFG gefordert wurden, weisen unterschiedliche Forderhdhen und -laufzeiten auf.*** So wird
beispielsweise im 06sterreichischen Genomforschungsprogramm GEN-AU eine Weiterent-
wicklung der Gesundheitsfirsorge unteranderem durch die Entwicklung personalisierter Me-
dizin angestrebt. Von der FFG werden Projekte gefordert, die sich mit der Erforschung der
Genome von Menschen, Pflanzen, Tieren und Mikroorganismen befassen. Die Forderlaufzeit
von Projekten in GEN-AU betrégt bis zu drei Jahre. Bei Unternehmen wird eine Eigenbeteili-
gung von mindestens 50% vorausgesetzt, abhangig von der jeweiligen Forschungsstufe des
Projektes. Bei Universitaten oder anderen akademischen Forschungseinrichtungen kann es zu
einer Forderung von bis zu 100% der Ausgaben kommen.?*

In den europaischen und internationalen Programmen werden von der FFG Serviceleistungen

angeboten wie z.B. Programminformationen, Beratung und Coaching bei der Projektformulie-

21 vgl. FFG (q), Zugriff am 06.10.2009.
22 ygl. FFG (d), Zugriff am 21.07.2009.
23 Vgl. FFG (e), Zugriff am 21.07.2009.
24 vgl. FFG (j), Zugriff am 21.07.2009.
25 vgl. FFG (r), Zugriff am 06.07.2009.
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rung sowie finanzielle Unterstitzung zur Antragsstellung im 7. EU-Rahmenprogramm. Es
kdnnen zwei unterschiedliche Férderschienen unterschieden werden, die vom Organisations-
typ des Antragsstellers abhangen: (i) die Anbahnungsfinanzierung fir Wirtschaft (Unterneh-
men, aulleruniversitare Forschungseinrichtungen und Kompetenzzentren etc.) und (ii) die An-
bahnungsfinanzierung fiir Wissenschaft (Universitaten, Fachhochschulen, Osterreichischen
Akademie der Wissenschaft usw.). Fir die Forderhohe beider Schienen sind je nach Projekt

unterschiedliche Richtwerte und Obergrenzen festgelegt.?*°

Auf diesem Weg soll eine intensi-
ve Beteiligung der Osterreichischen Wissenschaft und Wirtschaft an den EU-
Rahmenprogrammen fiir Forschung, technologischer Entwicklung und Demonstration erreicht

werden.?*’

Ziel der Strukturprogramme der FFG ist, die Kooperation aller Akteure im Innovationssystem
voranzutreiben und die Zusammenarbeit zwischen wissenschaftlichen und wirtschaftlichen
Partnern zu starken. Diese Vernetzung wird mit drei unterschiedlichen Programmlinien unter-
stutzt: (i) Kooperation und Innovation, deren Aufgabe in der Starkung der Innovationsfahig-
keit von Unternehmen liegt (durch Unterstlitzung innovativer Unternehmensgriindungen,
Vernetzung der Unternehmen untereinander, aber auch mit Universitaten, Fachhochschulen

248

usw.),”™ (i) Gruppe Humanpotential, in der es neben dem Erwerb und dem Ausbau fachli-

cher Forschungsexpertise auch um geeignete Karriere-Strategien, Nutzung von Netzwerken

und Info-Plattformen etc. geht**

und (iii) Kompetenz und Exzellenz. Unter den Punkt Kom-
petenz und Exzellenz fallen die fur diese Arbeit relevanten Programme Kind/Knet und Kplus,
sowie das Nachfolgeprogramm COMET.* Das Programm Kind/Knet férdert die Errichtung
von industriellen Kompetenzzentren und Netzwerken, die unter der Fiihrung von Unterneh-
men oder Konsortien stehen. Durch die gezielte Kompetenzbindelung von Unternehmen und
Wissenschaft in ausgewahlten Technologiefeldern soll eine mdglichst rasche Umsetzung von
anwendungsorientierten F&E-Ergebnissen in industrielle Prozesse erfolgen.”®* Das Kind-
Programm (industrielle Kompetenzzentren) dient dem gezielten Aufbau und der Stérkung von
international konkurrenzfahigen Technologiecluster. Dabei wird an bereits bestehenden tech-
nologischen Kompetenzen von mehreren Unternehmen mit thematisch oder methodisch ver-

wandten F&E-Bereichen angeknipft. Diese werden in Kompetenzzentren konzentriert, um

26 \/gl. FFG (s), Zugriff am 06.10.2009.
27 \gl. FFG (k), Zugriff am 21.07.2009.
28 \gl. FFG (t), Zugriff am 06.10.2009.
29 \gl. FFG (u), Zugriff am 06.10.2009.
20 vgl. FFG (f), Zugriff am 21.07.2009.
A vgl. FFG (g), Zugriff am 19.08.2009.
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anwendungs- und technologisches Wissen weiter auf- und auszubauen und eine Verbreitung
dieses Wissens auch in den Unternehmen voranzutreiben.”®* Die Kompetenznetzwerke im
Knet-Programm bestehen aus mehreren Kompetenzknoten in jenen Technologiefeldern, an
denen an verschiedenen Orten Kompetenz und/oder Nachfrage von Wirtschaft und Wissen-
schaft (Universitaten, CD-Laboren, Fachhochschulen, aul3eruniversitaren Forschungseinrich-
tungen etc.) besteht. Die einzelnen Knoten ergénzen sich dabei im Rahmen eines Gesamtkon-
zeptes in ihrer jeweiligen thematischen Ausrichtung.?*® Sowohl bei Kind als auch bei Knet
betrdgt der Finanzierungsanteil der offentlichen Hand maximal 60%, wodurch mindestens
40% von den beteiligten Unternehmen aufzubringen sind.** Da fiir beide Programme von der
FFG keine weitere Ausschreibung mehr vorgesehen ist, wurden Kind/Knet in das Nachfolge-
programm COMET iberfiihrt.>®

4.3.1 Kplus — Kompetenzzentren Programm

Im Jahr 1998 startete als drittes Forderprogramm im Bereich Kompetenz und Exzellenz der
FFG Strukturprogramme das Kplus-Programm, mit dem Ziel, eine Briicke zwischen Wissen-
schaft und Wirtschaft in Forschung und Entwicklung zu schlagen.?®® Die Idee zu einem derar-
tigen Kompetenzzentrenprogramm ist auf internationaler Ebene nicht neu. Das 6sterreichische
Kplus-Programm orientierte sich in seinem Aufbau an bereits bestehenden Programmen aus
anderen Staaten, wie beispielsweise am schwedischen Programm ,,Competence Centre Pro-
gramm* (CCP), am kanadischen Modell ,,Network oriented programme* (NCE), und an den
australischen ,,Cooperative Research Centres* (CRC).%’

Der Name des sterreichischen Programms ,,Kplus® steht fiir ,,Kompetenzaufbau plus langer-
fristige Kooperation“. So weist das ,,K* auf die Zusammenfithrung von Forschungs- und
Entwicklungskompetenzen aus Wissenschaft und Wirtschaft hin. Das ,,plus* hebt die l&nger-
fristig angelegte Zusammenarbeit der Partner in der gemeinsam betriebenen Forschungsein-
richtung hervor, dem Kplus Zentrum. In der auf sieben Jahre angelegten Kooperation sollen
die jeweiligen Kernkompetenzen durch gemeinsame Forschungs- und Entwicklungsarbeit
ausgebaut und die am Zentrum entstehenden Kompetenzen gestarkt werden.”® Die Pro-
grammrichtlinien sehen fur den Betrieb eines Kplus Zentrums die Rechtsform einer GmbH

vor. Allerdings kann als Ubergangslésung wahrend der ersten 18 Monate die Tragerschaft

2 ygl. FFG (g), Zugriff am 19.08.2009.

%3 vgl. FFG (g), Zugriff am 19.08.2009.

24 vgl. FFG (h), Zugriff am 19.08.2009.

25 vgl. FFG (i), Zugriff am 19.08.2009.

26 vgl. FFG (m), Zugriff am 19.08.2009.

27 ygl. Tropper (2009), Interview, 20.01.2009 und Bonek (2009), Interview, 11.02.2009.
»8 Vgl. FFG, ,Kplus“ Richtlinien (2001), S. 3.
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auch durch einen Verein erfolgen. Dieser ist fir die Grindung einer GmbH verantwortlich, in
der der Verein entweder Haupt- oder Alleingesellschafter ist.>®

Das Kplus-Zentrum umfasst als GmbH entsprechende Organe und Gremien, also Aufsichts-
rat, Generalversammlung, Présidium, Vorstand usw. Unterschiedliche Vertragsformen zwi-
schen den Partnern des Zentrums sind erlaubt, jedoch muss eine langfristig vertragliche oder
eigentumsrechtliche Beteiligung der Partner am Zentrum gewahrleistet sein. Das Kplus-
Programm fordert zielgerichtete industrielle Forschung und Entwicklung auf Gebieten, die
sowohl akademisch als auch wirtschaftlich hohe Relevanz aufweisen. Im Ansuchen an die
FFG soll dartiber hinaus auch die Partnerschaft zwischen Wissenschaft und Wirtschaft klar
erkennbar sein, wobei ein wesentliches Kriterium fur eine Forderung in Kplus die Beteiligung

mehrerer Unternehmen (Multi-firm-Kriterium) am Zentrum darstellt.®°

Das Auswahlverfahren

Das Auswahlverfahren fir ein Kplus-Zentrum gliedert sich in zwei Teilbereiche: einen Kurz-
antrag und einen detaillierten Vollantrag. Zunéchst erfolgt die Entscheidung tber den im ers-
ten Schritt eingereichten Kurzantrag. Wurde dieser positiv bewertet, wird im nachsten Schritt
uber den Vollantrag entschieden. Bei beiden Antrdgen priifen Experten mittels ,,Peer-Review
Verfahren* nicht nur die wissenschaftliche Qualitit des Forschungsprogramms, sondern auch
die betriebswirtschaftlich-organisatorische Seite der Antrage.?** Diese Peers, bis zu maximal
sechs pro Antrag, werden durch den Fonds zur Férderung der wissenschaftlichen Forschung
(FWF) ausgewahlt, um dem hohen wissenschaftlichen Anspruch des Programms gerecht zu
werden und gleichzeitig die Unabh&ngigkeit von den fordergebenden Ministerien zu gewahr-
leisten.?®? Liegen die Ergebnisse der Bewertung von Kurzantrag und Vollantrag vor, wird
mittels ,,Visiting Committee* eine Abschlussbewertung vorgenommen. Dabei fithren Gutach-
ter, Experten und Vertreter der Forderstelle mit den Bewerbern vor Ort ein letztes Gesprach,
um dadurch einen Gesamteindruck von dem potentiellen Kplus-Zentrums zu erlangen.?

Wie bereits eingangs erwahnt, startete das Kplus-Programm Anfang 1998. In der Pilotphase
wurden insgesamt sechs Pilotzentren von der TIG (die erst ab 2004 in die FFG integriert wur-
de) eingeladen, Antrage im Rahmen des Kplus-Programms zu stellen. Diese Kandidaten wa-
ren bereits bei der Erstellung des Kplus-Programms mit eingebunden und wiesen bereits eine

(oft Uber langjahrige personliche Kontakte bestehende) Verzahnung zwischen Wissenschaft

%9 ygl. FFG, ,,Kplus“ Richtlinien (2001), S. 5.
20 ygl. FFG, ,,Kplus“ Richtlinien (2001), S. 6.
%1 ygl. FFG, ,,Kplus“ Richtlinien (2001), S. 3.
%62 \/gl. Stampfer (2009), Interview, 27.02.2009.
%3 Vgl. FFG, ,Kplus“ Richtlinien (2001), S. 12.
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und Wirtschaft auf. Die erste Ausschreibungsrunde war demnach keine vollkommen offene,
sondern den aussichtsreichsten Projektvorschlagen wurde die Mdglichkeit zur erstmaligen

Forderung in Kplus geboten.?®*

Von den sechs Antragsstellern wurden funf Antrage positiv
evaluiert, die in der Grindung eines Kplus-Zentrums miindeten. Aus der zweiten Ausschrei-
bungsrunde Anfang 2000 gingen sieben Zentren, aus der dritten Ausschreibungsrunde Anfang
2002 weitere sechs Zentren hervor. Die zweite und die dritte Ausschreibung waren géanzlich
offene Ausschreibungsrunden. Dies machte seitens des Fordergebers einen intensiven Einsatz
von Bekanntmachungsstrategien fiir das Kplus-Programm erforderlich. Auf breiter Ebene
wurden potentielle Partner aus Wissenschaft und Wirtschaft tber die Existenz dieses For-
schungsforderungsprogramms informiert.?®

Die von der TIG gesetzten KommunikationsmaBnahmen umfassten unter anderem Vortrége
an Universitaten, E-Mailaussendungen und so genannte ,,Roadshows®, also Informationsver-
anstaltungen, die in allen neun Bundeslandern abgehalten wurden. Auch die Kontakte zur
Industriellenvereinigung und zur Wirtschaftskammer wurden genutzt, um deren Mitglieder
uber das Kplus-Programm zu informieren. Des Weiteren setzten sich der Bund (vor allem das
Bundesministerium fir Verkehr, Innovation und Technologie), die Bundeslander und die
Gemeinden ebenfalls fur die Bekanntmachung des Programms ein. Als Erfolgsbeispiele dien-
ten der TIG in den beiden offenen Ausschreibungsrunden die bereits gegriindeten finf Kplus-
Zentren aus der Pilotphase. Diese halfen, das theoretische Konzept von Kplus mit praktischen

Erfahrungen zu erganzen.?®®

Das Agreement

Das ,,Agreement ist jener Vertrag zwischen der FFG und dem jeweiligen Zentrum, der vor
dem operativen Start des Zentrums abgeschlossen und von allen beteiligten Partnern (Unter-
nehmen, Forschungseinrichtungen und der FFG) unterzeichnet wird.?®’

Im Agreement werden alle inhaltlichen und organisatorischen Details des Kompetenzzent-
rums geregelt, wobei die Vereinbarung des Forschungsprogramms und die darin enthaltenen
Projekte den zentralen Kern dieses Vertragswerkes bilden. Darin soll einerseits die Ausrich-

tung der F&E-Tatigkeiten am Zentrum umrissen werden, andererseits hervorgehen, welche

264 v/gl. Tropper (2009), Interview, 20.01.2009 und Lichtmannegger (2009), Interview, 16.02.2009.

265 vgl. dazu auch die Ausfiihrungen auf S. 46.

266 v/gl. Tropper (2009), Interview, 20.01.2009, Stampfer (2009), Interview, 19.02.2009 und
Lichtmannegger (2009), Interview, 16.02.2009.

%7 Vgl. FFG, ,Kplus“ Richtlinien (2001), S. 5 .
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konkreten Projekte nach dem Start des Zentrums abgearbeitet werden.”®® Des Weiteren regelt
das Agreement auch Fragen zu den jeweiligen Rechten und Pflichten der Mitglieder und die
Eigentumsverhéltnisse an den Ergebnissen, insbesondere Fragen zu Verwertungsrechten,
Riickfliissen und Publikationen.?*®

Im Rahmen des Agreements verpflichtet sich das Zentrum auch, der FFG einmal j&hrlich ei-
nen Jahresbericht vorzulegen. Darin enthalten sind unter anderem die Aktivitaten und Projek-

te im vergangenen Jahr, sowie die Planung fiir das kommende Jahr.?"

Verwertungsrechte, geistige Eigentumsrechte und Publikationen

Ziel der Kompetenzzentren ist die gemeinsame Durchfiihrung des im Agreement vereinbarten
Forschungsprogramms. Das daraus entstandene Wissen bedarf betreffend der geistigen Eigen-
tums- und moglichen Verwertungsrechte einer formalen Regelung (IPR-Regelungen).?”* Das
Agreement dient dabei als gemeinsame Basis fur alle am Zentrum beteiligten Partner. Die
zwischen Zentrum und Unternehmen geschlossenen bilateralen Vertrage muissen mit dem
Agreement konform gehen. Allerdings enthalten diese zumeist noch detailliertere Ausfuhrun-
gen zur Ausgestaltung der jeweiligen projektspezifischen Verwertungs- und geistigen Eigen-
tumsrechte sowie zu Publikationen.?"?

Die FFG leistet den Zentren mit den ,,anonymisierten Ausziigen der geistigen Eigentumsrech-
te aus verschiedenen Agreements von Kplus-Zentren* Hilfestellung bei der Erstellung der
IPR-Regelungen im Agreement.?”® Zur Einbringung bereits vorhandenem Wissens der einzel-
nen Kooperationspartner in die gemeinsame Projektarbeit wird beispielsweise angefihrt: ,,So-
ferne wissenschaftliche Partner und/oder Partnerunternehmen vorbestandene Forschungs-
und Entwicklungsergebnisse besitzen, die fiir die Projektbearbeitung erforderlich bzw. forder-
lich sind, sind die Partner angehalten, diese vorbestandenen Kenntnisse in die Projektbear-
beitung einzubringen. <™

Zu den strategischen Ergebnissen aus der F&E-Téatigkeit wird unter anderem festgehalten,
dass diese ,,alleiniges Eigentum der ZENTRUM GmbH* sind.?”® Jedoch gewahrt diese allen

wissenschaftlichen Partnern und Partnerunternehmen in gleicher Weise ein ,,unentgeltliches,

%8 Eir eine kurze thematische Beschreibung der F&E-Schwerpunkte der Kplus-Zentren sei an dieser Stelle auf

Anhang 1, S. 123 f. verwiesen.

29 yagl. FFG, ,,Kplus“ Richtlinien (2001), S. 7 f.

21 vgl. FFG, ,,Kplus“ Richtlinien (2001), S. 13.

2™t Fir die verschiedenen Ausgestaltungsmdglichkeiten von Schutzmanahmen bei Innovationen und deren
Bedeutung sei an dieser Stelle auf S. 4 ff. verwiesen.

22 Vgl. FFG, ,Kplus“ Richtlinien (2001), S. 6 .

2% \gl. FFG, Ausziige der geistigen Eigentumsrechte (2001), Zugriff am 19.03.2009.

2 FFG, Ausziige der geistigen Eigentumsrechte (2001), S. 3.

2’ FFG, Ausziige der geistigen Eigentumsrechte (2001), S. 2.
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nichtexklusives, zeitlich unbegrenztes und ausschlieRlich an verbundene Unternehmen Uber-
tragbares Recht zur Nutzung dieser Ergebnisse.**"®

Folgendes Vorgehen wird zu potentiell in Frage kommenden rechtlichen SchutzmaRnahmen
vorgeschlagen: ,,Sollten die Ergebnisse eines bilateralen Projektes schutzrechtsféhig sein, hat
die ZENTRUM GmbH die Partnerunternehmen unverziglich davon in Kenntnis zu setzen. Die
Partnerunternehmen haben das Recht, zu entscheiden, ob sie oder die ZENTRUM GmbH oder
keiner das Schutzrecht anmelden soll.**"’

Allerdings wird in diesem Beispiel auch darauf verwiesen, dass bereits im Vorhinein (im
Agreement) Einvernehmen zu dieser Entscheidung bestehen soll. Féllt die Entscheidung zu-
gunsten einer Anmeldung, muss auch geklart sein, wer diese vornimmt, wer von den Koope-
rationspartnern in welchem AusmaR die Kosten der Anmeldung und der Schutzrechtsauf-
rechterhaltung tragt und ob bzw. in welchem AusmafR Nutzungs- und Verwertungsrechte be-
absichtigt sind.?™

Werden Publikationen angestrebt, dann ,,sind vom offenbarenden Partner samtliche mitwir-
kenden weiteren Partner als mitdurchfiihrende Partner anzufiuhren, es sei denn, einzelne
Partner wiinschen ihre Erwahnung nicht.«?"

Die eben genannten Beispiele heben nochmals die Bedeutung von IPR-Regelungen und Pub-
likationsvereinbarungen hervor, die von den Kooperationspartnern bereits im Agreement zu
treffen sind. Die genauen rechtlichen Ausgestaltungsformen sind allerdings den jeweiligen

Partnern im Zentrum tberlassen.?®

Ausmali der Férderung und Laufzeit

Die Finanzierung des Zentrums besteht maximal zu 60% aus Offentlichen Mitteln. Diese 60%
lassen sich weiters auf 35% Fordermittel der FFG aus Finanzmittel des Bundes und 20% aus
anderen 6ffentlichen Einrichtungen, Landern, Gemeinden und Interessensvertretungen auftei-
len. Die beteiligten Forschungseinrichtungen miissen 5% zur Gesamtfinanzierung beitra-
gen.” Die verbleibenden 40% miissen von den am Zentrum beteiligten Unternehmen bereit-
gestellt werden.?

Die maximal geforderte Laufzeit eines Zentrums ist auf sieben Jahre begrenzt. Dabei umfasst

die erste Forderperiode die ersten vier Jahre und kann nach einer positiven Zwischenevaluie-

276
277

FFG, Auszlige der geistigen Eigentumsrechte (2001), S. 2.
FFG, Ausziige der geistigen Eigentumsrechte (2001), S. 3.

28 \/gl. FFG, Ausziige der geistigen Eigentumsrechte (2001), S. 3.
29 FFG, Ausziige der geistigen Eigentumsrechte (2001), S. 3.

280 vgl. FFG, ,Kplus“ Richtlinien (2001), S. 6 .

8L vgl. FFG (v), Zugriff am 07.10.2009.

%2 Vgl. FFG, ,Kplus“ Richtlinien (2001), S. 11.
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rung flr weitere drei Jahre verlangert werden. Diese Zwischenevaluierung erfolgt durch ein
Team von sechs internationalen Evaluatoren, die die wirtschaftliche und wissenschaftliche
Ausrichtung des Zentrums Uberprufen. Beurteilt werden die Resultate aus den Forschungspro-
jekten der ersten vier Jahre und die Pléne flir die kommenden drei Jahre. Nach Auslaufen der
Forderung steht es den beteiligen Partnern frei, das Kompetenzzentrum auch ohne Forderung
weiterzufiihren.?

Von den im Forderzeitraum von 1998 bis 2009 gegrundeten 18 Kplus-Zentren hat nur ein
Zentrum diese Zwischenevaluierung nicht bestanden und war gezwungen aus dem Kplus-
Programm auszuscheiden. Ein moglicher Grund kdnnte in der hohen Unsicherheit sowie der
schlechten Planbarkeit der F&E-Tétigkeit des Wirtschaftszweiges liegen. Das Zentrum war in
der Grundlagenforschung der Molekularbiologie tatig und da diese auf lange Zeitperioden
ausgerichtet ist, konnten die vom Kplus-Programm geforderten Planungsperioden nicht ein-
halten und die Ausrichtung zukinftiger F&E-Projekte nur schwer vorhergesehen werden. Bei
diesem Zentrum handelte sich es um eines der funf Pilotzentren und so zeigte sich bereits in
der Programmeingangsphase, dass manche Forschungs- und Entwicklungszweige nicht oder

nur bedingt fur das Kplus-Programm geeignet waren.?®*

Organisation der Kplus-Zentren

Die Kplus-Zentren sind, wie bereits erwahnt, mit eigener Rechtspersdnlichkeit in Form einer
GmbH ausgestattet. Der Grund liegt in den klaren organisatorischen Regelungen, die das
GmbH-Gesetz vorsieht und somit einen stabilen Rahmen fiir die Forschungskooperation zwi-
schen Wissenschaft und Wirtschaft bietet. Dabei fungieren die Partner aus Wissenschaft und
Wirtschaft gemeinsam als Trager des Zentrums und gestalten dessen Ausrichtung aktiv mit.
Die strategische Geschaftsfeldplanung ist dabei genauso festzulegen wie ein umfassendes
Projekt- und Programmmanagement und geeignete ControllingmaRnahmen.?®

Auler dem im Agreement definierten Forschungsprogramm, dem sogenannten ,,K-Bereich*,
gibt es fur das Zentrum des Weiteren noch die Mdglichkeit im sogenannten ,,Non-K-Bereich*
Forschung und Entwicklung, Anwendung und Erprobung im Auftrag von Dritten durchzufiih-
ren.?®® Hier konnen die Zentren je nach vorhandenen freien Kapazitaten europaische und nati-
onale Forschungsprojekte sowie allgemeine Auftragsforschung abwickeln, die Gber private
oder sonstige offentliche Drittmittel geférdert werden. Eine solche Trennung der Bereiche ist

8 Vgl. FFG, ,Kplus“ Richtlinien (2001), S. 13.

284 \/gl. Pichler (2009), Interview, 27.02.2009.

%5 ygl. FFG, ,,Kplus“ Richtlinien (2001), S. 5 f.

%6 \gl. FFG, Ausziige der geistigen Eigentumsrechte (2001), S. 1.
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unumganglich, um nicht in unzuldssiger Weise Mehrfachforderungen in Anspruch zu neh-

men.?®’

Grolie eines Zentrums

Die GroRe eines Kplus-Zentrums ist in den Programmrichtlinien der FFG nicht zwingend
vorgeschrieben, sondern es werden lediglich Richtwerte genannt. Die Mehrzahl der am Kom-
petenzzentrum arbeitenden Personen soll an einem physischen Ort konzentriert sein. Idealer-
weise hat ein Kplus-Zentrum zu Beginn eine Mindestgrofie von drei bis sieben wissenschaft-
lichen Schlusselpersonen, zehn bis 20 wissenschaftlich-technischen Mitarbeiter, sowie Mana-
gement und administratives Personal.?®

Nach dem Vollausbau (ca. zwei bis drei Jahre nach der Grindung) verfligten die Zentren
meist Uber finf bis flinfzehn wissenschaftliche Schllsselpersonen und 20 bis 40 wissenschaft-
lich-technische Mitarbeiter. Laut Programmrichtlinien sollten mindestens fiinf Unternehmen
am Zentrum beteiligt sein, meist waren es aber wesentlich mehr.?®

Die Kplus-Zentren sollten, so war der urspriingliche Gedanke der Programminitiatoren, nach
der siebenjahrigen staatlichen Forschungsforderung soweit in der Osterreichischen F&E-
Landschaft integriert sein, dass es keiner weiteren staatlichen Forderung mehr bedarf. Bereits
wenige Jahre nach dem Start des Kplus-Programms zeigte sich, dass dieses ambitionierte Ziel
flr die Zentren in dieser Form nicht zu erreichen war. Im Jahr 2005 begann die Forderung der
ersten Pilotzentren auszulaufen und die Frage, was mit den Zentren geschehen soll, gewann
zunehmend an Bedeutung. Um eine Entscheidung zu treffen, wurde ein Assessment zur Zu-
kunft der Kompetenzzentrenprogramme Kplus und Kind/Knet vom Bundesministerium flr
Verkehr, Innovation und Technologie (BMVIT) in Auftrag gegeben. Das Fraunhofer Institut
fur Systemtechnik und Innovationsforschung nannte gemeinsam mit der KMU Forschung
Austria im gemeinsam verfassten Assessment-Bericht vier Alternativen zur zukinftigen Ent-
wicklung beider Forderprogramme: (i) Terminierung der Programme Kplus und Kind/Knet,
(ii) keine Anderungen in den Programmen, dafiir leichte Anpassungen, (iii) Differenzierung
im Profil der Programme oder (iv) Zusammenfiihrung von Kplus mit den Kind/Knet-
Programm.?*

Die erste Alternative, das Programm einfach auslaufen zu lassen, ware nur dann sinnvoll ge-
wesen, wenn das Programm die gesetzten Ziele (wissenschaftlicher Output und Kooperation

von Wissenschaft und Wirtschaft) nicht erreicht hétte. Da dies nicht der Fall war, kam fir die

%87 \gl. FFG, Assessment (2004), S. 118.

288 Vgl. FFG, ,Kplus“ Richtlinien (2001), S. 5.
89 Vgl. FFG, ,Kplus“ Richtlinien (2001), S. 5 .
20 vgl. FFG, Assessment (2004), S. 54 f.
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verantwortlichen Ministerien diese Alternative nicht in Betracht. Nur leichte Adaptierungen
am Kplus-Programm vorzunehmen war eine denkbare Alternative, wurde jedoch von den
politisch Verantwortlichen abgelehnt. Die dritte Variante, eine Weiterfiihrung beider Pro-
grammlinien (Kplus wie Kind/Knet) mit klarer unterscheidbareren Anforderungsprofilen,
fand seitens der Fordergeber ebenfalls keine Zustimmung. Nach einer langeren Phase der po-
litischen Unsicherheit, sprachen sich die Entscheidungstrager schlussendlich fur eine Zusam-
menfiihrung der beiden Programme in ein gemeinsames Nachfolgeprogramm aus.?®* Diese
politische Entscheidungsphase stellte jedoch vor allem die Pilotzentren, wie auch die Zentren
der zweiten Ausschreibungsrunde aus dem Jahr 2000 vor erhebliche finanzielle Probleme.
Daher wurde von politischer Seite versucht, Zwischenlosungen fur diese Zentren zu erarbei-

ten und so wurden auf Antrag Uberbriickungsfinanzierungen von der FFG gewahrt.>

4.3.2 COMET-Programm

Das Akronym COMET steht fur Competence Centers for Excellent Technologies. Dieses For-
schungsforderungsprogramm der FFG hat zum Ziel, durch das von Wissenschaft und Wirt-
schaft gemeinsam definierte Forschungsprogramm Osterreichs F&E-Kompetenzen auf hohem
Niveau weiter auszubauen.?®

Das COMET-Programm umfasst drei unterschiedliche Programmlinien, (i) K-Projekte, (ii)
K1-Zentren und (iii) K2-Zentren.®®* Die Unterschiede zwischen den Programmen liegen in
der Internationalitat, dem Projektvolumen und der Laufzeit.>®

Bei den K-Projekten stehen F&E-Projekte im Vordergrund, die zum einen als vorbereitende
Initiativen fur kinftige Kompetenzzentren dienen kdnnen. Zum anderen soll dadurch zentren-
ubergreifendes Zusammenarbeiten gefordert werden. Das Konsortium muss mindestens einen
Partner aus der Wissenschaft und mindestens drei Partner aus der Wirtschaft umfassen. Die
Laufzeit der K-Projekte liegt zwischen drei bis finf Jahren. Die Finanzierung aus 6ffentlichen
Mitteln ist auf maximal 35% bis 45% beschrénkt. Mindestens 5% der Mittel sind von den
wissenschaftlichen Partnern einzubringen, bei den Partnerunternehmen liegt die Grenze bei

mindestens 50% der insgesamt aufzubringenden Finanzmittel >

21 \/gl. FFG, Assessment (2004), S. 54 f.

292 \gl. FFG (n), Zugriff am 19.08.2009.

2% \gl. FFG (0), Zugriff am 21.07.2009.

24 Welche der drei eben vorgestellten Programmlinien (K1-Zentren, K2-Zentren oder K-Projekte) die 17
Kplus-Zentren als Nachfolgeprogramm in Anspruch genommen haben, oder ob auf weitere staatliche
Fordergelder verzichtet wurde, ist im nachfolgenden Teil der Arbeit in Kapitel 5.3 dargestellt.

25 vgl. FFG (0), Zugriff am 21.07.2009.

2% \/gl. FFG (p), Zugriff am 19.03.2009.
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Die Programmlinie der K1-Zentren fordert Kompetenzzentren, in denen von Wissenschaft
und Wirtschaft gemeinsam definierte Forschungsprogramme bearbeitet werden und die eine
hohe akademische wie wirtschaftliche Relevanz aufweisen. Diese Programmlinie entspricht in
ihrer Ausgestaltung am ehesten den Kplus- und Kind/Knet-Programmen. K1-Zentren miissen
mindestens einen wissenschaftlichen Partner und mindestens flnf Partner aus der Wirtschaft
umfassen. Die Laufzeit ist mit dem Kplus-Programm ident und betrégt sieben Jahre. Die 6f-
fentliche Forderung liegt zwischen 35% und maximal 50%, mindestens 5% mussen von den
wissenschaftlichen Partnern eingebracht werden und der Rest, also mindestens 45% von den
Partnern aus der Wirtschaft.>’

Das Hauptunterscheidungskriterium der K2-Zentren zu den beiden bereits genannten Pro-
grammlinien liegt im Forschungsprogramm. Dieses ist oft mit besonders hohen technischen
wie wirtschaftlichen Risiken in der Umsetzung verbunden. Daher ist die Laufzeit der K2-
Zentren mit zehn Jahren auch die langste in der Forderschiene der Strukturprogramme der
FFG. Ein weiteres wichtiges Wesensmerkmal ist die starke internationale Ausrichtung und die
geforderte Vernetzung der beteiligten F&E-Partner. Die 6ffentliche Forderung liegt zwischen
40% und 55%, von den wissenschaftlichen Partnern sind wieder 5% aufzubringen und min-
destens 40% stammen von den Partnern aus der Wirtschaft.?®

Die in diesem Kapitel vorgestellten staatlichen Forderprogramme werden in Tabelle 7 auf den

nachfolgenden Seiten noch einmal zusammenfassend dargestellt.

27 vgl. FFG (p), Zugriff am 19.03.2009.
2% vgl. FFG (p), Zugriff am 19.03.2009.
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Tabelle 7: Vorstellung einzelner Forderprogramme in den 1990er Jahren

Foérderschiene

Zeit

Ziel

Kurzbeschreibung

Finanzierung

Christian Doppler
Labore

(CD-Labore)

1989 Griindung der Christian Dopp-
ler Gesellschaft (CDG)

1995 Neuausrichtung der CDG

Foérderung der anwendungsori-

entierten Grundlagenforschung

und Zugang zu heuen wissen-

schaftlichen Erkenntnissen fur
die Wirtschaft

Die CD-Laboratorien werden an
Universitaten und aul3eruniversita-
ren Forschungseinrichtungen in
Zusammenarbeit mit Partnern aus
der Wirtschatft fiir eine Dauer von
sieben Jahren eingerichtet.

50% von offentlicher
Hand

50% von den wirt-
schaftlichen Partnern

Kplus

Drei Ausschreibungsrunden des
Kplus-Programms

1998: 1. Ausschreibung
2000: 2. Ausschreibung
2002: 3. Ausschreibung

Keine weiteren
Ausschreibungen vorgesehen.

Aufbau von Langzeitkooperati-

onen in der strategischen For-

schung zwischen Industrie und
Forschungseinrichtungen

Die Kplus-Zentren werden durch ein
zweistufiges, kompetitives Verfahren
entsprechend festgelegter Qualitats-
kriterien ausgewahlt und fur einen
spezifischen Zeitraum gegriindet
(4 + 3 Jahre).

Es gingen 17 Kplus-Zentren aus
dieser Forderschiene hervor.

maximal 60% aus
offentlichen Férdermit-
teln

40% von den beteilig-
ten Unternehmen

Kind/Knet

1999 Start der beiden
Programme

Keine weiteren Ausschreibungen in
diesen Programmlinien.

Mdglichst rasche Umsetzung
von anwendungsorientierten
F&E-Ergebnissen in industrielle
Prozesse

Durch die Errichtung von industriel-
len Kompetenzzentren und Netz-
werken soll eine systematische
Bundelung von F&E- Kompetenz
erreicht werden.

Die Langfristigkeit der gemeinschaft-
lichen Arbeit (4 + 3 Jahre) steht im
Vordergrund.

Insgesamt entstanden dadurch 28
Kind-Zentren/Knet-Netzwerke.

maximal 60% aus
offentlichen Mitteln

40% von den partizi-
pierenden Unterneh-
menspartnern




Forderschiene

Zeit

Ziele

Kurzbeschreibung

Finanzierung

COMET

2006:
1. Ausschreibung
aller Programmlinien

2008:
2. Ausschreibung
aller Programmlinien

2009:
3. Ausschreibung
fur K-Projekte

Aufbau von Kompetenzzentren,
mit einem von Wissenschaft
und Wirtschaft gemeinsam
definierten Forschungspro-
gramm.

COMET férdert in drei Aktionslinien
(K2-Zentren, K1-Zentren und K-
Projekte).

K2-Zentren weisen ein Forschungs-
programm auf, das mit besonders
hohen technischen wie wirtschaftli-
chen Risiken in der Umsetzung
verbunden ist.

Daher ist die Laufzeit von zehn
Jahren auch die langste dieser drei
Aktionslinien der FFG.

40% bis 55% offentli-
che Férderung

5% wissenschaftliche
Partner

mindestens 40% durch
Partner aus der Wirt-
schaft

In K1-Zentren werden von Wissen-
schaft und Wirtschaft gemeinsam
definierte Forschungsprogramme

abgearbeitet. Diese Aktionslinie
weist die groRten Ahnlichkeiten zu
Kplus auf, so haben auch die K2-
Zentren eine Laufzeit von bis zu
sieben Jahren.

35% bis 50% offentli-
che Forderung

mindestens 5% von
wissenschaftlichen
Partnern

45% von Unterneh-
menspartnern

K-Projekte umfassen mindestens
einen Partner aus der Wissenschaft
und mindestens drei Partner aus der

Wirtschaft.

Die Zusammenarbeit ist auf drei bis
funf Jahre angelegt.

35% bis 45% offentli-
cher Forderung

Mindestens 5% von
wissenschatftlichen
Partnern

50% von Partnerunter-
nehmen

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an OECD (2004), S. 12
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5. Das Management der Ressource Wissen im Rahmen des Kplus-

Programms

Das staatlich geforderte Kplus-Programm strebte eine umfassende Vernetzung zwischen Wis-
senschaft und Wirtschaft im Forschungs- und Entwicklungsbereich an. Die wirtschaftlichen
und die wissenschaftlichen Partner der Kooperation fiihrten in den Kplus-Zentren Ressourcen
zusammen, die es ermdglichten, die im Kplus-Programm vereinbarten hoch spezialisierten
Forschungsprojekte zu bearbeiten. Beide Seiten konnten ihre Kernkompetenzen in einen
strukturierten Rahmen einbringen, technologische Neuerungen hervorbringen und neues Wis-
sen schaffen. Dieser Teil der Arbeit befasst sich mit der Herangehensweise der Partner, mit
der Durchfiihrung und mit der Verwertung dieses Wissens in allen Phasen der Forschungs-
und Entwicklungskooperation.

Um eine moglichst umfassende Darstellung des Umgangs mit Wissen im Kplus-Programm zu
erhalten, wurden mit Vertretern aller 17 Kplus-Zentren Interviews gefiihrt. Von den 17 Ge-
sprachspartnern waren sieben mit der Geschéftsfiihrung des Zentrums betraut, finf waren aus
der Finanz- und Controllingabteilung, drei waren Geschéftsfeldleiter des Kplus-Zentrums, ein
Gesprach wurde mit der Assistenz der Geschéftsfiihrung gefiihrt und eines mit einem wissen-
schaftlichen Vertreter des operativen Managements.

Anfang Janner 2009 wurden in einer ersten Aussendung die auf der Homepage der FFG ge-
nannten Kplus-Kontaktadressen per E-Mail kontaktiert.”®® Da nicht alle E-Mailadressen dem
aktuellen Stand der Zentren entsprachen, erfolgte eine zweite Aussendung Mitte Februar. Die
nach den beiden elektronischen Anfragerunden noch verbliebenen Zentren ohne Rickmel-
dung wurden im Zeitraum von Februar bis Mai 2009 telefonisch um einen Gesprachstermin
ersucht.

In zwolf Fallen fand das Gespréch personlich mit dem jeweiligen Gesprachspartner statt, in
funf Fallen wurde das Interview per Telefon durchgefiihrt. Die Dauer der personlich gefiihrten
Interviews lag zwischen 30 und 60 Minuten, bei den telefonisch gefuhrten Befragungen be-
trug die Gesprachsdauer zwischen 20 und 30 Minuten.

Als Befragungsform wurde das qualitative Interview mit offener Fragestellung gewahlt, da
die einzelnen Kplus-Zentren unterschiedliche wissenschaftliche Themenbereiche in ihrer
F&E-Tatigkeit bearbeiteten und eine geschlossene Fragestellung daher zu eng gefasst gewe-

sen ware. Die fir den Interviewleitfaden gewahlte Struktur orientiert sich an den idealtypi-

29 vgl. FFG (1), Zugriff am 07.05.2009.
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schen Phasen einer Kooperation®® d.h. der erste Teil behandelt die Initialentscheidung fiir die
Kooperation und die Auswahl und Gewinnung der Partner. Im zweiten Teil des Fragebogens
stehen die Konfiguration (Agreement und bilaterale Vertrage) und die Durchfiihrung der Ko-
operation im Vordergrund. Der dritte und letzte Teil betrachtet die Beendigung der Koopera-
tion in Kplus und den Ubergang auf das Nachfolgeprogramm COMET.

So werden im ersten Teil des Interviewleitfadens Fragen zur Entstehungszeit der Kplus-
Zentren behandelt. Die von den Kplus-Zentren genutzten Informationskanéle und Artikulan-
ten des Kplus-Programms werden dabei den von der Politik und der FFG eingesetzten Be-
kanntmachungsstrategien (Roadshows, Vortrage an Universitaten, E-Mailaussendungen etc.)
gegenubergestellt. Auch der Frage nach den Motiven, warum gerade ein Forderantrag in
Kplus und nicht in anderen Férderprogrammen (wie beispielsweise Kind/Knet) gestellt wur-
de, wird in diesem Teil des Interviews nachgegangen. Den Abschluss des ersten Fragenkom-
plexes bilden die Suche und Auswahl der spateren Kooperationspartner, sowie die damit ver-
bundenen Probleme. Der zweite Teil des Interviewleitfadens legt den Schwerpunkt auf den
Umgang mit Wissen und die Implementierung von Wissenstransfermalinahmen in den jewei-
ligen Zentren. Die gemeinsame F&E-Tétigkeit der unterschiedlichen Kooperationspartner im
Kplus-Zentrum macht zunéchst die Schaffung einer gemeinsamen Wissensbasis, die unter-
schiedlich ausgestaltet sein kann, unumganglich. Dariber hinaus sind fur die Dauer der Ko-
operation geeignete Wissenstransfermanahmen zwischen den Partnern zu implementieren
und gegebenenfalls situationsspezifisch zu adaptieren. Den zweiten Fragenkomplex schliel3en
die Fragen nach der Ausgestaltung potentieller Verwertungsrechte und Publikationen des im
Kplus-Zentrum neu entstandenen Wissens ab.*®* Im dritten Fragenteil des Interviewleitfadens
stehen die Beendigung der Kplus-Zentren und eine etwaige Antragsstellung im Nachfolge-
programm COMET im Vordergrund. Dabei werden die Konsequenzen mit denen die Zentren
aufgrund der unklaren Zukunft des Forderprogramms Kplus konfrontiert waren, aufgezeigt.
So wird nicht nur der Frage nach der weiteren Finanzierung nachgegangen, sondern es wer-
den auch die Auswirkungen auf das Wissensmanagement im Zentrum beleuchtet. Den
Schlusspunkt der empirischen Erhebung bildet der potentielle Ubergang der Zentren auf das
COMET-Programm.

Der fur die Interviews verwendete Leitfaden findet sich im Anhang 2. Auf Wunsch wurde
dieser den Gesprachspartnern vor dem Interview per E-Mail zugesandt. Alle geflihrten Ge-

sprache wurden aufgezeichnet und anschlieBend transkribiert. Sdmtliche in dieser Arbeit wie-

%00 \/gl. Specht et al. (2002), S. 392 ff. und die Ausfiihrungen in Kapitel 3.2 auf S. 34 ff.
%01 Sjehe dazu auch Ausfiihrungen auf S. 56 f.
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dergegebenen Aussagen und Anmerkungen werden auf Grund der zugesicherten Vertraulich-
keit anonymisiert wiedergegeben.

5.1 Zur Entstehung der 17 Kplus-Zentren

Schon bei der Programmerstellung von Kplus wurden Stellvertreter aller spateren Akteure
durch die TIG (welche im Jahr 2004 in die FFG integriert wurde) aktiv miteinbezogen. Um
die unterschiedlichen Vorstellungen und Erwartungen an das Kplus-Programm zu harmonisie-
ren und die spateren Kooperationspartner tber die Fordermdoglichkeiten zu informieren, wur-
den Workshops veranstaltet. An diesen nahmen Unternehmens- und Universitatsvertreter ge-
nauso teil, wie Reprasentanten der Industriellenvereinigung, der Wirtschaftskammer, auf3er-
universitaren Forschungseinrichtungen und des Fonds zur Forderung der wissenschaftlichen
Forschung. Einige Vertreter aus Wissenschaft und Wirtschaft fanden bereits in der Konzepti-
onsphase des Programms zusammen und es entstanden erste F&E-Projektideen fir Kplus-
Zentren. Diese viel versprechenden Kandidaten wurden ab 1998 von der TIG eingeladen, ei-
nen Forderantrag in Kplus zu stellen. Die nachfolgenden Ausschreibungsrunden im Jahr 2000
und 2002 machten jedoch einen intensiven Einsatz von Bekanntmachungsstrategien fur das
Kplus-Programm erforderlich. Von Seiten der TIG wurde aus diesem Grund versucht, auf
breiter Ebene (Informationsveranstaltungen, E-Mail-Aussendungen etc.) mdgliche Interessen-

ten aus Wissenschaft und Wirtschaft fir das Kplus-Programm zu gewinnen. %

5.1.1 Bekanntmachungsstrategien des Kplus-Programms

So stellt sich die Frage, inwieweit die von den Programminitiatoren gewéhlten Kommunikati-
onskandle auch jenen entsprachen, die von den spéteren Kooperationspartnern in den Kplus-
Zentren genutzt wurden. Um den Informationsfluss besser darstellen zu kénnen, konnten die
Befragten aus unterschiedlichen Antwortmaglichkeiten auswéhlen: (i) Bekanntmachungsstra-
tegien der FFG (ehemalige TIG), (ii) Initiativen von Bund, Land und Gemeinden, (iii) Interes-
sensvertretungen (Industriellenvereinigung und Wirtschaftskammer) und (iv) personliche
Kontakte. Jeder Gesprachspartner konnte dariiber hinaus weitere Angaben zu den genutzten
Kommunikationskandlen machen, wobei Mehrfachnennungen bei dieser Frage moglich wa-

ren.

302 v/gl. dazu auch die Ausfiihrungen auf S. 55.
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Abbildung 10: Kommunikationskanéale des Kplus-Programms
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Quelle: Eigene Darstellung

Die Ergebnisse der 17 Interviews weisen ein sehr differenziertes Bild von den genutzten
Kommunikationskandlen auf (vergleiche Abbildung 10).

Mit insgesamt acht Nennungen kommt den persdnlichen Kontakten die grote Bedeutung zu.
Bei drei Pilotzentren bestanden bereits vor der Zusammenarbeit in Kplus langjéhrige person-
liche Kontakte zwischen den Vertretern aus Wissenschaft und Wirtschaft, die auch ausschlag-
gebend waren flr das spatere gemeinsame Engagement in Kplus. Die anderen zwei Zentren
aus der Pilotphase nutzten das durch die intensive Zusammenarbeit bei der Programment-
wicklung entstandene Netzwerk an personlichen Kontakten, um in den Informationsfluss zu
Kplus eingebunden zu werden. Drei Gespréachspartner aus Zentren der zweiten und dritten
Ausschreibungsrunde gaben an, dass personliche Kontakte duf3erst hilfreich waren, um tber
die Fordermdglichkeiten in Kplus informiert zu werden.

Von den insgesamt acht Nennungen zu personlichen Kontakten, gaben zwei Gespréchspartner
an, eine Sonderstellung innegehabt zu haben. Sie verwiesen auf die langjéhrigen engen Ver-
flechtungen der wissenschaftlichen mit den wirtschaftlichen Partnern, lange vor dem Start des
Kplus-Programms. Beide Gesprachspartner begriindeten dies mit der Ausrichtung der speziel-
len Studienrichtungen, die nur an einer bestimmten Universitat in Osterreich mdglich sind.
Dies hat ihrer Meinung nach zur Folge, dass sich nicht nur Wissenschafter aus diesen Berei-
chen an einem physischen Ort konzentrieren, sondern auch die Wirtschaft Zugang zu dem

vorhanden Know-how-Pool sucht. Beide Zentren sahen die personlichen Kontakte tiber dieses

68



umfangreiche Netzwerk als ausschlaggebend sowohl fiir die Informationsgewinnung tber das
Forschungsforderungsprogramm als auch fir die Entstehung der beiden Zentren an.

Seitens der FFG wurde in allen drei Ausschreibungsrunden eine intensive Informationspolitik
betrieben, die auch von allen spéteren Kplus-Zentren in Anspruch genommen wurde. Der
Erstkontakt zu Kplus resultierte allerdings nur in sieben Fallen direkt aus den unterschiedli-
chen Bekanntmachungsstrategien der FFG (ehemaligen TIG). In allen tbrigen Féllen erreich-
ten die Informationen zu Kplus die Adressatengruppen auf indirektem Weg.

So wirkten die Interessensvertretungen (WKO und 1V) aber auch der Bund, die Léander und
Gemeinden, die bereits bei der Programmentwicklung von der FFG mit eingebunden waren,
als Verstarker in der Programmkommunikation. Insgesamt sieben Zentren gaben an, tber die-
se Verstarker erstmals in Kontakt mit Kplus gekommen zu sein. Die beiden Bundesléander
Oberosterreich und Steiermark setzten in ihrer Verstarkerrolle dabei besonders starke Impul-
se. Durch das Kplus-Programm sollten die regionalen Wirtschaftstandorte ausgebaut und vor-
handene Kompetenzen noch weiter gestarkt werden. Durch dieses Engagement entstanden in
Oberosterreich und der Steiermark insgesamt funf Kplus-Zentren.

Aber nicht nur diese beiden Bundeslander setzten sich fiir eine Vernetzung von wissenschaft-
lichen mit wirtschaftlichen Kompetenzen ein. Auch in den restlichen Landern war das Streben
nach der Errichtung von Kplus-Zentren hoch, um auf diese Weise auch KMU den Zugang zu
aktuellen Forschungs- und Entwicklungsergebnissen zu erleichtern.

In nur einem Gesprach wurden Interessensvertretungen als Informationsquelle fur Kplus ge-
nannt. Dies ist insbesondere erstaunlich, da vor allem die Industriellenvereinigung (1V) und
die Wirtschaftskammer (WKO) in die Entwicklung des Kplus-Programms eingebunden wa-
ren. lhre Aufgabe bei der Programmerstellung lag allerdings verstarkt auf der Entwicklung
der Programmrichtlinien, um spater eine mdglichst groen Interessentenkreis abdecken zu
kénnen und weniger in der Bekanntmachung des Kplus-Programms bei den jeweiligen Mit-
gliedern. Ein moglicher Grund fur die Zuriickhaltung der Interessensvertretungen bei der Be-
kanntmachung des Kplus-Programms konnte dartiber hinaus in ihrer mangelnden Zustandig-
keit liegen. So wies nicht nur der Gesprachspartner der WKO darauf hin, dass die Abwick-
lung des Forderprogramms zur Géanze in den Aufgabenbereich der FFG féllt. Auch seitens der
IV wurde mit der mangelnden Zustandigkeit fiir die Bekanntmachung des Programms argu-

mentiert.>%

303 vgl. Sommer (2009), Interview, 29.01.2009 und Lichtmannegger (2009), Interview, 16.02.2009.
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In vier Kplus-Zentren konnten die Interviewten keine Angaben zu den Kommunikationskana-
len machen, da sie zu diesem Zeitpunkt noch nicht im Zentrum tatig waren und somit keine
Informationen (ber die Entstehungsphase haben.

Zusammenfassend l&sst sich festhalten, dass es neben den umfassenden Bekanntma-
chungsstrategien der FFG vor allem die indirekten Kommunikationswege waren, die zur
Verbreitung des Kplus-Programms beigetragen haben. Jedoch gab keiner der 13 Gespréchs-
partner die Angaben zu den genutzten Informationskandlen machen konnten, nur eine Ant-
wortmaglichkeit als zutreffend an. Es war immer ein Zusammenspiel mehrerer Informations-
kanile, die zur Informationsverbreitung beigetragen haben. Uber die im Interview abgefragten
vier moglichen Kanéle hinaus wurden keine zusétzlichen Kommunikationskandle von den

Gesprachspartnern genannt.

5.1.2 Motive fur eine Antragsstellung in Kplus

Nachdem die potentiellen Antragssteller Kenntnis iber das Kplus-Programm erlangt hatten,
stellt sich die Frage nach den Motiven, die fir eine Antragsstellung in dieser staatlichen For-
derschiene sprachen. Die FFG legte in ihren Richtlinien zur Errichtung eines Kplus-Zentrums
zentrale Motive fest, die flr eine Antragsstellung in Kplus ausschlaggebend sein sollten. Die
staatliche Forderquote von bis zu 60% sollte beispielsweise einen starken Anreiz fiir Koopera-
tionen zwischen Wissenschaft und Wirtschaft in einem Kplus-Zentrum bieten. Potentiellen
Antragsstellern (auch KMUSs) sollte dariiber hinaus die Dauer des Forderprogramms von bis

zu maximal sieben Jahren eine langfristige Ausrichtung ihrer F&E-Tatigkeit ermoglichen.®*

Die Gesprachspartner aus den 17 Kplus-Zentren wurden nach den maflgeblichen Motiven
gefragt, die fur eine Antragsstellung in Kplus und nicht in einem anderen Forderprogramm
entscheidend waren. Als Antwortmdglichkeiten wurden (i) die Férderquote von bis zu 60%,
(i) die Kooperation zwischen Wissenschaft und Wirtschaft und (iii) die Kooperationsdauer
von bis zu sieben Jahren vorgegeben. Mehrere Motive konnten als zutreffend angegeben wer-
den und darlber hinaus bestand fur jeden Gespréachspartner die Mdglichkeit, ergdnzende Mo-

tive zu nennen.

%04 vgl. FFG, ,Kplus“ Richtlinien (2001), S. 4 und S. 11.
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Abbildung 11: Motive fur eine Antragsstellung in Kplus
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Quelle: Eigene Darstellung

Im starken finanziellen Anreiz (60% staatlicher FOrderquote) seitens des Fordergebers lag fir
alle 17 Gespréchspartner das Hauptmotiv, warum eine Antragsstellung in Kplus und nicht in
einem anderen Forderprogramm vorgenommen wurde. Allerdings war die staatliche Forder-
guote in keinem Zentrum das einzige ausschlaggebende Motiv, das genannt wurde, sondern es
war den Interviewpartnern zufolge immer ein Konglomerat aus unterschiedlichen Beweg-
grinden (vergleiche Abbildung 11).

Ein Gesprachspartner beispielsweise legte besonderen Wert darauf, dass die Férderquote zwar
flr das Programm sprach, allerdings nicht von den Entscheidungstréagern des spéteren Zent-
rums als das entscheidungsrelevante Argument fiir Kplus angesehen wurde. Das beherrschen-
de Kriterium fir das Kplus-Programm lag seiner Meinung nach in der vom Programm gefor-
derten engen Zusammenarbeit zwischen Wissenschaft und Wirtschaft.

Fur weitere zehn Interviewpartner war die Kooperation zwischen Wissenschaft und Wirtschaft
ein zentrales Kriterium flr eine Antragsstellung in Kplus. Die ,,Win-Win“-Situation aller Ko-
operationspartner wurde dabei besonders hervorgehoben: Den Unternehmenspartnern ermog-
lichte das Kplus-Programm einen direkten Zugang zu neuesten F&E-Erkenntnissen, den For-
schungsinstitutionen gelang es, den Umfang der bislang betriebenen Forschung und Entwick-
lung zu intensivieren und weiter auszubauen.

Die Kooperationsdauer wurde in sieben Gesprachen als ein entscheidungsrelevantes Motiv
angegeben. Die damit verbundene, auf sieben Jahre ausgelegte strategische Zusammenarbeit

auf einem Forschungsgebiet wurde dabei als klarer VVorteil erachtet.
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Die Konzeption des Programms stellte fiir finf Gespréchspartner einen weiteren positiven
Aspekt gegentiber anderen Forschungsforderungsschienen dar. Der Freiraum bei der Ausges-
taltung der einzelnen F&E-Projekte wurde in diesem Kontext besonders hervorgehoben. Dies
machte es einerseits zwar erforderlich, dass sich bereits vor der Erstellung des Forschungs-
programms alle beteiligten Parteien eingehend mit der Ausrichtung der Forschungs- und Ent-
wicklungstatigkeit befassen mussten. Andererseits blieb bei der konkreten inhaltlichen Aus-
gestaltung der Einzelprojekte noch hohe Flexibilitat vorhanden, die spéater in den bilateralen
Vertrégen spezifiziert wurde, zumal es in vielen Forschungsbereichen oft schwer abzusehen
ist, wie sich der Stand der Kenntnisse in den kommenden Jahren weiter entwickeln wird. So
konnten sich im Kplus-Programm die Kooperationspartner auf das F&E-Thema im Agree-
ment einigen, die konkrete Ausgestaltung wurde dem aktuellen Erkenntnisstand vor dem ei-
gentlichen Projektstart angepasst.

Drei Gespréachspartner nannten die stark interdisziplindre Ausrichtung eines Kplus-Zentrums
als entscheidungsrelevantes Motiv. In diesen Zentren waren nicht nur Vertreter einer wissen-
schaftlichen Fachrichtung beschaftigt, sondern es waren interdisziplinare Teams mit der F&E-
Tatigkeit betraut. Den Vorteil dieser interdisziplindren Projektarbeit sahen die Befragten in
der fachlichen Breite des vorhandenen Wissens, wodurch ihrer Meinung nach komplexere
F&E-Ergebnisse erzielt werden konnten.

Die Schaffung eines physischen Zentrums war fir zwei Gesprachspartner ein bedeutendes
Entscheidungskriterium, welches fur die Antragsstellung in Kplus den Ausschlag gab. In ei-
nem realer Ort, an den sich alle Konsortiumsbeteiligten wenden kdnnen, Mitarbeiter an Pro-
jekten arbeiten oder auch Sacheinlagen fiir die dort stattfindende Forschung und Entwicklung
geleistet werden, lag in ihren Augen ein grundlegender Mehrwert gegeniber einer Kooperati-

on in losen Netzwerken oder anderen Formen der Zusammenarbeit.

Auch wenn die Ergebnisse aus den Befragungen aller 17 Kplus-Zentren zeigen, dass die Hohe
der staatlichen Forschungsforderung von bis zu 60% von allen als Entscheidungskriterium
genannt wurde, so waren immer auch inhaltliche Argumente mitentscheidend fir eine An-

tragsstellung im Kplus-Programm.

5.1.3 Finden der Kooperationspartner
Nachdem geklart wurde, wie die spéateren Kooperationspartner von der Existenz des Forder-
programms Kplus erfahren haben und welche Motive den Ausschlag flr eine Antragsstellung

gaben, stellt sich die Frage, ob und in welcher Weise bereits vor der Zentrumsgrundung eine
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Zusammenarbeit bestanden hat und ob diese fir eine gemeinsame Antragsstellung in Kplus

genutzt werden konnte.

Abbildung 12: Vor Kplus vorhandene Kontakte
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Quelle: Eigene Darstellung

Die Frage, ob vor Kplus bestehende Kontakte bei der Partnerfindung dienlich waren, wurde
von 16 Gespréchspartnern bejaht (siehe Abbildung 12). Diese Kontakte vereinfachten es, die
in den Kplus-Richtlinen geforderte Anzahl an wissenschaftlichen wie wirtschaftlichen Part-
nern zu erreichen und fur das Kplus-Programm zu gewinnen. Jedoch war es in allen 16 Zent-
ren Uber diese bestehenden Kontakte hinaus unerlasslich, weitere Partner fiir die Antragsstel-
lung zu suchen.

Lediglich ein Zentrum gab an, dass vorangegangene Zusammenarbeit keine Rolle bei der

Partnerfindung gespielt hat.

Da der tberwiegende Teil der Kplus-Zentren auf ein bereits bestehendes Netzwerk bei der
Suche und Auswahl der Kooperationspartner aufbauen konnte, wurden diese Zentren nach der
Ausgestaltung der vorhandenen Kontakte befragt. Dabei standen zur Auswahl: (i) loser Kon-
takt, (ii) Auftragsforschung, (iii) Gemeinschaftsforschung, (iv) Projektarbeit und (v) potentiel-
ler Mitarbeitertransfer zwischen Universitaten und Wirtschaft. Auch bei dieser Frage konnten
die Interviewten mehrere Auswahlmadglichkeiten als zutreffend angeben und darliber hinaus

Vervollstandigungen vornehmen.
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Abbildung 13: Ausgestaltungsformen der vorhandenen Kontakte
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Quelle: Eigene Darstellung

Die vor Kplus vorhandene Zusammenarbeit war in elf Féllen durch industrielle Auftragsfor-
schung gegeben. Dabei gab es mindestens ein auftraggebendes Unternehmen, welches einem
Universitatsinstitut oder einer Fachhochschule einen Forschungsauftrag erteilte. Auf diese
Weise konnte in kleinerem Rahmen bereits der Boden fir die spatere Kooperation im Kplus-
Programm aufbereitet werden.

Finf Zentren nutzten lose Kontakte, um Kooperationspartner fir das Kplus-Programm zu
gewinnen. In diesem Zusammenhang wurde von drei Zentren in besonderer Weise die raumli-
che Néhe zwischen den beteiligten Unternehmen und der wissenschaftlichen Seite hervorge-
hoben, welche eine Kontaktaufnahme zu den spateren Partnern bedeutend vereinfachte. Ein
anderer Interviewpartner nannte das Engagement eines internationalen GrofRunternehmens,
das im Zuge der Antragsstellung sein weit verzweigtes Netz an Kontakten (zu Kunden, Liefe-
ranten, Mitbewerbern etc.) zur Partnerfindung zur Verfugung stellte. Solche Kunden-
Lieferantenbeziehungen zwischen Unternehmen wurden in einem weiteren Zentrum fur die
Findung der Unternehmenspartner ebenfalls als hilfreich erachtet.

Bereits vorangegangene bilaterale Projektarbeit erleichterte in zwei Kplus-Zentren die Suche
nach geeigneten Kooperationspartnern aus Wissenschaft und Wirtschaft (vgl. Abbildung 13).
Davon fiihrte ein Gespréachspartner die vorhandenen Kontakte auf eine bereits bestehende
Zusammenarbeit in einer anderen Forderschiene der FFG zurlick, in der die spateren Partner
bereits gemeinsame Projektarbeit betrieben hatten. Im zweiten Zentrum gab es bereits vor

Kplus eine lange Tradition an Forschungsprojekten, die mit Hilfe von unterschiedlichen wis-
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senschaftlichen Partnern bearbeitet wurden. Auf Unternehmensseite gab es Bestrebungen,
diese F&E-Projekte staatlich fordern zu lassen. So wurden bereits vor Kplus unterschiedliche
Foérdermanahmen je nach Art und Umfang des Projektes in Anspruch genommen. Der Ge-
sprachspartner wies darauf hin, dass es durch Kplus moéglich wurde, die einzelnen Projekte
unter einem finanziellen Dach abzuwickeln, was die Organisation und die Finanzierung der
Zusammenarbeit vereinfachte.

Zwei Zentren gaben erganzend zu den moéglichen Antworten betreffend der Ausgestaltung
bereits vorhandener Kontakte Netzwerke zwischen wissenschaftlichen und wirtschaftlichen
Vertretern als hilfreich an, um Kontakte zu spateren Kooperationspartnern herzustellen. Im
ersten Zentrum gab der Gesprachspartner an, dass auf das Forschungsnetzwerk einer Univer-
sitat zurtickgegriffen wurde, um geeignete Partner fiir Kplus zu finden. Das andere Zentrum
verwies auf die engen Kontakte, die zwischen Wissenschaft und Wirtschaft auf diesem spezi-
fischen wissenschaftlichen Fachgebiet bestehen. Die Zusammenarbeit ist dabei seit Jahren in
einem Osterreichischen, aber auch in einem internationalen Dachverband organisiert. Die Ini-
tiatoren dieses Zentrums konnten auf die Mitgliederlisten der beiden Verbande zugreifen und
dem Gesprachspartner zufolge, ohne erheblichen Aufwand geeignete Partner fiir die Koopera-
tion akquirieren.

Aber nicht nur Organisationen dieser Art halfen, die spateren Kooperationspartner von Kplus-
Zentren zusammenzufiihren. Auch auleruniversitare Forschungseinrichtungen wie das
Austrian Research Center Seibersdorf (ARC), seit Juni 2009 umbenannt in Austrian Institute
of Technology (AIT), und Joanneum Research (JR) unterstlitzten zwei Kplus-Zentren maf3-
geblich bei der Partnersuche.

Bereits vor der Forderung in Kplus wurde in einem Zentrum Gemeinschaftsforschung betrie-
ben. Der Gespréachspartner verwies dabei auf die langjahrige Zusammenarbeit der spéateren
Kooperationspartner vor der Grindung des Kplus-Zentrums. In den 1980er Jahren gab es in
diesem Forschungsbereich bereits ein Christian-Doppler Labor (CD-Labor), in dem jeweils
ein Partner aus der Wissenschaft mit einem Partner aus der Wirtschaft in einem speziell defi-
nierten Forschungsgebiet zusammenarbeitete. Diese Forschungsarbeiten waren jedoch immer
nur auf bilateraler Ebene angesiedelt. Im Jahr 1993 wurde fiur dieses CD-Labor zum ersten
Mal in Osterreich ein Sonderforschungsbereich zugelassen und dieses erhielt in weiterer Fol-
ge eine Finanzierungszusage fiir die kommenden zehn Jahre. Dadurch war es den Partnern des
Konsortiums maoglich, tber diesen Zeithorizont zusammenzuwachsen. Dementsprechend wa-
ren in diesem speziellen Fall schon sehr ausgeprégte Kontakte zwischen Wissenschaft und

Wirtschaft geknuipft und langjéhrig erprobt. Als 2003 die Finanzierung auslief, wollte keiner
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der Beteiligten die 15j&hrige Arbeit einfach enden lassen und so wurde der Antrag im Kplus-
Programm gestellt. Bei der Antragsstellung konnte auf ein komplett vorhandenes Netzwerk
der spateren Kooperationspartner zuriickgegriffen werden. Jede der wissenschaftlichen Grup-
pen in dem bereits bestehenden Konsortium konnte seine Partnerunternehmen in das Konsor-
tium einbringen. Ergédnzend dazu, wurden vor der Antragsstellung auch in diesem Zentrum
weitere Partner gesucht. Verglichen mit den anderen 16 Kplus-Zentren, ist die Anzahl der
vom Start weg beteiligten Partner in diesem Zentrum besonders hoch, wobei der Gesprachs-
partner keine exakten Angaben dazu machen konnte. Das Uber Jahre hinweg aufgebaute Ver-
trauen in die Qualitdt der Arbeit des CD-Labors konnten die Initiatoren dieses Kplus-
Zentrums eindeutig nutzen. Dies gestaltete dem Interviewpartner zufolge, die Suche und Ge-
winnung neuer Partner bedeutend einfacher. Auch der wissenschaftliche Ruf der Forschungs-
und Entwicklungstatigkeit als CD-Labor bot einen nicht zu vernachlassigenden Startvorteil
gegeniiber anderen Zentren, so der Gespréachspartner. So waren von Beginn an Unternehmen
darin bestrebt, sich an diesem Kplus-Zentrum zu beteiligen.

Als weitere Erganzung zu den vorhandenen Antwortmdglichkeiten wurde in einem Interview
das Abwerben von Universitatsabsolventen genannt. Der Gespréchspartner gab an, dass in
diesem Fall an der Universitét bereits vielfach Auftragsforschung fiir Unternehmen betrieben
wurde. Im Rahmen dieser F&E-Téatigkeit wurden von Unternehmensseite auch zahlreiche
Diplomarbeiten und Dissertationen initiiert und den Studenten wurde nach erfolgreicher Be-
endigung ihres Studiums die Mitarbeit im Unternehmen angeboten. Die Initiatoren dieses
Kplus-Zentrums nutzten die Kontakte zu den ehemaligen Studenten, um Unternehmen (ber
das Kplus-Programm zu informieren und in weiterer Folge fiir eine Beteiligung am Zentrum
Zu gewinnen.

Sieben der 16 Interviewpartner die auf ein dichtes Kontaktnetzwerk zuriickgreifen konnten,
wiesen darauf hin, dass in ihren Zentren die fiir die Antragsstellung geforderte Richtzahl von
mindestens fiinf Unternehmenspartnern und einer Forschungseinrichtung anstandslos erreicht
wurde.*® Zwei der sieben Gesprachspartner betonten in diesem Zusammenhang erneut die
bereits seit Jahren bestehende Verflechtung der wissenschaftlichen und wirtschaftlichen Part-
ner aufgrund der Einzigartigkeit der Studienrichtung.*°

In den neun verbleibenden Zentren mit bestehenden Kontakten war jedoch dariiber hinaus
eine Suche nach weiteren geeigneten Partnern notwendig. Diese verlief zum einen tber per-
sonliche Kontakte, zum anderen iber gezielte Offentlichkeitsarbeit. Nicht zuletzt wurden

auch Veranstaltungen, wie Messen und Kongresse, Fachkollegien sowie eigene Werbekam-

%05 Vgl. FFG, ,Kplus“ Richtlinien (2001), S. 6.
%06 \/gl. dazu auch S. 68 f.

76



pagnen zur Suche weiterer Partner genutzt. Von den Befragten wurde diese Suche als sehr
arbeits- und zeitintensiv und nicht selten als langwierig und mihsam empfunden. So mussten
die Unternehmen vielfach erst flir eine Kooperation in einer solchen Konstellation, wie sie das
Kplus-Programm vorsieht, begeistert werden. Dariiber hinaus musste die Bereitschaft zu lang-
fristigen Investitionen in Forschung und Entwicklung vorhanden sein.

Nach den ersten vier Jahren des Kplus-Zentrums und einer positiv absolvierter Zwischeneva-
luierung, fiel es allen Befragten leichter, weitere Unternehmenspartner fir die zweite Forder-
periode zu gewinnen. So kamen im weiteren Verlauf der Kooperation auch Unternehmen auf
die Zentren zu, mit dem Wunsch, als Partner im Kplus-Zentrum mitzuwirken. Dies lasst sich,
so die Gesprachspartner unisono, unter anderem auf das gesteigerte Prestige und den wach-
senden Bekanntheitsgrad des Forderprogramms zurlckfuhren. Nicht selten wirkte auch das
Feedback von bereits am Konsortium beteiligten Unternehmen in positiver Weise auf spatere

Unternehmenspartner ein.

Die Frage nach bereits vorhandenen Kontakten wurde wie bereits festgehalten, von nur einem
Zentrum verneint. Die Partner fanden in diesem Fall erst im Zuge der Antragsstellung in
Kplus zusammen. Die Initiative fur dieses, aber auch noch ein weiteres Zentrum ging dabei
stark vom Bundesland aus, in dem die beiden Kplus-Zentren errichtet werden sollten. Dieses
Bundesland setzte sich daflr ein, moglichst viele wissenschaftliche wie wirtschaftliche Part-
ner fir eine Kooperation in Kplus zu gewinnen. Dieses Engagement konnte jenes Zentrum

nutzen, um Kontakte zu den spateren Kooperationspartnern aufzubauen.

5.2 Der Umgang mit Wissen in den Kplus-Zentren

Der zweite Teil der Auswertung befasst sich mit der Konfiguration und der Durchfiihrung der
F&E-Kooperation in den 17 Kplus-Zentren. Zunéchst wird der Frage nach der Zusammenfih-
rung der einzelnen Wissensteile der Partner und der Schaffung einer gemeinsamen Ausgangs-
basis nachgegangen. In weiterer Folge werden der laufende Wissenstransfer und die dazu
implementierten MalRnahmen beleuchtet. Etwaige Veranderungen in der siebenjahrigen Zu-
sammenarbeit zwischen den Kooperationspartnern werden auf ihre Ursachen hin untersucht.
AbschlieRend werden Unterschiede in der Ausgestaltung der Verwertungsrechte und im Um-
fang der wissenschaftlichen Publikationen, der im Zentrum entstandenen Erkenntnisse aufge-

zeigt.
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5.2.1 Vertragliche Regelungen — Agreement und bilaterale Vertrage

Bereits vor Beginn der eigentlichen Kooperation wurde von allen am Zentrum beteiligten
Akteuren, also Universitdten, auBReruniversitaren Forschungseinrichtungen, Unternehmen und
dem Zentrum selbst festgelegt, ob und in welchem Umfang das eigene Wissen den anderen
Kooperationspartnern zuganglich gemacht wird. Aber auch die Kompatibilitat der inhaltlichen
und zeitlichen Ziele (strategischer Fit) sowie der aus der Kooperation gewonnene Mehrwert
jedes Partners (fundamentaler Fit) mussten im Agreement aufeinander abgestimmt werden.’
Dieses legte dartiber hinaus in detaillierter Weise fest, wie der Wissenstransfer zwischen den
Partnern ausgestaltet sein soll. So konnte das Einbringen von Wissen in das Zentrum durch
Teilung ausgewahlter Forschungsergebnisse, durch Personaltransfer, durch das zur Verfligung
stellen von Messanlagen oder mittels anderer MalRnahmen erfolgen. Auch der Umgang mit
Wissen innerhalb des F&E-Teams wéhrend der laufenden Projektarbeit und tber die Grenzen
der Einzelprojekte hinaus, musste von den Kooperationspartnern vereinbart werden.
Erganzend zum Agreement wurde der Wissenstransfer auch auf bilateraler Ebene durch Pro-
jektvertrage zwischen dem Zentrum und den beteiligten Unternehmen spezifiziert. Die Zent-
ren der ersten und zweiten Ausschreibungsrunde konnten bei Erstellung des Agreements auf
ein ,,Best Practice-Modell* zurlickgreifen, welches von der FFG zur Verfugung gestellt wurde
und aus gelungenen Vertragselementen bereits bestehender Konsortien bestand.**® Dieses
Angebot wurde von den Zentren auch genutzt, wobei jedes Zentrum eigene, situationsspezifi-
sche Elemente in das Vertragswerk mit aufnahm und unterschiedliche Schwerpunkte bei der
Ausgestaltung des Wissenstransfers legte. Auch die unterschiedlichen Unternehmenskulturen,
wie etwa Flhrungsstil, Kompetenzverteilungen und Entscheidungsstrukturen (kultureller Fit),
die die jeweiligen Partner in die gemeinsame F&E-Tétigkeit im Kplus-Zentrum einbrachten,
hatten starken Einfluss auf die Ausgestaltung des jeweiligen Agreements.3%

Vor dem eigentlichen Start der Kooperation mussten lange und ausfiihrliche Gesprache ge-
fuhrt werden, bis es zur Unterzeichnung des umfangreichen Vertragswerks kam. Die Ver-
handlungen die Ausgestaltung des Wissenstransfers betreffend wurden oft als komplex und
schwierig empfunden. Vor allem fiur die wirtschaftlichen Partner stellte diese Verhandlungs-
phase ein Kernelement fiir die spatere Zusammenarbeit in Kplus dar. Nicht selten arbeiteten
in den Kplus-Zentren Unternehmen zusammen, die in einem Konkurrenzverhaltnis am Markt
standen. Somit bildeten Agreement und bilaterale Projektvertrage zwischen dem jeweiligen

Unternehmen und dem Kplus-Zentrum eine unumgéngliche Voraussetzung fur die gesamte

%07 \/gl. Specht et al. (2002), S. 398 f.
%08 \/gl. FFG, Best Practice Agreement (2002), S. 1 bis S. 30.
%09 v/gl. Specht et al. (2002), S. 398 f.
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spatere Arbeit im Zentrum. Die Unternehmen hatten dadurch die Absicherung, dass ihr einge-
brachtes Wissen vertragskonform weiterverarbeitet und die F&E-Ergebnisse nur im verein-
barten Rahmen verwendet wurden. Dieser betraf nicht nur eine potentielle Verwertung des
neu entstandenen Grundlagenwissens fiir andere Projekte im Zentrum oder eine potentielle
Patentierung, sondern auch maogliche spétere Verdffentlichungen der Forschungsergebnisse in
Diplomarbeiten oder Dissertationen, wissenschaftlichen Journalen sowie auf Fachvortragen
etc.

Das Agreement hatte aber nicht nur den Zweck den Wissenstransfer, die finanzielle und in-
haltliche Ausgestaltung der Forschungsarbeit, den potentiellen Mitarbeiteraustausch oder das
Einbringen von Sachanlagen genauestens und fur alle Kooperationspartner einheitlich zu re-
geln, sondern es war in hohem MaRe auch fur das Entstehen einer Vertrauensbasis im Zent-

rum dienlich.

5.2.2 Schaffung einer Vertrauensbasis zwischen den Kooperationspartnern

So erstaunt es wenig, dass bei den 17 Interviews das Thema ,,Vertrauen meist von den Ge-
sprachspartnern selbst angesprochen wurde, sobald die Frage nach dem generellen Umgang
mit Wissen im Zentrum und der damit verbundenen Bedeutung des Agreements gestellt wur-
de. In diesem Zusammenhang stellt sich unweigerlich die Frage, ob die bereits vor der An-
tragsstellung in Kplus vorhandenen Kontakte positiven Einfluss auf die Bildung einer ge-
meinsamen Vertrauensbasis zwischen den spateren Kooperationspartnern hatten.

13 Zentren gaben an, dass sich die Partner aus Wissenschaft und Wirtschaft eine derartige
Vertrauensbasis erst langsam Uber die Kooperationsdauer von bis zu sieben Jahren erarbeiten
mussten. Lediglich in vier Féllen konnte die aus der vorangegangenen Zusammenarbeit be-
reits bestehende Vertrauensbasis von Beginn an auch in Kplus genutzt werden (siehe dazu
Abbildung 14).

Dies ist insofern erstaunlich, da 16 Zentren die Frage, ob bereits vor dem Kplus-Programm
eine Zusammenarbeit der spéateren Kooperationspartner bestand, bejahten. Demnach gelang es
tatsachlich in nur vier Fallen eine entsprechende Vertrauensbasis zu generieren, auf der bei

Entstehung des Konsortiums aufgebaut werden konnte.
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Abbildung 14: Vertrauensbasis im Kplus-Zentrum
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Quelle: Eigene Darstellung

Von allen Gesprachspartnern wurde in diesem Zusammenhang jedoch bestatigt, dass sich die
Dauer der Kooperation von bis zu sieben Jahren &ufRerst positiv auf das Entstehen von Ver-
trauen zwischen den Partnern auswirkte und sich mit Fortschreiten der Kooperationsdauer
sogar vertiefen konnte. Drei Interviewpartner gaben ergénzend an, dass sich das wachsende
Vertrauen auf die agreementkonforme Ausfihrung der vereinbarten F&E-Projektarbeit zu-
rickfuhren lasst. Das strikte Befolgen des vereinbarten Wissenstransfers konnte das Vertrauen
vor allem bei den Unternehmenspartnern uber die Jahre hinweg starken. Drei andere Ge-
sprachspartner merkten an, dass eine Vertrauenssteigerung auf die tiber die Kooperationsdau-
er entstandenen engen Kontakte zwischen den Partnern zurtickzuftihren sei. In einigen Fallen
entstanden in diesen Zentren Uber die berufliche Zusammenarbeit hinaus sogar personliche

Freundschaften, die sich erneut positiv auf die gemeinsame Arbeit auswirkten.

5.2.3 Schaffung einer gemeinsamen Wissensbasis im Kplus-Zentrum

Um zu Beginn der Kooperation eine gemeinsame Wissensbasis der Kooperationspartner zu
schaffen, konnen unterschiedliche MalRnahmen gewéhlt werden. So kann das verteilte Wissen
beispielsweise durch strategische Wochenenden fiir alle Partner, ,,Kick-off Meetings®, den
Zugang zu bereits vorhandenen Forschungsergebnissen oder durch Personaltransfer zusam-
men gefuhrt werden. Die Gesprachspartner wurden bei dieser Frage gebeten, die in ihrem

Zentrum eingesetzten Malinahmen zu beschreiben und Ergénzungen vorzunehmen.
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Zu Beginn der Kooperation wurde in allen Kplus-Zentren das Schaffen einer gemeinsamen
Wissensbasis als notwendiger Schritt erachtet. Das Agreement beinhaltete ganz klare Rege-
lungen, wer zu Beginn der Kooperation welches Wissen in die Kooperation einzubringen hat-
te. Zu dessen Ausgestaltung gab es in allen Zentren ,,Kick-off Meetings®, bei denen alle Be-
teiligten anwesend waren, um eine gemeinsame Vorgangsweise zu finden. Allerdings reichten
diese bei weitem nicht aus, um das Wissen auf eine gemeinsame Basis zu stellen. Daher folg-
ten zahlreiche weitere Gesprachsrunden aller Konsortiumspartner, genauso wie Gesprache in
Fachgruppen, etwa zwischen Juristen, Finanzexperten oder wissenschaftlichem Personal. Die-
se langen Verhandlungszeitrdume und die detaillierten Ergebnisse, welche im Agreement
festgehalten wurden, waren fur alle Beteiligten duRerst wichtig, denn dadurch kam es zu ei-
nem gemeinsamen Verstandnis der spateren Kooperationsarbeit und darlber hinaus erhielten
die Partner Klarheit und Sicherheit wie der Umgang mit der Ressource Wissen ausgestaltet
ist.

Ein Gesprachspartner merkte an, dass in seinem Kplus-Zentrum mehr als 15 unterschiedliche
Fachrichtungen vertreten waren, die gemeinsam an projektspezifischen Lésungen zusammen-
arbeiten mussten. In der Schaffung einer gemeinsamen Wissensbasis in einem derart interdis-
ziplindren Team lag, dem Zentrumsleiter zufolge, eine groRe Herausforderung. Im ersten Jahr
stand das Finden einer ,,gemeinsamen Sprache* im Vordergrund, da beispielsweise ein Jurist
unter dem Begriff ,,Risiko* etwas anderes versteht, als ein Mathematiker. Ziel dieser gemein-
samen sprachlichen Basis war, Uber den eigenen fachspezifischen Horizont hinauszublicken
und dadurch gegenseitiges Verstandnis fur die Thematik des anderen zu schaffen. Der damit
verbundene Vorteil lag, so der Zentrumsleiter, im Wissen selbst. Durch die gemeinsame Basis
sollte ein einheitliches Verstandnis fiir die F&E-Arbeit der unterschiedlichen Fachbereiche
am Zentrum geschaffen werden und so weniger Redundanzen entstehen.

Als Mallnahme daflr wurde einmal wochentlich ein fur alle Mitarbeiter des Zentrums ver-
pflichtendes Meeting eingefuhrt, in dem jeder kurz seinen Projektarbeitsbereich vorstellt,
welche Themen derzeit bearbeitet werden und wie der aktuelle Arbeitsstand gerade ist. Jeder
Mitarbeiter wurde auch verpflichtet, mindestens einmal jahrlich ein Kurzreferat tiber sein Pro-

jekt im Rahmen dieser Meetings zu halten.
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5.2.4 Malinahmen zum Wissenstransfer wahrend der Kooperation

Die von diesem Zentrum gesetzten MalRnahmen zur Schaffung einer gemeinsamen Ausgangs-
basis leiten zu den Ausgestaltungsformen des Wissensflusses zwischen den Projektpartnern
wéhrend der laufenden Kooperation tber. Die 17 Gesprachspartner hatten die Moglichkeit (i)
Projektmeetings, (ii) Berichtwesen, (iii) projektibergreifende Meetings, (iv) Personaltransfer,
(v) EDV-Datenbanken sowie (vi) informelle Kontakte als Wissenstransfermanahmen an-
zugeben und dartber hinaus weitere Anmerkungen zu machen.

Alle befragten Zentren nannten zwei Formen, um Wissen wahrend der laufenden Projektar-
beit allen im Zentrum Beteiligten zukommen zu lassen: laufende Projektmeetings und Be-
richtwesen.

Jede Projektgruppe traf sich in regelméRigen Abstanden, um laufende Fragen zu klaren und
die in den bilateralen Vertragen festgehaltenen Meilensteine, deren Erreichen und die damit
verbundenen Resultate zu préasentieren oder eventuelle Abweichungen festzustellen und ent-
sprechende Korrekturmalinahmen vorzunehmen. Bei Abweichungen finanzieller oder inhalt-
licher Art hatten alle Projektpartner die Mdglichkeit, im Rahmen der laufenden Projektmee-
tings gestaltenden Einfluss auf das weitere VVorgehen im Projekt auszuiiben. Die zeitlichen
Absténde der Projektmeetings wurden einerseits von der rdumlichen Entfernung der Projekt-
partner beeinflusst. Je enger der geographische Radius gefasst war, in dem sich die Partner
angesiedelt hatten, desto ofter wurden laufende Meetings angesetzt. Falls die Kooperations-
partner weite Distanzen fiir die néchste Besprechung zuriicklegen mussten (da sie beispiels-
weise aus Deutschland oder den USA anreisten), fanden derartige Meetings zumeist in Ab-
stdnden von mehreren Monaten statt. Andererseits waren die laufenden Projektmeetings auch
stark dem Fortschritt des Projektes angepasst. So kam es beispielsweise zu Beginn und am
Ende eines Projektes in einem Zentrum verstarkt zu einem Abgleich der Interessen, um so
maoglichst optimale Ergebnisse erzielen zu kdnnen.

Ein anderer Gesprachspartner merkte hingegen bei diesem Punkt an, dass es nicht selten bei
Projekten zu Verzogerungen im Fortschritt kam, da es ungemein schwierig sei, alle beteiligten
Projektpartner zu einem bestimmten Zeitpunkt, an einen gemeinsamen Ort flr ein Meeting zu
versammeln. Hilfestellung bei der Terminkoordination flir das kommende Projektmeeting bot
in diesem Fall ein Online-Terminkoordinierungsprogramm, auf das samtliche Kplus-Partner
zugreifen konnten.

Als weitere Moglichkeit um Wissen zwischen den am Zentrum beteiligten Kooperationspart-

nern zu transferieren, wurde in allen 17 Zentren ein umfassendes Berichtwesen eingesetzt.
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Dieses war vom Fordergeber in den Richtlinien zu Kplus vorgegeben.*'° So wurde von der
FFG unter anderem die Abgabe eines Jahresberichtes verlangt, der zusatzlich zu einer Darstel-
lung der gesamten Aktivitaten und Projekte des vorangegangenen Jahres, auch eine Aufstel-
lung der geplanten Projekte fur das kommende Jahr enthalten musste. Daruiber hinaus umfass-
te das Berichtwesen in den Zentren laufende Projektfortschritts- und Abschlussberichte, La-
borberichte, Ergebnisprasentationen und dergleichen, um den Wissenstransfer zwischen den
Kooperationspartnern auf diese Weise zu dokumentieren. In zwei Zentren wurde das Be-
richtwesen Uber diese verpflichtend zu verfassenden Berichten an die FFG hinaus minimal
gehandhabt. Als Begrundung fir diese restriktive Handhabung nannte ein Gespréachspartner
die Ergebnisorientierung der Unternehmenspartner. Diese seien weniger am laufenden Pro-
jektfortschritt, sondern eher an den Ergebnissen der Forschungs- und Entwicklungstatigkeit
(beispielsweise an einem Produkt oder Anwendungsverfahren) interessiert. Im zweiten Zent-
rum wurde als Begriindung die Branche angefihrt, in der es dem Gespréchspartner zu Folge
nicht Gblich ist, den Kooperationspartnern Zwischenergebnisse zu Uibergeben, sondern auch in
diesem Fall zéhlte rein das fertige Produkt.

Der Einsatz von projektibergreifenden Meetings wurde von 16 Zentren als befruchtende
Mafnahme beim Wissenstransfer gesehen (siehe Abbildung 15). Dies ist auf die oft d&hnlichen
Probleme und Fragestellungen bei der Projektdurchfiihrung zurlickzufiihren. In der Regel tra-
fen sich bei diesen Meetings die Projektleiter und je nach fachlichem Bedarf auch die entspre-
chenden Mitarbeiter aus den einzelnen Projekten. Auf diese Weise war nicht nur die projekt-
ubergreifende fachliche Hilfestellung bei Problemldsungen bereichernd, auch Fragen zur
Administration konnten auf diesem Weg einheitlich geldst werden.

Ein Gespréachspartner betonte in diesem Zusammenhang, dass die Mitarbeiter seines Zentrums
nie an nur einem Projekt, sondern immer parallel an mehreren F&E-Projekten gleichzeitig
arbeiteten. Dadurch wurde ein Wissenstransfer auf fachlicher Ebene zwischen den einzelnen
Projekten nattrlich begiinstigt. Allerdings galt es auch immer Rucksicht auf die Geheimhal-
tungsvereinbarungen mit den beteiligten Unternehmen zu nehmen. Diese Form der Vernet-
zung von Wissen wurde im Zentrum als sehr positiv und als eine Bereicherung fir jedes ein-
zelne Projekt empfunden. Daruber hinaus hétten die Resultate, dem Gesprachspartner zufolge,
ein viel hoheres Innovationspotenzial erreicht, als wenn sich nur eine Fachrichtung im Zent-

rum mit der Projektarbeit befasst hétte.

10 vgl. FFG, ,Kplus“ Richtlinien (2001), S. 13 f.
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Abbildung 15: Formen des laufenden Wissenstransfers im Zentrum
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Quelle: Eigene Darstellung

Eine weitere Mallnahme, um den Wissenstransfer zwischen dem Zentrum und den Partnern
aus Wissenschaft und Wirtschaft zu fordern, ist der Personaltransfer. Bereits in den Pro-
grammrichtlinien wurde ergéanzend darauf hingewiesen, dass Know-how-Transfer durch Per-
sonaltransfers zu begiinstigen ist.*** Diese Mdglichkeit wurde von elf Zentren genutzt. Dabei
wurden fiir die Dauer des Kooperationsprojekts Mitarbeiter aus den Unternehmen, fir eine
bestimmte Stundenanzahl in der Woche oder auch fiir die komplette Projektdauer, als Mitar-
beiter ins Zentrum integriert. Jene elf Gesprachspartner waren davon tberzeugt, dass dies die
umfassendste Mdoglichkeit sei Wissen zwischen allen Beteiligten zu transferieren, da durch
diese Integration auch implizites Wissen transferiert werden konnte. Wissen konnte durch
Personaltransfer direkt vom Unternehmen in das Zentrum und weiter zu den wissenschaftli-
chen Partnern flieRen, um nach erfolgter Lésung des gestellten Problems, erneut den Weg
zuriick ins Unternehmen zu finden.

Sieben Zentren setzten EDV-Datenbanken ein, um den Projektpartnern Wissen zuganglich zu
machen. Je nach Bedarf und Schwerpunktsetzung des Zentrums wurden diese entweder als
unterstiitzende oder auch als zentrale Malinahme neben Berichtwesen und Projektmeetings
angewandt. Der Zugang zur Datenbank erfolgte tber Intranet und/oder Internet. An einem
Zentrum waren die Intranet-Zugangsrechte der am Projekt beteiligten Partner den IPR-

Regelungen entsprechend ausgestaltet. Nur diesen Personen war es moglich, Einsicht in das

11 vgl. FFG, ,Kplus“ Richtlinien (2001), S. 9.
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laufende Projekt zu nehmen bzw. neue Informationen abzulegen. In einem anderen Zentrum
stand das Intranet hingegen allen am Zentrum beteiligten Partnern offen. In jedes Projekt
konnte Einsicht genommen werden und der laufende Fortschritt war zu jedem Zeitpunkt
uberprifbar. Darlber hinaus gab es flr die Unternehmenspartner auf der Homepage des Zent-
rums die Mdglichkeit, tber ein Login-Portal Zugang zu den Projekten zu erhalten. Zwei Ge-
sprachspartner gaben an, dass in ihren Zentren das gesamte Dokumentenmanagement der Pro-
jekte EDV-unterstiitzt war, um dadurch moglichst umfassend Wissen im Zentrum verfligbar
zu machen. Ein anderes Zentrum wiederum stellte der interessierten Offentlichkeit tber Inter-
net seine Datenbank als Informationsplattform zur Verfigung. Auf diese Weise sollten Part-
ner aus Wissenschaft und Wirtschaft Gber laufende Erkenntnisse in diesem Forschungsbereich
informiert und potentielle neue Kooperationspartner auf das Zentrum aufmerksam werden.
Zwei weitere Gesprachspartner wiesen in diesem Zusammenhang darauf hin, dass ihre kom-
plette Projektabwicklung EDV-unterstiitzt wurde. So konnten sich nicht nur Projektmitarbei-
ter Uber den aktuellen Stand der F&E-Tatigkeit informieren, sondern auch den Partnerunter-
nehmen war es Uber ein Login-Portal méglich, den Arbeitsfortschritt jederzeit einzusehen
oder eigene Beitrdge auf die gemeinsame Projektplattform zu stellen. Das schuf den Ge-
sprachspartnern zufolge eine sehr hohe Transparenz vom Projektfortschritt und bot fur alle die
Maoglichkeit, zeitlich und raumlich unabhéngig zu agieren. Vor allem bei Zentren deren Ko-
operationspartner nicht auf ein geografisches Gebiet beschrankt waren, wurden Datenbanken
zum laufenden Wissenstransfer genutzt.

Eines der beiden Zentren setzte dariiber hinaus eine eigene Mitarbeiterin ein, die ausschlief3-
lich fur das Informations- und Datenmanagement in diesem Kplus-Zentrum zustandig war.
Damit sollte die Einheitlichkeit, der in grolem Umfang vorhandenen Informationen und der
Zugang fur alle Mitarbeiter sichergestellt werden. Im Falle, dass ein Mitarbeiter aus dem
Zentrum ausschied, sollte dartiber hinaus in der Datenbank seine bisherige Arbeit mdglichst
umfangreich dokumentiert zurtickbleiben. Ein anderes Zentrum hatte auf seiner Web-Site
einen Blog eingerichtet, der neben den bereits am Zentrum beteiligten Partnern, auch der inte-
ressierten Offentlichkeit offen stand. Darin wurden Ergebnisse verdffentlicht und aktuelle
Trends aufgegriffen, um so Anfragen aus der Industrie zu bedienen und die Arbeit des Zent-
rums potentiellen Partnern vorzustellen.

In sechs Zentren wurden unterschiedlich ausgestaltete Veranstaltungen zur Férderung des
Wissenstransfers eingesetzt. Zum einen wurden Wissenschaftstage veranstaltet, an denen sich
alle wissenschaftlichen Vertreter des Konsortiums zum fachlichen Austausch trafen. Zum

anderen organisierten die Zentren ein bis zweimal im Jahr Foren, der interessierten Offent-
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lichkeit laufende Projekte vorgestellt wurden. Ergédnzend dazu waren auch Vertreter von in-
ternationalen Universitaten und Fachhochschulen eingeladen, um bei diesen Veranstaltungen
Gastvortrage zu aktuellen Fragestellungen zu halten. Ein Zentrum lud im Jahr 2009 bereits
zum neunten Mal zu einer Tagung mit mehr als 500 Teilnehmern aus Wissenschaft und Wirt-
schaft ein. Ziel ist durch diese Konferenzen die Wissenschaft mit der Wirtschaft weiter zu
vernetzen, vor allem auch auf internationaler Ebene. Bei diesen Veranstaltungen gibt es zu-
néchst einen wissenschaftlichen Teil, in dem neueste Forschungsergebnisse und Trends aus
bestimmten Fachgebieten vorgestellt werden. Im Anschluss daran, findet immer auch ein Pra-
xisforum statt, das Unternehmen die Gelegenheit bietet, ihre praktischen Anwendungen aus
der gemeinsamen Kooperationsarbeit zu prasentieren.

Um Wissen von Aufen ins Zentrum zu transferieren, organisierten vier Zentren die Teilnah-
me ihrer Mitarbeiter an Tagungen, Kongressen und Seminare. Die vier Gesprachspartner er-
achteten diese MalRnahmen als &uferst wichtig, um so Uber laufende Forschungs- und Ent-
wicklungsergebnisse und neu eingeschlagene Trends in F&E informiert zu sein.

Dem Ausbau von informellen Kontakten wurde in vier Zentren besondere Bedeutung zuge-
messen. So verwies ein Gesprachspartner auf die GroRraumbdiros, die offene Bauweise des
Zentrums und die gemeinsam genutzte Kiche und Bar, die einem informellen Informations-
fluss und freien Gedankenaustausch forderlich sein sollen. Ein anderer nannte in diesem Zu-
sammenhang ebenfalls die Kaffeekiiche und die gemeinsam eingenommenen Mabhlzeiten in
der Kantine. Dadurch war es den Mitarbeitern méglich, untereinander Kontakte auf- und aus-
zubauen und daruber hinaus wurde der fachliche Austausch gefordert.

Eine weitere MaRRnahme die darauf abzielte die informelle Kommunikation und Vernetzung
unter den Mitarbeitern zu steigern, war ein monatliches Mitarbeiterfriihstiick. Die Knlpfung
sozialer Kontakte und das Einbringen einer persdnlichen Komponente in die laufende Arbeit
sei, dem Gesprachspartner zufolge, ein wichtiges Anliegen des Zentrums. Dadurch sollte ei-
nerseits die Arbeitsmotivation gesteigert, andererseits ein positives Arbeitsklima geschaffen
werden. Von einem anderen Zentrum wurden gemeinsame Wochenenden organisiert. So
wurden an diesen Wochenenden nicht nur fachspezifische Workshops abgehalten, sondern es
blieb auch Zeit fiir die Pflege und den Ausbau sozialer Kontakte.

Ein zweiter Gesprachspartner gab ebenfalls an, dass Workshops genutzt wurden, um Wissen
zuganglich zu machen. In diesem Fall fanden sie regelmaRig drei Mal pro Jahr statt und dau-
erten im Schnitt einen Tag. Dabei wurden die laufenden Projekte an denen alle Partner des

Zentrums beteiligt waren, vorgestellt und bereits vorhandene Ergebnisse présentiert.
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Diese Art des offenen und projektubergreifenden Wissenstransfers wurde jedoch nicht in allen
Zentren angewandt. So wurde in einem Zentrum auf eine strikte Projektabgrenzung geachtet
und jeglicher Wissenstransfer von der Zentrumsleitung zu unterbinden versucht. Ein derartig
restriktiver Umgang mit Wissen wurde bereits im Agreement zwischen den spateren Partnern
vereinbart und war, so der Gespréachspartner, fiir das Fortbestehen des Zentrums unerl&sslich.
Da das Zentrum auch Forschungs- und Entwicklungsprojekte mit Unternehmen durchfuhrte,
die in einem starken Wettbewerbsverhaltnis am Markt standen, wurde nie auf Erkenntnisse
aus vorangegangenen Projekten zurlickgegriffen, sondern fur jedes Projekt eine spezifische

Schwerpunktsetzung vorgenommen.

5.2.5 ,,Kulturelle Unterschiede* im Umgang mit Wissen

Nachdem die Gespréachspartner die implementierten Malnahmen zum Wissenstransfer erlau-
tert hatten, wurden diese nach ,.kulturellen Unterschieden* der Kooperationspartner im Um-
gang mit Wissen befragt.®'? Die 17 Gesprachspartner stimmten darin (berein, dass es primar
von den handelnden Personen abhangt, wie der laufende Wissenstransfer zwischen den Ko-
operationspartnern tatsachlich vonstatten gehe.

So wurde in allen Gesprachen darauf hingewiesen, dass der personlichen Charakter der wis-
senschaftlichen Mitarbeiter malRgeblich beeinflusst, ob eher informelle Gesprache oder der
Schriftverkehr bevorzugt werden. Manche Wissenschafter favorisieren das Gespréch Uber ihre
Projektarbeit und bendétigen den offenen Austausch mit Kollegen, andere hingegen préaferieren
eine ungestorte Arbeitsweise. Aus diesem Grund wurde den wissenschaftlichen Kooperati-
onspartnern in allen 17 Zentren ein gewisser Freiheitsgrad im Umgang mit Wissen einge-
raumt, der jedoch zumindest durch das vereinbarte Berichtwesen und die laufenden Projekt-
meetings beschrénkt war. Dadurch sollte ein Mindestmall an Dokumentation des vorhandenen
und aus der F&E-Tétigkeit gewonnenen Wissens sichergestellt werden.

Anders als bei den wissenschaftlichen Partnern l&sst die Ausgestaltung des Wissenstransfers
der wirtschaftlichen Partner keine einheitlichen Schlusse zu. Jedoch differenzierten alle Inter-
viewpartner in diesem Punkt zwischen GroRunternehmen und KMUs.

Bei Projekten mit GroBunternehmen war es fir die anderen Kooperationspartner (dem Kplus-
Zentrum und den wissenschaftlichen Partnern) oft schwierig, das notwendige spezifische
Wissen fur die Projektarbeit auch tatsachlich zu erhalten. Diese Probleme traten unabhéngig
davon auf, ob das Grolsunternehmen einen Mitarbeiter durch Personaltransfer in das Kplus-

Zentrum integriert hatte, oder ob dieser im jeweiligen Unternehmen verblieb und als An-

312 vgl. dazu die Ausfiihrungen zu Konfliktmanagement auf S. 40.
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sprechpartner fir Kplus fungierte. Den Gesprachspartnern zufolge war der hierarchische Auf-
bau der GrofRunternehmen fiir einen umfassenden Wissenstransfer oft hinderlich. Daruber
hinaus fehlte dem einzelnen Mitarbeiter oft die dafiir notwenige Entscheidungsbefugnis, das
benotigte Wissen auch den anderen Projektmitarbeitern aus Kplus zuganglich zu machen. Aus
diesem Grund musste dieser zundchst eine unternehmensinterne Anfrage stellen, ob dieses
spezielle Wissen mit den Projektpartnern geteilt werden kann. Diese Anfrage musste sodann
in der Unternehmenshierarchie zur entscheidungsbefugten Person durchgereicht werden.
Nachdem eine Entscheidung gefallen war, wurde der entsprechende Mitarbeiter davon in
Kenntnis gesetzt und dieser leitete das entsprechende Wissen an die Projektpartner im Zent-
rum weiter. Dieser tber mehrere Instanzen laufende Entscheidungsprozess wurde in allen 17
Gesprachen als zeitraubend bezeichnet und gestaltete darliber hinaus den Zugang zu spezifi-
schem Wissen fir die am Projekt Arbeitenden auf3erst schwierig.

Anders stellte sich die Situation bei den kleineren und mittleren Unternehmen (KMU) dar, die
das Kplus-Programm als Einstieg in eine langfristige strategische F&E nutzten.**

So wies der durch Personaltausch ins Kplus-Zentrum integrierte Mitarbeiter des KMUs in der
Regel selbst die Entscheidungskompetenz auf, welches unternehmensspezifisches Wissen in
die Projektarbeit einzubringen war. Verblieb der Mitarbeiter in seiner Stammorganisation
oder fehlte ihm die notwendige Kompetenz um Entscheidungen zum Wissenstransfer eigen-
standig zu treffen, war der hierarchische Weg bis zur entscheidungsbefugten Instanz und zu-
rick kirzer. Daher konnte Wissen deutlich rascher zwischen den Projektmitarbeitern zirkulie-
ren.

Zwei Gespréachspartner machten zum Wissenstransfer folgende Ergédnzung: Unabhdngig da-
von, ob Grof3- oder Kleinunternehmen an der Kooperation beteiligt waren, entstand der Ein-
druck, dass sich diese oft nicht vollkommen im Klaren waren, in welchem Umfang Wissen
tatséchlich offen gelegt wurde. So konnten wahrend der laufenden Projektarbeit in diesen bei-
den Zentren Einblicke in unternehmensspezifische Kernkompetenzen gewonnen werden, die
weit Uber das projektnotwendige Wissen hinausgingen. Eine mdgliche Erklarung fur diese
Offenheit sahen beide Gesprachspartner im Vertrauen der Unternehmenspartner, dass dieses
Wissen zum einen nicht weitergegeben, zum anderen jedoch fir eine erfolgreiche F&E-

Tatigkeit von Vorteil sein kann.

3 vgl. FFG, ,Kplus“ Richtlinien (2001), S. 9.
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5.2.6 Richtungen des Wissenstransfers im Kplus-Zentrum

Wird nun der Wissensfluss zwischen den Partnerunternehmen, dem Kplus-Zentrum und den
wissenschaftlichen Partnern betrachtet, lassen sich grundsatzlich zwei Richtungen unterschei-
den: (i) in alle Richtungen offen oder (ii) verstéarkt auf eine Richtung ausgerichtet.

Wurde der Wissenstransfer in einem Kplus-Zentrum offen ausgestaltet, hatten alle Partner —
Unternehmen, wissenschaftliche Partner wie auch das Zentrum selbst — die Mdéglichkeit F&E-
Projekte anzuregen und ihre Beitrdge in die laufende Projektarbeit einzubringen. Legte das
Zentrum seinen Schwerpunkt verstarkt auf Auftragsforschung, wurden in diesem Fall Pro-
jektvorschlage von den wirtschaftlichen Partnern an das Zentrum herangetragen, welches die
geeigneten wissenschaftlichen Partner mit der Forschungs- und Entwicklungsarbeit betraute.

Abbildung 16: Wissenstransfer zwischen Unternehmen — Zentrum — Universitat
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Quelle: Eigene Darstellung

13 Gesprachspartner gaben an, dass in ihrem Zentrum Wissen in alle Richtungen transferiert
wurde (siehe Abbildung 16). Eine derartige Interaktion aller an der Kooperation beteiligten
Partner, i.e. der Wissensfluss in alle Richtungen, wurde auch im Kplus-Programm als Ziel
verankert.*'* Die jeweiligen Zentren hatten dabei eine Drehscheibenfunktion inne. Wenn bei-
spielsweise von Unternehmensseite eine Ldosung fir eine konkrete technische Anwendung
gesucht wurde, leitete das Zentrum die Anfrage an die wissenschaftlichen Partner des Konsor-
tiums weiter. Auf theoretischer Ebene wurde nach neuen Erkenntnissen fur praktische Frage-

stellungen der Wirtschaft geforscht. Die hervorgebrachten Produkte oder Prozesse waren je-

314 vgl. FFG, ,Kplus“ Richtlinien (2001), S. 6 ff.
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nen Interviewpartnern zufolge deutlich technologisch fortgeschritten. Daraus ergab sich im
weiteren Verlauf ein nicht unbeachtlicher Wettbewerbsvorteil fur die Unternehmen am Markt.
Anderseits war genauso moglich, dass neue Erkenntnisse aus der Forschungs- und Entwick-
lungstatigkeit im Kplus-Zentrum in anwendungsorientierte Fragestellungen der Unternehmen

einflossen und letztendlich in innovative Produkte oder Prozesse integriert wurden.

Bei vier Zentren war der Wissenstransfer jedoch vermehrt in eine Richtung ausgelegt und
wies einen auftragsorientierten Forschungs- und Entwicklungscharakter auf. Das Wissen aus
der Grundlagenforschung und der angewandten Forschung der wissenschaftlichen Partner
(Universitaten, aulleruniversitaren Forschungseinrichtungen etc.) trug in diesen Zentren dazu
bei, dass Anfragen aus der Wirtschaft mit der Konstruktion von Prototypen oder mit der di-
rekten Umsetzung in neue Produkte oder Prozesse beantwortet werden konnten. Die Unter-
nehmenspartner gaben die thematischen Fragestellungen vor, welche durch die wissenschaft-
lichen Kooperationspartner in Kplus beantwortet wurden. Dadurch war es einerseits den For-
schern maglich, verstarkt auf die fachlichen Bedirfnisse der Industrie einzugehen. Anderer-
seits erlangten die Unternehmen Einblick in das an den Universitaten, Fachhochschulen und
auBeruniversitaren Forschungseinrichtungen vorhandene grundlagennahe Wissen aus For-

schung und Entwicklung.

5.2.7 Veranderungen im Wissenstransfer Uber die siebenjahrige Kooperationsdauer
Nachdem der Umgang mit der Ressource Wissen in den Kplus-Zentren beschrieben wurde,
stellt sich im Hinblick auf die siebenjahrige Kooperationsdauer die Frage, ob diese Modalita-
ten konstant blieben oder ob Anpassungen bei den gewéhlten Formen des laufenden Wissens-
transfers nétig waren.

Zehn Gesprachspartner kamen zu dem Schluss, dass tber die siebenjahrige Kooperation der
Umgang mit Wissen konstant blieb (vergleiche Abbildung 17). Fiir ein Beibehalten des Status
Quo sprach die Tatsache, dass sich, nachdem das Agreement und die bilateralen Vertrage un-
terzeichnet waren, eine Vertrauenshasis herausbildete. Dadurch konnten alle Partner des
Kplus-Zentrums darauf vertrauen, dass die im Agreement getroffenen Vereinbarungen auch
wéhrend der laufenden Projektarbeit eingehalten wurden. Das auf diese Weise geschaffene
Vertrauen begunstigte den Wissenstransfer und lieR bei den Kooperationspartnern keinen
Veranderungsbedarf aufkommen. In einem Interview wurde als weiteres Argument gegen
mogliche Anpassungen die Mitarbeiterfluktuation genannt. Der Gespréchspartner argumen-

tierte, dass eine Reduktion des Berichtswesens schlichtweg unmadglich sei, wenn nicht Wis-
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sensabfluss in Kauf genommen werden soll. In diesem Zentrum bildete dieses neben den lau-
fenden Projektmeetings die HauptmaBnahme, um Wissen zwischen den Kooperationspartnern
zu transferieren. Eine umfassende Dokumentation der Projektarbeit spielte nicht nur gegen-
uber dem Fordergeber eine bedeutende Rolle. Auch gegentber den Unternehmenspartnern mit

einer DIN-Zertifizierung war ein exaktes Dokumentenmanagement unerlasslich.

Abbildung 17: Veranderungen im Umgang mit Wissen
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Quelle: Eigene Darstellung

In sieben Féllen stellten die Befragten tber die siebenjéhrige Kooperationsdauer Veranderun-
gen im Umgang mit Wissen fest. Die vorgenommenen Modifikationen betrafen dabei immer
die Zusammenarbeit der Mitarbeiter im Zentrum. Dabei hoben sie insbesondere das gesteiger-
te Vertrauen hervor, wodurch sich zunehmend informellere Wissenstransfermafinahmen zwi-
schen den Partnern herausbildeten. Ein Gespréachspartner beschrieb diese als harmonischer,
d.h. es wurde besser auf den anderen eingegangen. Auch die Zusammenarbeit mit den Part-
nern aus Wissenschaft und Wirtschaft fiel tber die Kooperationsdauer leichter, in manchen
Fallen entwickelten sich aus beruflichen Kontakten sogar persénliche Freundschaften. So duz-
ten sich alle Beteiligten in diesem Zentrum.

Uber das verstarkte Vertrauen hinaus, gab es in zwei Zentren noch weitere Anpassungen. Zu
Beginn der Kooperation wurden, einem Gespréachspartner zufolge, nicht nur alle vier Wochen
Projektmeetings abgehalten, sondern im gleichen Zeitabstand auch projekttibergreifende Mee-
tings. So waren die Mitarbeiter vermehrt mit VVorbereitungsarbeiten fiir die nachste Sitzung
beschéftigt, wodurch die eigentliche Projektarbeit litt. Diese Fehlplanung wurde von der Ge-
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schaftsleitung rasch erkannt und die Zeitspanne bis zum né&chsten Meeting auf bis zu sechs
Wochen ausgedehnt. Das zweite Zentrum befand sich zum Zeitpunkt des Interviews gerade
im Ausbau einer bereits vorhandenen EDV-Datenbank. Diese sollte nach Fertigstellung, &hn-
lich der Online-Enzyklopadie ,,Wiki-System*, eine Plattform bilden, auf der jeder Zentrums-
mitarbeiter sein Wissen ablegen und bereits vorhandenes Wissen erweitern oder ab&ndern
kann. Durch die hohe Mitarbeiterfluktuation am Zentrum sollte mit diesem Instrument einer
drohenden Ausdinnung des Wissens verstarkt entgegengesteuert und eine umfassendere

,,Wissenskonservierung™ als bisher implementiert werden.

5.2.8 Mitarbeiterfluktuation im Kplus-Zentrum und ihre Folgen

Die in den 17 Kplus-Zentren eingesetzten MaRnahmen zum Wissenstransfer waren auch von
der Mitarbeiterfluktuation der einzelnen Zentren gepréagt. Die nachstehende Abbildung 18
zeigt, dass in insgesamt neun Zentren dieses Thema als stark ambivalent empfunden wurde.
So konnten vier Gesprachspartner aufgrund ihrer erst kurzen Tatigkeit im Zentrum keine
Auskinfte zur Mitarbeiterfluktuation geben, den verbleibenden funf war dieses Thema
schlicht zu heikel. In nur acht Zentren konnte oder wollte zur Mitarbeiterfluktuation wahrend
der laufenden Kooperationszeit Stellung genommen werden. Ein mdglicher Grund kdnnte
sein, dass es sich bei der Mitarbeiterfluktuation um eine Art ,,Trade-off Situation® fiir das je-
weilige Kplus-Zentrum handelt. Einerseits wurde bereits in den Kplus-Richtlinen von der
FFG festgehalten, dass ein gewisses Mal} an Fluktuation von den Konsortien zu férdern sei.
So sollte es Jungakademiker und Jungakademikerinnen ermdglicht werden, erste praktische
Erfahrungen in Forschung und Entwicklung zu sammeln und Kontakte zu potentiellen spéte-
ren Arbeitgebern aus der Wirtschaft zu kniipfen.®*® Andererseits wurde genau die dadurch
entstehende Fluktuation von den Gesprachspartnern als negativ empfunden. So musste immer
wieder aufs Neue qualifiziertes Personal akquiriert und ausgebildet werden. Nach vollendeter
Projektarbeit wurden diese zumeist vom Unternehmen abgeworben und mussten durch neues
Personal ersetzt werden.

Funf der insgesamt 17 Gespréachspartner gaben an, dass die Mitarbeiterfluktuation gering sei.
Begriindet wurde diese Antwort in einem Interview beispielsweise mit der Hohe der Entloh-
nung im Zentrum, die sich stark am Entlohnungsschema der Wirtschaft orientierte. So setzte
sich der Lohn in diesem Zentrum aus einem Fixum und einem projekterfolgsabhangigen, va-
riablen Teil zusammen. Dieser gekoppelt an einen strukturierten Karrierepfad, trug mal3geb-

lich dazu bei, die Fluktuation im Kplus-Zentrum minimal zu halten.

15 vgl. FFG, ,Kplus“ Richtlinien (2001), S. 9 .
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In einem anderen Interview war die Situation so, dass die meisten Mitarbeiter seit der Griun-
dung des Kplus-Zentrums in diesem beschaftigt waren und nur wenige im Laufe der Zeit aus-
geschieden sind. Durch ein gutes Arbeitsklima verbunden mit anspruchsvoller F&E-Tatigkeit
war es demnach moglich, die Mitarbeiter Uber die gesamte Kooperationsdauer zu halten. Die
anderen drei Zentren gaben an, dass ihre Mitarbeitervertrage an die Projektlaufzeit gekoppelt
waren, was bei den vorangegangenen Zentren so nicht bestatigt wurde. Diese Vertrage waren
zundachst auf die Dauer von vier Jahre begrenzt. Nach positiver Zwischenevaluierung erfolgte
eine Verlangerung auf weitere drei Jahre. Somit lieRen sich in diesen Zentren kaum Schwan-

kungen bei den Beschaftigten feststellen.

Abbildung 18: Mitarbeiterfluktuation im Zentrum wéahrend der Kooperation

=
o

Haufigkeit
O P N W b OO0 O N 00 ©

>N O o
() N O

Quelle: Eigene Darstellung

Drei Gespréchspartner gaben an, dass ihre Zentren eine hohe Mitarbeiterfluktuation tber die
siebenjahrige Kooperationsdauer aufwiesen. Ein Interviewpartner sah diese mit erheblichen
Vorteilen verbunden. Das Kplus-Programm stellte einerseits fir die Zentrumsmitarbeiter ein
gutes Karriere-Sprungbrett dar. Studienabsolventen erhielten eine weitere, fachlich speziellere
Ausbildung und durch die Projekte mit Partnern aus der Wirtschaft bot sich ein erster Zugang
flir eine Karriere in der Industrie. Andererseits fungierten die ehemaligen Mitarbeiter fir das
Kplus-Zentrum als erste Ansprechpartner fur laufende und zukinftige Projekte. Dadurch
konnte das Zentrum seine Reputation ausbauen und bei den Partnerunternehmen wurde zu-
séatzliches Vertrauen in die Qualitat der Arbeit geschaffen. Dies forderte in weiterer Folge die
Bereitschaft, erneut F&E-Projekte mit dem Kplus-Zentrum zu betreiben.
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Der Gesprachspartner merkte weiters an, dass die Mitarbeiterfluktuation auch deshalb nicht
als negativ gesehen wurde, da es in diesem Zentrum immer uberlappende Perioden gab, in der
der scheidende Mitarbeiter den Neueinsteiger in sein Aufgabengebiet einfihrte und die lau-
fende Projektarbeit schrittweise ibergab. Eine wichtige Rolle spielte in diesem Zentrum die
Arbeit in Arbeitsgruppen, um eine ausschliel}liche Spezialistenrolle im Vorhinein bereits zu
vermeiden. Andernfalls, so der Gespréchspartner, wéren Mitarbeiterabgange ein grof3es Prob-
lem fir das Wissensmanagement des Zentrums geworden. Der gravierendste Nachteil der
Mitarbeiterfluktuation lag fur den Gesprachspartner in der Rekrutierung neuer Mitarbeiter.
Um deren Einstieg in die Arbeit am Kplus-Zentrum maoglichst einfach und reibungslos zu
gestalten, wurde (wie bereits beschrieben) eine Datenbank angelegt, ahnlich des ,,Wiki-
Systems®. Alle Mitarbeiter waren angehalten, ihre laufenden Arbeitsschritte in protokollari-
scher Form, sowie Meilensteinberichte und Endergebnisse abzulegen. Dadurch sollte ein
maoglichst umfangreicher Teil des individuellen Wissens der Zentrums-Mitarbeiter von impli-
ziter Form in explizite Form gebracht werden.

Das zweite Zentrum mit einer hohen Fluktuationsrate hatte damit ebenfalls keine nennenswer-
ten Probleme. Der Gespréachspartner fiihrte dies darauf zurlick, dass sich durch die Projekt-
teams naturliche Redundanzen bei der laufenden Arbeit herausbildeten und es dadurch auch
in diesem Zentrum zu keiner Spezialistenbildung kam. Spezielle Malinahmen, um einen po-
tentiellen Wissensabfluss zu unterbinden, wurden jedoch nicht implementiert. Dies wurde
vom Interviewten damit begriindet, dass es einfach unmdglich gewesen ware, das komplette
Wissen, das in den Kopfen der Mitarbeiter ist, auch festzuhalten. Ein gewisser Teil davon
gehe unweigerlich mit dem Ausscheiden des Mitarbeiters fur das Zentrum verloren. Einen
kontraren Ansatz zur Mitarbeiterfluktuation hatte das dritte Zentrum. Hier gab der Befragte
an, dass das fiir das Zentrum notwendige Wissen komplett in Form von Projektergebnissen
vorlag. Alle dazu notwendigen Vorstufen wurden demnach als irrelevant erachtet und galten

als nicht bewahrungswiirdig.

5.2 9 Ausgestaltung der Verwertungsrechte und Verdéffentlichungen

Nun wurde geklart, welche Bedeutung eine gemeinsame Wissensbasis fiir die kooperative
Zusammenarbeit in den Kplus-Zentren hatte, ob Vertrauen zwischen den Konsortiumspart-
nern Uber die Dauer des Forderprogramms Kplus entstand und wie im Zentrum mit Wissen
umgegangen wurde. Dies wirft in weiterer Folge die Frage nach den Ausgestaltungsformen
von Verwertungsrechten und Veroffentlichungen des im Kplus-Zentrum neu geschaffenen

Wissens auf. In allen 17 Kplus-Zentren wurden bereits vor der Durchfihrung der Kooperation

94



die IPR-Regelungen im Agreement und den bilateralen Vertrdgen festgelegt. Um etwaige
Vorbehalte des Konsortiums bereits im Vorfeld zu zerstreuen, sollten dabei fir alle Partner
die gleichen Rechte gelten. Die Verhandlungsrunden bis zur endgultigen Unterzeichung des
Agreements und der bilateralen Vertrdge gestalteten sich oft als langwierig und schwierig,
allerdings traten dadurch bei der spateren Durchsetzung der Verwertungsrechte oder bei Ver-
offentlichungen kaum Probleme auf.

Abbildung 19: Verwertungsrechte im Kplus-Zentrum
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Quelle: Eigene Darstellung

Insgesamt 13 Gesprachspartner bejahten die Frage, ob vom Zentrum selbst Verwertungs-
rechte anstrengt wurden (siehe dazu Abbildung 19).

Dabei wiesen diese Zentren alle ahnliche Vorgehensweise bei den IPR-Regelungen auf. Die
aus der laufenden Projektarbeit entstandenen Ergebnisse wurden in zwei Bereiche geteilt: in
strategische Ergebnisse, in manchen Zentren auch als ,,Methodenwissen® bezeichnet und in
anwendungsorientierte Ergebnisse, die oft in konkrete Produkte oder Prozesse bei den Part-
nerunternehmen einflieRen. Diese zwei Ebenen der Ergebnisse wurden auch bei der Auftei-
lung der Verwertungsrechte verwendet. Das strategische Wissen oder auch ,,Methodenwis-
sen* aus diesen Projekten gehorte immer dem Zentrum. Dieses konnte frei entscheiden, ob es
daflr eine Patentierung anstreben wollte oder nicht. Dem Zentrum war es dartiber hinaus frei-
gestellt, die Ergebnisse fur andere Projekte weiter zu verwenden, da diese im Grundlagenfor-

schungsbereich lagen und somit zur allgemeinen Verbreiterung der Wissensbasis beitrugen.
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Dieses strategische Wissen fand, wie spéter noch gezeigt wird, dariiber hinaus auch in Verof-
fentlichungen seinen Niederschlag.

Im Falle einer Patentierung durch das Zentrum bekamen die Unternehmen oft auch ein
Erstaufgriffsrecht und die Mdglichkeit, Lizenzvertrage zu &ulerst gunstigen Tarifen mit dem
Kplus-Zentrum abzuschliel3en. Allerdings wollte keiner der 13 Gesprachspartner detaillierter
auf deren Ausgestaltung eingehen. In vielen Agreements wurde es den Zentren allerdings un-
tersagt, durch eine Patentierung und potentielle Verwertung am selben Markt tatig zu werden,
auf dem auch die am Forschungsprojekt beteiligten Unternehmen tatig waren. Damit sollte
sichergestellt werden, dass das Zentrum zu keinem Zeitpunkt als Mitbewerber auf dem Markt
der beteiligten Unternehmenspartner auftrat.

Eines der 13 Zentren konnte sich eine komplette Patentfamilie in einem neu entstandenen
Forschungsgebiet mit hoher zukinftiger Relevanz sichern. Seitens der Kooperationspartner
wurde keine Veranlassung zu einer Patentierung gesehen, weshalb das Zentrum diese Chance
selbst ergriff. Das Zentrum sah darin die Moglichkeit, sich in der Zukunft auf diesem spezifi-
schen wissenschaftlichen Fachgebiet als Vorreiter zu etablieren. Zwar merkte der Gespréachs-
partner an, dass flr dieses Wissens zurzeit keinerlei praktische Verwertung moglich sei, da es
noch zu sehr im Grundlagenbereich verhaftet sei. Jedoch ist sich das Zentrum uber das Poten-
tial dieses Forschungsbereiches schon jetzt sicher und der Interviewte geht davon aus, dass
zukinftige Lizenzeinnahmen und die fachlichen Kompetenzen die entstandenen Kosten mehr
als decken werden.

Das anwendungsorientierte Wissen wurde hingegen ausschlieBlich den am Projekt beteiligten
Unternehmen zugestanden. Jedoch stand es den Unternehmen frei, eine Patentierung anzu-
streben oder durch Verzicht darauf einen Wettbewerbsvorsprung zu generieren.

Eine derartige Zweiteilung der Resultate wurde in den meisten Zentren einheitlich fur alle
Projekte und Konsortiumspartner verpflichtend vereinbart. Nur wenige Zentren lieRen indivi-
duelle Abweichungen in den bilateralen Vertragen zu. In einem dieser Zentren waren an der
Kooperation GroRunternehmen sowie internationale Organisationen beteiligt, die ihre Vorstel-
lungen bei der Ausgestaltung der Vertrdge durchsetzen konnten. Den Gespréachspartnern zu-
folge gab es kaum Verhandlungsspielraum, wenn auf eine Beteiligung dieser Kooperations-
partner am Kplus-Zentrum wert gelegt wurde.

Bei der Ausgestaltung der Verwertungsrechte gingen die Konsortiumspartner in nur einem
Fall anders vor. Hier konnte sich das Zentrum bei den Verhandlungen um die IPR-
Regelungen alle Rechte sichern. Jedoch bekamen die am Projekt beteiligten Unternehmen die

Maoglichkeit, kostenlos Lizenzen vom Zentrum zu erwerben. Fur andere Projekte im Zentrum,
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die ebenfalls auf dieses Wissen zugreifen wollten, gab es abgestufte Tarife, zu denen das
Know-how erworben werden konnte. Fur Dritte galten fur den Erwerb kommerzielle Tarife.
Diese Regelung war einmalig in Kplus und hatte das ambitionierte Ziel, dem Zentrum mdg-
lichst viel Wissen zu sichern, wie es auch der Gedanke der Kplus-Richtlinien vorsah.®*

Da dieses Zentrum eines der insgesamt finf Pilotzentren war, waren zu Beginn der Koopera-
tion in Kplus die Ziele des Wissenstransfers hoch gesetzt. Allerdings zeigte sich tber die sie-
benjahrige Zusammenarbeit, dass eine solche Regelung bei den beteiligten Unternehmens-
partnern zu Unmut fuhrte. Der Interviewpartner gab an, dass sich Unternehmen in ihrer Pa-
tent- und Lizenzpolitik von der mit dem Kplus-Zentrum geschlossenen Vereinbarung benach-
teiligt fuhlten. Fur eine weitere Kooperation in COMET mussten aus diesem Grund Anderun-
gen bei der Ausgestaltung der Verwertungsrechte vorgenommen werden. Das Methodenwis-
sen wurde auch in diesem Fall dem Zentrum zugesprochen, das Wissen um konkrete Anwen-
dungen in Produkten oder Prozessen hingegen stand den beteiligten Unternehmen zu.
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die getroffenen Verwertungsregelungen
von jenen 13 Gesprachspartnern, die Anspruch auf Verwertungsrechte erworben hatten, als
aulerst gelungen bezeichnet wurden, sobald sie im Agreement vereinbart worden waren. Der
Vorteil einer Patentierung lag fir die Zentren in den potentiell lukrierbaren Lizenzertragen, da
im Normalfall vom Zentrum selbst nicht beabsichtigt wurde, eigenstdndig Produkte oder Pro-
zesse hervorzubringen. Deshalb war ein Verkauf der erworbenen Lizenzen am Markt eine
durchaus interessante Alternative und bot die Mdglichkeit, neben der Forderung weitere fi-
nanzielle Mittel zu generieren.

In vier Zentren wurde keinerlei Wert darauf gelegt, Verwertungsrechte im Zentrum zu halten.
Die Grunde lagen den Gesprachspartnern zufolge in den wissenschaftlichen Forschungsgebie-
ten und der verstarkten Ausrichtung auf strategische Grundlagenforschung, in der Ergebnisse
nur schwer patentierbar sind. Jedoch wurde von Unternehmensseite das in weiterer Folge in
Produkte oder Prozesse implementierte Wissen durch Patentierung vor Nachahmung ge-
schiitzt.

Entsprechend den Foérderrichtlinien kam auch den Veroffentlichungen von Ergebnissen aus
der Forschungs- und Entwicklungstatigkeit in den Kplus-Zentren eine bedeutende Rolle zu.*'’
Ziel des Kplus-Programms war es unter anderem, den Wissenstransfer zwischen den Koope-

rationspartnern anzuregen und der interessierten Offentlichkeit zuganglich zu machen.®® Die

318 vgl. FFG, ,Kplus“ Richtlinien (2001), S. 7.
17 vgl. FFG, ,Kplus“ Richtlinien (2001), S. 7.
88 vgl. FFG, ,Kplus“ Richtlinien (2001), S. 4.
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Richtlinien fiir eine potentielle Veroffentlichung wurden, wie auch jene zu den Verwertungs-
rechten, im Agreement festgelegt und diese waren in allen 17 Zentren &hnlich ausgestaltet.
Wurde eine Publikation zu einem bestimmten Projekt angestrebt, etwa in einer Diplomarbeit
oder einer Dissertation, wurde das bereits vor Beginn des F&E-Projekts vertraglich festgehal-
ten. Nachdem die Projektergebnisse vorlagen und der zu verdffentlichende Text verfasst war,
wurde dieser allen Projektbeteiligten vorgelegt. Die Partnerunternehmen bekamen die Mdg-
lichkeit, innerhalb einer gewissen Frist (in der Regel zwei Wochen) Einspruch gegen die ge-
plante Veroffentlichung zu erheben, welcher aber entsprechend begriindet sein musste. Még-
licher Grund fur einen Einwand war beispielsweise ein erheblicher wirtschaftlicher Schaden,
der einem Partner durch die Veroffentlichung des Textes entstehen wiirde. AuBerdem hatten
die Partnerunternehmen die Mdglichkeit, eine Anonymisierung der Resultate, verwendeten
Formeln oder bestimmter Bezeichnungen zu erwirken, um dadurch zu verhindern, dass Kon-
kurrenten Kenntnis tber die Neuerung erlangen konnten. Oft wurde auch nur der Wunsch von
Unternehmensseite gedulRert, die Publikation zeitlich etwas zu verzégern, um so Zeit zu ge-
winnen, das neu gewonnene Wissen am Markt einzufiihren und dadurch bereits einen gewis-
sen Wettbewerbsvorteil generieren zu kénnen. Ein Gespréachspartner berichtete auch, dass die
an seinem Zentrum beteiligten Unternehmen sehr auf eine Veroffentlichung der Ergebnisse
drangten, da diese kostenlos das Ansehen und die Reputation der Unternehmen in der Offent-
lichkeit verbessern wirden.

Ein anderer Gesprachspartner wiederum gab an, dass sich Veroffentlichungen in seinem Zent-
rum als kaum machbar erwiesen hatten, da Partnerunternehmen auf ihr VVeto-Recht bestanden
und immer wirtschaftlicher Schaden als Begriindung angeftihrt wurde. Dadurch kam es in den
ersten vier Jahren in diesem Kplus-Zentrum zu sehr wenigen Veroffentlichungen, was zur
Folge hatte, dass die Zwischenevaluierung in diesem Punkt negativ ausfiel. Bei der Zwi-
schenevaluierung wurde das Zentrum aus diesem Grund von der FFG aufgefordert, in diesem
Bereich Veranderungen vorzunehmen. Falls die F&E-Ergebnisse nicht verstarkt publiziert
werden wirden, k&me es zu Kirzungen in den bereits fur die kommenden drei Jahre zugesag-
ten Fordermittel. Dies schuf auch bei den Unternehmenspartnern dieses Zentrums einen star-
ken Anreiz, sich vermehrt fir Publikationen einzusetzen.

Als Gegensatz zu diesem restriktiven Publikationsverhalten hatte es sich ein anderes Zentrum
zur Aufgabe gemacht, die Verdffentlichungszahlen jahrlich zu steigern. Das Management sah
in der Anzahl der im Jahr vorgenommenen Publikationen die KenngréfRe schlechthin fiir den

wissenschaftlichen wie wirtschaftlichen Erfolg des Zentrums. Diese Sichtweise spiegelte das
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ubergeordnete Ziel des Kplus-Programms wieder, Wissen moglichst umfassend zu vernetzen,

unter anderem auch, indem Forschungsergebnisse publik gemacht werden.

5.3 Beendigung des Kplus-Programms und zukunftige Entwicklung der
Zentren

Im abschlieBenden Teil der Auswertung wird auf die Finalisierung des Forderprogramms
Kplus und die zukinftige Entwicklung der 17 Kplus-Zentren eingegangen. Da das Programm
von Beginn an mit einer Laufzeit von bis zu sieben Jahren beschrankt war, stellte sich fir je-
des Zentrum spétestens in der zweiten Forderperiode die Frage nach der Fortfiihrung oder

Beendigung der Zusammenarbeit im Zentrum.

5.3.1 Auslaufen des Kplus-Programms

Das Kplus-Programm gab zundchst klare Richtlinien vor, was nach Auslaufen der siebenjah-
rigen FOrderperiode mit den Zentren geschehen sollte. Das urspriingliche Ziel der Fordergeber
war, dass die entstandenen Zentren nach Beendigung der Kooperation soweit in die dsterrei-
chische Forschung und Entwicklungslandschaft integriert sein sollten (&hnlich dem Joanneum
Research oder dem Austrian Institute of Technology), um sich eigensténdig zu erhalten. Die-

ses Ziel tatsachlich zu erreichen, gelang nur einigen wenigen Fallen.

Abbildung 20: Fortbestand des Zentrums ohne staatliche Férderung
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Insgesamt gaben nur finf der befragten Zentren an, auch ohne weitere Férdermittel aus dem
Nachfolgeprogramm COMET fortbestehen zu kdnnen (vergleiche Abbildung 20). Allerdings
wurde von zwei Interviewpartner eingeraumt, dass in diesem Szenario andere Fordermittel
(beispielsweise Forderungen der Bundeslander) beantragt werden missten. Daruber hinaus
konnten die beiden Zentren nur in stark mutierter Form fortbestehen. Eine Anderung der wis-
senschaftlichen Forschungsausrichtung mehr in Richtung anwendungsorientierter Auftrags-
forschung ware fur das Fortbestehen unerlésslich, genauso wie personelle Umstrukturierun-
gen. Dieser Meinung schlossen sich weitere zwei Gespréchspartner an und erganzten, dass
ihre Zentren ebenfalls einem Mutationsprozess (Konzentration auf fachliche Kernkompeten-
zen und Personalabbau) unterworfen wéren. Da derartig grof3e Einschnitte jedoch von keinem
der vier Zentren in Kauf genommen werden wollten, wurde von keinem dieser Weg tatséch-
lich gegangen. Lediglich ein Zentrum konnte die staatliche Férderung als Anstol3finanzierung
nutzen, um nach dem Auslaufen der zweiten Forderperiode, selbststdndig und ohne weitere
staatliche Unterstlitzungen fortbestehen zu kdnnen.

Fur die Mehrheit der Kplus-Zentren war jedoch dieses Ziel der Projektinitiatoren nicht zu
erreichen. So war nicht nur die hohe finanzielle Férderquote essentiell flr die Grindung der
zwolIf verbleibenden Zentren, sondern auch fur deren weiteres Fortbestehen. Um die uber die
Laufzeit des Kplus-Programms aufgebauten Kompetenzen nicht zu gefédhrden, wurde nicht
nur von diesen Zentren ein Nachfolgeprogramm fir Kplus gefordert, sondern auch von Ver-
tretern aus Wissenschaft, Wirtschaft und Politik. Politisches Zogern auf Bundesebene betref-
fend der Ausgestaltung der zukiinftigen staatlichen Forschungsforderung fiihrte zu erheblicher
Unsicherheit ob des weiteren Fortbestandes und der zukinftigen Aufstellung der Forschungs-

bereiche in den Kplus-Zentren.

5.3.2 Notwendigkeit zur Zwischenfinanzierung und Mitarbeiterabgang

Um die finanziellen Liicken der Zentren zu Gberbriicken, wurde als Ubergangsldsung von der
FFG die Maglichkeit zur Zwischenfinanzierung geboten. Vor allem die fiinf Pilotzenten, die
bereits bei der ersten Ausschreibungsrunde von Kplus im Jahr 1998 gegriindet wurden, muss-
ten wiederholte Male Zwischenfinanzierungen in Anspruch nehmen. Allerdings konnte in
dieser Zeit von den Zentren nur eine weit geringere Anzahl an F&E-Projekten bearbeitet wer-
den, als es in Kplus mdglich war. Den Gesprachspartnern zufolge wurden die Projektlaufzei-
ten auf die Dauer der Zwischenfinanzierung von einigen Monaten bis zu maximal einem Jahr
abgestimmt. Die vorangegangene erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen den Unternehmen

und den wissenschaftlichen Partnern und ein Vertrauen auf eine Weiterfiihrung der Forderung
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veranlasste mehrere Unternehmenspartner dazu, geeignete Projekte mit den Zentren zu entwi-
ckeln, um sich damit bei der FFG um eine Zwischenfinanzierung zu bewerben. Ohne dieses
bewusste VVorziehen von Projekten seitens der Unternehmen hatte in vielen Fallen ein Fortbe-
stehen der Zentren nicht gewahrleistet werden koénnen. Allerdings konnten nicht alle For-
schungsbereiche mit Projekten bedient werden, sondern nur jene, die den Kernkompetenzen
des Zentrums entsprachen. Diese auftragsorientierten Projekte reichten nicht aus, um Mitar-
beiterabgang in den Zentren zu verhindern und somit den gesamten in den Zentren geschaffe-
nen Wissenspool zu bewahren. Die Zentren der zweiten Ausschreibungsrunde waren von die-
sen Unsicherheiten in geringerem AusmaR betroffen, da diese erst im Verlauf des Jahres 2009
aus der Kplus-Forderlinie ausschieden.

So (iberrascht es wenig, dass neun Gesprachspartner angaben, dass diese Ubergangsphase zu
einem verstarkten Mitarbeiterabgang in ihrem Zentrum gefuhrt hat (siehe Abbildung 21).

Der langste Zeitraum, in dem Zwischenfinanzierungen in Anspruch genommen wurden, belief
sich auf drei Jahre. Dazu merkte der Interviewpartner an, dass aus der Sicht eines adaquaten
Personalmanagements diese drei Jahre eine kaum tragbare Situation darstellten. Dem Zentrum
gelang es nicht, seinen Mitarbeitern ein ansprechendes Arbeits- und Forschungsgebiet zu of-
ferieren und die Uber die siebenjdhrige Zeit in Kplus angesammelten Kompetenzen waren
kaum zu halten. So sah sich dieses Zentrum mit einem erheblichen Wissensabfluss konfron-

tiert, dessen Auswirkungen, so der Interviewte, noch bis in die Gegenwart spirbar sind.

Abbildung 21: Mitarbeiterabgang wihrend der Ubergangsphase

11

=
o

Haufigkeit

N Wk 01O N 00 ©

¥ &

Quelle: Eigene Darstellung

101



Dariiber hinaus gaben weitere sieben Interviewpartner an, dass die Ubergangsphase in ihrem
Zentren ebenfalls zu erhohtem Mitarbeiterabgang fuhrte. Auch hier waren vielfach einzelne
Forschungsbereiche durch die Zwischenfinanzierung nicht abgedeckt und mussten eingestellt
werden. Einen verhaltnismaRig kurzen Ubergang von Kplus auf das COMET-Programm gab
ein Gesprachspartner mit mehreren Monaten an. Dennoch kam es im letzten Jahr vor dem
Auslaufen des Kplus-Programms dazu, dass die Mitarbeiter verstarkt nach alternativen Ar-
beitsplatzen suchten und das Zentrum zu Gunsten eines Jobangebots aus der Wirtschaft ver-
lieen. So sah sich auch dieses Zentrum mit verstarktem Mitarbeiterabgang konfrontiert und
Wissensabfluss war die Folge.

Acht Zentren waren jedoch der Meinung, dass sich im Zentrum keine nennenswerten Unsi-
cherheiten bei den Mitarbeitern in der Ubergangsphase von Kplus auf COMET feststellen
lieen. So waren auch vermehrter Personalabgang und Wissensabfluss bei diesen Gesprachen
kein Thema. Der entscheidende Unterschied lag in einem stark ausgebauten ,,Non-K-
Bereich®, welcher eine gute Basis fur zukilnftige Forschungsarbeit auch ohne weitere staatli-
che Forderungen bot. Diese Zentren wiesen eine hohe Vernetzung mit der Wirtschaft auf und
vor allem der Bereich der anwendungsorientierten Auftragsforschung war stark ausgepragt.
Mitarbeiteraustritte wurden den Gesprachspartnern zufolge nicht mit dem Motiv der Unsi-
cherheit begriindet, sondern mit interessanteren Aufgabengebieten, der Aussicht auf bessere

Entlohnung oder mit einem Karriereaufstieg.

5.3.3 Antragsstellung der ehemaligen Kplus-Zentren im COMET-Programm

Als im Oktober 2006 das Forderprogramm COMET mit der ersten Ausschreibungsrunde star-
tete, stellten nicht nur die Zentren aus den ersten beiden Ausschreibungen von Kplus einen
Antrag in COMET. Auch Zentren, die zu diesem Zeitpunkt noch durch das Kplus-Programm
gefdrdert wurden, versuchten durch eine vorgezogene Antragsstellung eine Zwischenfinanzie-
rung moglichst zu umgehen, um dadurch einen reibungslosen Ubergang der beiden staatlichen
Forderungsschienen zu ermdglichen.

Bei dieser ersten Ausschreibungsrunde in COMET bekamen sechs Zentren die Zusage fur ein
K1-Zentrum (siehe Abbildung 22). Den Gesprachspartnern zufolge wurde eine Forderung in
dieser Schiene deshalb angestrebt, da diese am ehesten den Forderbedingungen in Kplus ent-
sprach. Die drei Zentren, welche einen Antrag auf ein K2-Zentrum stellten, sahen in der hohe-
ren Anzahl der daran beteiligten Unternehmen und der wissenschaftlichen Partner, sowie dem
groReren finanziellen Volumen der Forderschiene einen Ansporn, das bereits vorhandene Po-

tential noch weiter auszubauen.
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Unabhéngig davon, ob der Antrag auf ein K1-Zentrum oder K2-Zentrum gestellt wurde, woll-
ten sich die bisherigen wirtschaftlichen und wissenschaftlichen Partner groBtenteils auch im
Nachfolgeprogramm engagieren. Entsprechend der beantragten Forderschiene war es jedoch
dartiber hinaus erforderlich, weitere Partner zu gewinnen. So musste fiir eine Antragsstellung
in K1 oder K2 jedes Konsortium mindestens einen wissenschaftlichen Partner und mindesten
funf Partner aus der Wirtschaft aufweisen.®*® Die neun Gesprachspartner stimmten in diesem
Zusammenhang Uberein, dass sich die Suche nach neuen Partnern durch die vorhandene Re-
putation aus dem Kplus-Programm deutlich einfacher gestaltete.

Zwei Kplus-Zentren stellten bei der FFG den Antrag auf ein K-Projekt, welches eine Beteili-
gung von mindestens einem wissenschaftlichen Partner und mindestens drei Unternehmens-
partner vorsieht.**® Eines der beiden Zentren befand sich zum Zeitpunkt der Antragsstellung
noch im Kplus-Programm. Der Interviewte begriindete den Antrag auf ein K-Projekt damit,

dass das Zentrum bereits erste Erfanrungen mit dem neuen Forderprogramm sammeln wollte.

Abbildung 22: Ergebnisse ehemaliger Kplus-Zentren in der 1. COMET-Ausschreibung
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Quelle: Eigene Darstellung

Ein anderes Zentrum sah sich gezwungen, ein K-Projekt zu beantragen, da in der Ubergangs-
phase von Kplus auf COMET verstéarkt Mitarbeiter ausgeschieden waren. Infolgedessen wur-

de der Umfang der F&E-Tétigkeit auf die Kernkompetenzen reduziert und der Interviewpart-

39 vgl. FFG (p), Zugriff am 11.10.2009.
20 vgl. FFG (p), Zugriff am 11.10.2009.
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ner gab an, dass ein erneuter Ausbau des Zentrums aus finanzpolitischen Griinden derzeit
nicht moglich sei.

Ein Kplus-Zentrum hatte zundchst einen Forderantrag auf ein K2-Zentrum gestellt, welcher
allerdings von der FFG abgewiesen wurde. Der Gesprachspartner wollte die Griinde flr die
negative Bewertung nicht ausfiihren. Das Zentrum kam in das sogenannte ,,Phasing out™ des
Kplus-Programms. Dabei wurde dem Zentrum eine gewisse Zeit (zwischen eineinhalb und
zwei Jahren) eingeraumt, um die noch laufenden Projekte zu beenden und um im Anschluss
das Zentrum ordnungsgemal zu schliefen. Nachdem bekannt wurde, dass 2008 eine zweite
Ausschreibungsrunde in COMET starten wiirde, ermutigte der Fordergeber das Konsortium,
einen Antrag auf K1 zu stellen. Dies wurde vom Zentrum gemacht und in der zweiten Runde
im Oktober 2008 bekam es den Zuschlag fir ein K1-Zentrum.

Auch vom zweiten Zentrum im ,,Phasing out™ wurde zundchst ein Forderantrag in COMET
gestellt, der negativ bewertet wurde. Daraufhin wollte das Konsortium keine weiteren For-
dermittel aus COMET in Anspruch nehmen. Dem Gespréchspartner zufolge hat das Zentrum
seither einen neuen ,,Férdermix“ zusammengestellt, der sich aus Finanzmittel der als Eigen-
timer fungierenden aul3eruniversitaren Forschungseinrichtung, aus geférderten EU-Projekten
der FFG und Forderungen aus dem Bundesland ergibt.

In COMET wurden nicht nur von ehemaligen Kplus-Zentren Nachfolgeprojekte eingereicht,
auch neue Konsortien konnten sich bei den drei Ausschreibungsrunden fir eine Forderung in
K1, K2 oder K-Projekten bewerben. So wurde in der ersten Ausschreibungsrunde von der
FFG zusétzlich zu den sechs Antrdgen ehemaliger Kplus-Zentren, funf neuen Antragsstellern
eine Forderung in K1 bewilligt. Da K2-Zentren ein Forschungsprogramm aufweisen, welches
mit besonders hohen technischen sowie wirtschaftlichen Risiken bei der Umsetzung verbun-
den ist, ist es kaum erstaunlich, dass in der ersten Ausschreibungsrunde nur von ehemaligen
Kplus-Zentren ein Antrag gestellt wurde. Alle drei Gesprachspartner gaben an, dass die be-
reits vorhandenen Strukturen (wirtschaftliche Kontakte, Mitarbeiter, finanzielle Ressourcen
etc.) erst ermdglichen wirden, eine Antragsstellung in diesem Umfang vorzunehmen. Die
geringeren Anforderungen an die Forderung in einem K-Projekt ermutigten vier neue Koope-
rationen, einen Antrag in dieser Forderlinie zu stellen. Somit wurden in der ersten Ausschrei-
bungsrunde insgesamt sechs K-Projekte von der FFG bewilligt.***

In der zweiten Ausschreibungsrunde wurden von finf Kplus-Zentren Antrage auf K1- und
K2-Zentren gestellt (siehe Abbildung 23). Von keinem ehemaligen Kplus-Zentrum wurde bei

dieser Ausschreibungsrunde der Antrag auf ein K-Projekt in Betracht gezogen. VVon den 17

%21 vgl. FFG (w), Zugriff am 20.03.2010.
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Gespréchspartnern wurde dies damit begrindet, dass das Fortfiihren des Zentrums in einem
K-Projekt zu geringe finanzielle wie fachliche Dimensionen aufweise. Genauso wenig streb-
ten die Zentren nach der Unabhangigkeit von staatlicher Forschungsférderung. So kam es in
der zweiten Ausschreibungsrunde auch zu keinem ,,Phasing out*.

Auch in dieser Runde gab ein Gesprachspartner an, dass sein Zentrum zundchst einen Antrag
auf ein K2-Zentrum gestellt hat, welcher von der FFG abgewiesen wurde. Dem Zentrum wur-
de nahe gelegt, den Antrag auf ein K1-Zentrum abzuwandeln und diesen erneut einzureichen.
Diesem wurde im Februar 2010 von Fordergeberseite auch so entsprochen.

Daruber hinaus wurden an die FFG auch Forderantrdge von neuen Konsortien herangetragen.
Davon konnten zwei neue Kooperationen das wettbewerbliche Verfahren fur ein K1-Zentrum
flr sich entscheiden. Die zwei bewilligten K2-Zentren waren jedoch wieder ehemalige Kplus-
Zentren, die ihre bereits vorhandenen Kompetenzen nutzen konnten, um einen positiven Be-
scheid zu erhalten. Insgesamt vier neue Konsortien erhielten eine Forderzusage ihres K-

Projekts.?

Abbildung 23: Ergebnisse ehemaliger Kplus-Zentren in der 2. COMET-Ausschreibung

Haufigkeit
w

© g & o

Quielle: Eigene Darstellung

Die dritte und bislang letzte Ausschreibungsrunde fand im Laufe des Jahres 2009 statt. Dabei
konnten nur Antrége flr die Forderlinie K-Projekte gestellt werden. Es wurden insgesamt 15

K-Projekte eine Forderzusage erteilt. Insgesamt entschlossen sich sechs ehemalige Kplus-

322 \/gl. FFG (x), Zugriff am 20.03.2010.
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Zentren, in Zusammenarbeit mit andern Partnern aus Wissenschaft und Wirtschaft einen An-
trag zu stellen, woraus zehn K-Projekte hervorgingen. Dies erklart sich dadurch, dass sich drei
frihere Kplus-Zentren bei mehr als nur einem K-Projekt engagieren und ihr Wissen in die

Projekte einbringen.®?®

Fur einen besseren Uberblick, werden alle in COMET bislang entstandenen Konsortien in

Tabelle 8 zusammengefasst dargestelit.

Tabelle 8: Zusammenfassung der bislang bewilligten COMET-Ausschreibungen

1. Aus- 2. Aus- 3. Aus- Gesamt
schreibung schreibung schreibung
K1 11 5 X 16
K2 3 2 X 5
K-
Projekte 6 4 15 25

Quelle: Eigene Darstellung

Abschlieend kann konstatiert werden, dass nahezu alle Kplus-Zentren die Anforderungen fur
das COMET-Programm erfiillt haben. Die 1998 durch Kplus initiierte Verknipfung zwischen
Wissenschaft und Wirtschaft in einem gemeinsamen Kooperationsvorhaben hat sich tber lan-
ger als ein Jahrzehnt als ein zweckmaéRiges staatliches Forderinstrument erwiesen und findet

jetzt seine Fortsetzung im COMET-Programm.

23 \/gl. FFG (y), Zugriff am 20.03.2010.
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6. Zusammenfassung und Ausblick

Um Innovationen hervorbringen zu kénnen, braucht es Wissen. Das Wissen kann sowohl un-
ternehmensintern durch eigene Forschung und Entwicklung als auch unternehmensextern
durch beispielsweise Zukauf von Unternehmen, Kooperationen, Lizenznahme etc. erworben
werden. Oft kénnen jedoch einzelne Unternehmen nicht die notwendigen Mittel im dafr ge-
forderten Ausmal? erbringen. Kooperationen kénnen eine Bindelung von Ressourcen ermog-
lichen, um innovative Produkte oder Prozesse hervorbringen zu kénnen. Wird aus gesamt-
wirtschaftlicher Sicht in bestimmten Fachgebieten zu wenig Forschung und Entwicklung sei-
tens der Industrie oder der Wissenschaft betrieben, kann der Staat lenkend eingreifen, indem
er bestimmte Forschungsthemen fordert. In Osterreich startete 1998 ein umfangreiches For-
derprogramm, welches die Zusammenarbeit von Wissenschaft und Wirtschaft ausbauen und
Wissen zwischen den Partnern transferieren sollte. Insgesamt drei Ausschreibungsrunden in
Kplus ermdglichten es 17 Zentren (ber sieben Jahre hinweg Kompetenzen in ihren Fachberei-
chen auf- und auszubauen und den Wissenstransfer zwischen Partnern aus Wissenschaft und
Wirtschaft in Osterreich zu institutionalisieren. Im Rahmen dieser Arbeit wurde im Zeitraum
von Janner bis Mai 2009 eine Befragung mit Vertretern aus allen 17 Kplus-Zentren zum Um-
gang mit Wissen in den Zentren durchgefiihrt. So wird der Zusammenfihrung bereits vorhan-
denen Wissens, der Schaffung neuen Wissens und der Verwertung in Form von Publikationen
und Patenten in allen Phasen der Forschungs- und Entwicklungskooperation nachgegangen.
Als Entscheidungskriterium, warum eine Antragsstellung in Kplus und nicht in einer anderen
Forderschiene erfolgte, wurde von allen Gesprachspartnern die hohe staatliche Forderquote
von bis zu 60% genannt. Allerdings war fur keinen Gesprachspartner nur ein Motiv allein fur
Kplus entscheidend. Die Ausgestaltung des Férderprogramms Kplus (Zusammenfiihrung von
Wissenschaft und Wirtschaft, die Kooperationsdauer von bis zu sieben Jahren und die Schaf-
fung eines Zentrums) hatte ebenfalls erheblichen Einfluss auf die Entscheidung. Nachdem die
Wahl auf Kplus gefallen war, mussten geeignete Kooperationspartner gefunden werden. Die
Befragung ergab, dass sich die spateren Kooperationspartner in 16 der insgesamt 17 Zentren
bereits kannten, wobei die Ausgestaltung der Kontakte von losen Kontakten tiber Gemein-
schaftsforschung, unterschiedlichen Netzwerken sowie Projektarbeiten reichte. In den meisten
Féllen kannten sich die Partner aus Wissenschaft und Wirtschaft jedoch aus vorangegangener
Auftragsforschung. Dartiber hinaus war es in allen Konsortien unumganglich, weitere geeig-
nete Partner zu suchen und fir eine Kooperation in Kplus zu gewinnen. Nach erfolgter An-

tragsstellung und dem Erhalt einer Forderzusage mussten die unterschiedlichen Wissensteile
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der Kooperationspartner am Beginn der Zusammenarbeit zusammengefiigt werden. In , Kick-
off Meetings* und zahlreichen Gesprachsrunden wurde der vertragliche Rahmen (Agreement
und bilaterale Vertrage) zum Umfang des Wissenstransfers von allen Kooperationspartnern
festgelegt. Die Ausgestaltung des laufenden Wissenstransfers in den Zentren zeigte wahrend
der siebenjahrigen Kooperation ein stark fragmentiertes Bild. Zwar waren in jedem Kplus-
Zentrum Berichtwesen und Meetings als Standardmaflnahmen implementiert, um Wissen den
Kooperationspartnern zuganglich zu machen. Daruber hinaus wurden jedoch auch EDV-
Datenbanken eingesetzt oder durch Personaltransfer Mitarbeiter der wirtschaftlichen Partner
teilweise oder ganzlich fur die Dauer des F&E-Projekts ins Zentrum integriert. Weiters wur-
den Kongresse, Seminare und Tagungen genutzt, um Wissen aus externen Quellen zu erhal-
ten, indem Mitarbeitern die Teilnahme an derartigen Veranstaltungen ermdglicht wurde. Das
durch die Kooperation im Zentrum entstandene Wissen wurde von den Partnern auch einer
Verwertung zugefiihrt. So fand das neu hervorgebrachte Wissen in allen 17 Kplus-Zentren
Eingang in Publikationen, wie Dissertationen, wissenschaftlichen Fachzeitschriften etc. Dar-
uber hinaus wurden auch, entsprechend der Vereinbarungen im Agreement, Verwertungsrech-
te angestrebt. In diesem Fall kam es zumeist zu einer Aufteilung des neu geschaffenen Wis-
sens in ,,Methodenwissen®, auf welches das Zentrum Anspruch auf Verwertung hatte und
,2Anwendungswissen* das bei den Unternechmenspartnern Eingang in Produkt- oder Prozess-
innovationen fand. Nur ein Kplus-Zentrum konnte eine Sonderstellung einnehmen und sich
die Verwertung von beidem — ,,Methodenwissen* und ,,Anwendungswissen* — sichern.

Da das Kplus-Programm auf sieben Jahre begrenzt war, stellte sich unweigerlich die Frage,
wie die Zukunft der Kplus-Zentren nach Ablauf der Forderperiode ausgestaltet sein soll. Die
Programminitiatoren gingen bei Erstellung des Kplus-Programms zunéchst davon aus, dass
sich die Zentren soweit in die Forschungslandschaft integriert hatten, dass nach Beendigung
keine weiteren Forderungen fiir das Fortbestehen von Noéten waren. Diese Idee einer AnstoR3-
finanzierung konnte von nur einem Zentrum umgesetzt werden. Die restlichen 16 Zentren
sahen sich nicht in der Lage, ohne weitere staatliche Fordergelder in dieser Form weiter zu
bestehen. Da die ersten Zentren 2005 aus dem Kplus-Programm ausschieden, musste von po-
litischer Seite eine Entscheidung zur Zukunft der 17 Kplus-Zentren getroffen werden. Bis
zum Start des Nachfolgeprogramms COMET im Jahr 2006 wurden fr die bereits ausgelaufe-
nen Zentren Ubergangsfinanzierungen angeboten.

Von allen 17 Kplus-Zentren wurde in einer der drei Programmlinien von COMET (K1-
Zentren, K2-Zentren und K-Projekte) ein Forderantrag gestellt, dariiber hinaus wurde auch

von neuen Konsortien die Mdglichkeit auf staatliche Forschungsforderung genutzt.
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Auf diese Weise wurde der staatlichen Forschungsforderung von Kooperationen zwischen
Wissenschaft und Wirtschaft fur die kommenden Jahre ein passender Rahmen geboten. Es
bleibt jedoch abzuwarten, ob es von politischer Seite zu einer Institutionalisierung dieser For-
derschienen kommt oder der Schwerpunkt zukinftig auf andere staatliche F&E-

FordermalRnahmen gelegt wird.

Die vorliegende Arbeit bietet einen ersten Uberblick tiber das Management der Ressource
Wissen in einem staatlichen Forschungsférderungsprogramm. Weiteres Forschungspotential
liegt unter anderem in der Implementierung geeigneter Methoden zur Erfolgsmessung, um
eine Institutionalisierung solcher Forderprogramme auf Dauer zu rechtfertigen. Daruber hin-
aus konnte der Frage nachgegangen werden, inwieweit eine Wissensvernetzung zwischen
unterschiedlichen Institutionen im F&E-Bereich (etwa den Zentren im COMET-Programm,
dem Joanneum Research und dem Austrian Institute of Technologie) stattfindet. Ergdnzend
dazu konnten Metaanalysen Auskunft dartiber geben, wie der Wissenstransfer in staatlichen
Forderprogrammen anderer Lander ausgestaltet wird, wodurch sich eventuell ,,Best Practice*
MaRnahmen im Umgang mit Wissen ableiten lassen konnten.

Abschlielend kann festgehalten werden, dass vom Kplus-Programm wertvolle Impulse fir
die Osterreichische Forschung und Entwicklung ausgegangen sind und damit der Zusammen-
arbeit zwischen Wissenschaft und Wirtschaft ein strukturierter Rahmen geboten werden konn-

te.
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8. Anhang

Anhang 1: Vorstellung der 18 Kplus-Zentren

AB - Angewandte Bioka-
talyse, Graz

Es werden Methoden erforscht, aus lebenden Zellen umweltschonend
und Ressourcen sparend Chemikalien herzustellen. Dabei werden
Enzyme, als Biokatalysatoren, an neue Aufgaben und Bedingungen

gewodhnt und weiterentwickelt.

ABC - Austrian Bio-
energy Centre, Graz

In diesem Zentrum steht die Zusammenfiihrung unterschiedlicher
Forschungsschwerpunkte aus Biomassevergasung, Chemie und Um-
welttechnik im Vordergrund, um so hochwertige Forschung und Ent-

wicklung im Bereich alternativer Energiegewinnung aus Biomasse

durchfihren zu kénnen.

AC?T — Austrian Center of
Competence for Tribol-
ogy, Wr. Neustadt

Ziel des Zentrums ist die vorwettbewerbliche Forschung und Entwick-
lung in den Bereichen Werkstoffe, Oberflachen und Schmierstoffe und
deren Steigerung in Lebensdauer, Zuverlassigkeit, Sicherheit, Wirt-
schaftlichkeit und Umweltfreundlichkeit voranzutreiben.

ACV - Advanced Com-
puter Vision, Wien

Forschung in digitaler Bildverarbeitung und Mustererkennung sind die
Kernkompetenzen des Forschungszentrums. Dabei steht die indust-
rieorientierte Auftragsforschung im Mittelpunkt, wobei das Zentrum
versucht, den kompletten Innovationsprozess abzudecken — von
Machbarkeitsstudien, Prototypen und Konzeptionen bis hin zu fertigen
Losungen.

alpS — Center of Natural
Hazard Management,
Innsbruck

Durch die Zusammenarbeit von Amter und Behorden, wissenschaftli-
chen Institutionen und Partnern aus der Wirtschaft, steht die nachhal-
tige Sicherung alpiner Lebens- und Wirtschaftsraumen in diesem
Zentrum im Vordergrund.

BMT — Bio-Molecular
Therapeutics, Wien

Dieses Zentrum hat sich zum Ziel gesetzt neue Molekile zu finden,
deren Funktionen zu analysieren und daraus neue Diagnose- und
Behandlungsmethoden fur Erkrankungen, wie Autoimmunerkrankun-
gen, Allergien oder chronische Entziindungen zu entwickeln.

CTR — Carinthian Tech
Research, Villach

Die industrieorientierte Forschung, Entwicklung und Implementierung

im Bereich intelligenter Sensor-Systeme stehen in dieser Kooperation

im Vordergrund. Diese Systeme beinhalten unterschiedlichste Schis-

seltechnologien aus unterschiedlichen wissenschaftlichen Bereichen,

in denen elektronisch gemessen, gepruft, Uberwacht oder automati-
siert wird.

ECHEM - Applied Elec-
trochemistry, Wr. Neus-
tadt

Die Kernkompetenzen liegen in der elektrochemischen Oberflachen-
behandlung, wie der Beschichtung und Entwicklung eines neuartigen
Korrosionsschutzes, der Energiespeicherung und Energieumwandlung
in Form von verbesserten Brennstoffzellen oder Batterien, aber auch
in der elektrochemischen Umweltsanierung.

FTW — Forschungszent-
rum Telekommunikation
Wien, Wien

Im Mittelpunkt stehen in diesem Kplus-Zentrum ausgewahlte Teilge-
biete der Telekommunikation. Da in Osterreich auf diesem Sektor
bereits sehr viel Spitzen-Know-how vorhanden ist, werden im Zentrum
bedarfsgerechte Lésungen in sehr enger Zusammenarbeit zwischen
Wissenschaft und Wirtschaft erarbeitet.
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KNOW - Knowledge Man-
agement Center, Graz

Wie aus dem Namen des Zentrums ersichtlich, liegen die Schwer-
punkte des Zentrums in den Bereichen der Informationstechnologien
fur Wissensmanagement, human- und organisationsorientiertes Wis-
sensmanagement. Ziel der ergebnisorientierten, anwendungsnahen
Forschung und Entwicklung ist, wissenschaftliche Grundlagenergeb-

nisse aus dem Innovationsbereich in die Sprache der Wirtschaft zu

Ubertragen.

LCM —Linz Center of
Competence in Mecha-
tronics, Linz

Das Kplus-Zentrum bietet ein breites Spektrum an Lésungen im
Bereich der Mechatronik an, wobei die Schwerpunkte auf den Berei-
chen Computer Aided Simulation and Design (CASAD), der Advanced
Dynamics and Control in Mechanical Systems (DYNACON) und den
Intelligent Sensors, Actuators and Integrated Circuits with their Com-
munications and Signal Processing (SENSCOM) liegen.

LKR = Leichtmetall-
Kompetenzzentrum
Ranshofen, Ranshofen

Neue Legierungs- und Entwicklungsverfahren fir GieRen, Umformen
aber auch die Fugetechnik von Aluminium, Magnesiumwerkstoffen
und Leichtmetallschdume sind Tatigkeitsbereiche dieses Zentrums.

MCL — Materials Center
Leoben, Leoben

Die Losung von komplexen, multidisziplinaren Fragestellungen im
Bereich moderner Werkstofftechnologie, -verarbeitung als auch deren
Einsatz bilden die Kernaktivitaten in diesem Zentrum.

PCCL - Polymer Compe-
tence Center Leoben,
Leoben

Die Entwicklung von neuen und verbesserten Technologien fir die
Herstellung und Verwendung von Kunststoffen in den Bereichen Bau-
en und Mobilitat, Informationstechnologie, Elektronik und Solartechnik,

genauso wie Mikrotechnik stehen in diesem Zentrum im Mittelpunkt.

SCCH - Software Compe-
tence Center Hagenberg,
Hagenberg

SCCH ist ein an den Anforderungen der Wirtschaft im Forschungs-
und Entwicklungsbereich von Software orientiertes Kplus-Zentrum.
Ziel ist, Forschung und Entwicklung durch die enge Verflechtung von
Wissenschaft und Wirtschaft auf hohem Niveau, langfristig und inter-
national konkurrenzfahig durchzufuhren.

VIF — Virtuelles Fahrzeug,
Graz

Disziplinen wie Mechanik, Thermodynamik, virtuelles Engineering etc.
werden im Zentrum vereint. Dies schafft fur die Wirtschaft durch die
Zusammenarbeit mit der Wissenschaft in den Bereichen Fahrzeug-

analyse und Systemoptimierung einen oft fir den Markterfolg ent-
scheidenden Entwicklungsvorsprung.

VRVis — Zentrum far Vir-
tual Reality und Visuali-
sierung, Wien

Virtuelle Realitat und Visualisierung in der Kommunikationstechnolo-

gie sind die Schlisseltechnologien des Zentrums. Auftragsforschung,

Consulting und Entwicklung von Produkten werden von dem Zentrum
abgedeckt.

WOOD - Wood Compos-
ites & Chemistry Compe-
tence Center, Linz

Industrielle L6sungen des vielseitigen Rohstoffes Holz erfordern die

Union unterschiedlicher Fachgebiete wie Chemie, Holzwirtschaft und

—technologie, Enzymatik, Biotechnologie und Physik. Dies ermdglicht,

dass der traditionsreiche Rohstoff auch fiir neue Anwendungen in die
Wirtschaft eingebracht werden kann.

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an FFG, Zugriff am 19.03.2009 und OECD

(2004), S. 29 ff.
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Anhang 2: Interviewleitfaden

Interviewleitfaden

I. Fragen zur Entstehung des Kplus-Zentrums:

1. Wie haben Sie von der Existenz des Forschungsforderungsprogramms Kplus erfah-
ren?

2. Welche Motive waren ausschlaggebend, sich genau bei dieser staatlichen Forschungs-

forderungsschiene zu beteiligen?

Potentielle Griinde:

a. Staatliche Forderung Ja/Nein
b. Kooperation zwischen Forschungseinrichtungen und Industrie  Ja/Nein
c. Kooperationsdauer (bis zu 7 Jahren) Ja/Nein
d. Sonstige

3. Gab es bereits vor dem Kplus-Programm eine Zusammenarbeit mit den spéteren Ko-
operationspartnern?

Ja/Nein

-> Falls ja, welche Form hatte diese Zusammenarbeit?
a) Loser Kontakt zwischen den Beteiligten Ja/Nein
b) Auftragsforschung Ja/Nein
c) Gemeinschaftsforschung Ja/Nein
d) Projektarbeit Ja/Nein
e) Potentielle Mitarbeiter aus der Universitat/Industrie Ja/Nein
f) Sonstige

-> Falls nein, wie kam der Kontakt zwischen den spéteren Kooperationspart-
nern zustande?
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1. Umgang mit Wissen im Kplus-Zentrum:

4. Welchen generellen Stellenwert hatte der Wissenstransfer in Ihrem Kplus-Zentrum?

5. War es den beteiligten Partnern wichtig, zu Beginn der Kooperation eine gemeinsame
Wissensbasis im Zentrum — beispielsweise mit einem strategischen Wochenende,
Kick-off Meetings oder dergleichen — zu schaffen?

Ja/Nein
> Falls ja, wurden weitere Manahmen zur Zusammenfiihrung der einzelnen
Kompetenzen gesetzt, wie beispielsweise

a) Strategisches Wochenende fiir alle Beteiligten Ja/Nein
b) Kick-off Meetings Ja/Nein
¢) Einschulungen Ja/Nein
d) Zugang zu Forschungsergebnissen Ja/Nein
e) Mitarbeitertausch Ja/Nein
f) Sonstige

e Wie erfolgreich waren diese MaRnahmen zur Schaffung einer gemeinsa-
men Wissensbasis?

¢ Ruckblickend, was hétte besser gemacht werden kénnen, um die einzelnen

Kompetenzen noch erfolgreicher zusammen zu fiihren?

- Falls KEINE Malinahmen zu Beginn gesetzt wurden, welche Griinde wa-
ren daflir ausschlaggebend?

6. Lassen sich ,kulturelle Unterschiede zwischen Universitat und Industrie mit dem ge-
nerellen Umgang mit Wissen und dem Wissenstransfer in Ihrem Kplus — Zentrum
feststellen?

Ja/Nein
-> Falls ja, welcher Art waren diese Unterschiede?

7. Wurde den Partnern wahrend der laufenden Zusammenarbeit ein freier Zugang zu
Wissen ermdglicht?

Ja/Nein

- Falls ja, welche MaRnahmen wurden dafiir gesetzt?
a) RegelméRige Sitzungen Ja/Nein
b) Berichtwesen Ja/Nein
¢) Dokumentation Ja/Nein
d) Informelle Gesprache Ja/Nein
e) Sonstige

= Falls nein, warum wurde darauf verzichtet?
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8. Anderte sich im Laufe der Kooperation das Kommunikationsverhalten zwischen den
Kooperationspartnern?

Ja/Nein

-> Falls ja, wie lassen sich diese Verdnderungen beschreiben?
-> Falls nein, welche Griinde waren dafiir ausschlaggebend?

9. Inder Literatur wird vielfach das Vertrauen als wesentliches Element im Kommunika-
tionsverhalten zwischen den Kooperationspartnern beschrieben. Welche generelle Be-
deutung wurde dem Vertrauen in IThrem Kplus-Zentrum beigemessen?

e Wie einflussreich war die Tatsache, ob sich die Kooperationspartner vor
dem Kplus-Programm bereits kannten, oder eben nicht, auf das Vertrauen
zwischen den Kooperationspartnern?

e Spielte bei der Vertrauensbildung die Kooperationsdauer (bis max. 7 Jahre)
eine signifikante Rolle?

e Entstanden durch das gewonnene Vertrauen im Laufe der Kooperation an-
dere Formen der Kommunikation?

Ja/Nein
-> Falls ja, zu welchen Anpassungen im Kommunikationsver-
halten kam es aus Ihrer Sicht?

I11. Schlussbetrachtung und Ausblick:

10. Welcher Mehrwert wurde Ihrer Meinung nach durch das Kplus-Programm geschaf-
fen?

e Konnte das durch das Kplus-Programm entstandene Wissen von den Ko-
operationspartnern weiter verwendet werden, beispielsweise in neuen Pro-
dukten, Prozessen etc.?

e Wurde dadurch der Grundstein zu einer weiteren Zusammenarbeit, sei es
im Nachfolgeprogramm COMET, als auch auf3erhalb der staatlichen For-
derprogramme, gelegt?

Ja/Nein

- Falls ja, in welcher Form ist eine weitere Zusammenarbeit
gegeben?
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Anhang 3: Abstract in Deutsch

Um Innovationen hervorzubringen, bedarf es Wissen. Unternehmen kénnen dieses Wissen
einerseits durch unternehmensinterne Forschung und Entwicklung generieren, andererseits
von unternehmensexternen Quellen, wie beispielsweise durch F&E-Kooperationen erwerben.
Wird aus gesamtwirtschaftlicher Sicht in bestimmten Fachgebieten zu wenig Forschung und
Entwicklung betrieben, kann der Staat mittels Forschungsforderung lenkend eingreifen. In
Osterreich startete im Jahr 1998 das Kplus-Programm mit dem Ziel, den Wissenstransfer in
Kooperationen zwischen Wissenschaft und Wirtschaft zu verstdrken. Aus drei Ausschrei-
bungsrunden gingen insgesamt 17 Kplus-Zentren hervor. Die vorliegende Arbeit legt den
Schwerpunkt auf den Umgang mit Wissen in den einzelnen Kplus-Zentren in allen Phasen
einer Kooperation. Hierflr fand im Zeitraum von Janner 2009 bis Mai 2009 eine empirische
Erhebung unter allen 17 Kplus-Zentren statt. Die Auswertung zeigt nicht nur wie von den
Kooperationspartnern der Zugang zu bereits vorhandenem Wissen geregelt wurde, sondern
auch die von den Partnern implementierten MalRnahmen zum Wissenstransfer wéhrend der
siebenjahrigen Kooperation. AbschlieRend wird die Frage beantwortet, ob von den wissen-
schaftlichen und wirtschaftlichen Partnern in den Kplus-Zentren Verwertungsrechte und Ver-

Offentlichungen der neu gewonnenen Erkenntnisse angestrebt wurden.
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Anhang 4: Abstract in English

Innovation needs knowledge. Companies generate knowledge on the one hand, themselves in
R&D, and on the other hand via external sources through research and development co-
operations for example. If on a macroeconomic level there is too little research and develop-
ment undertaken in certain scientific domains, the government encourages research via sup-
port programmes.

In 1998 the Kplus-programme started in Austria with the aim to support cooperative research
projects between science and industry. As a result of three calls for tender finally 17 Kplus
competence centres started up. This diploma thesis describes the different forms of knowledge
transfer in all phases of cooperation. For this purpose, a survey was done among all 17 Kplus
competence centres from January to May 2009. Not only does the analysis point out how ex-
isting knowledge was regulated among the cooperation partners, but also details measures
implemented to enable knowledge transfer throughout the seven year cooperation period.
Finally, the question is answered, as to whether the scientific and economic partners in the

Kplus centres have pursued exploitation rights and publications of new findings.
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Anhang 5: Lebenslauf

Personliche Daten
Geburtstag
Geburtsort
Staatsbirgerschaft

Familienstand

Ausbildung
2008

Seit 2005

2003-2005

2001-2003

2000-2001
1995-2000

1991-1995

1987-1991

12. Marz 1980

Simbach am Inn, Deutschland
Osterreich

Ledig

Mindliche Abschlussprifung in Innovations- und Technologie-
management

Beginn des Zweit-Studiums der Volkswirtschaft an der Wirtschafts-
universitat Wien, 2008 Umstieg auf Bachelorstudium der Wirt-
schafts- und Sozialwissenschaften

2. Studienabschnitt der Internationalen Betriebswirtschaft an der
Universitat Wien, Osterreich

1. Studienabschnitt der Internationalen Betriebswirtschaft an der
Universitat Wien, Osterreich

Auslandsstudienjahr an der Sorbonne Paris, Frankreich

Erwerb des Reife- und Diplomprufungszeugnisses an der Hoheren
Lehranstalt fir wirtschaftliche Berufe, Braunau am Inn, Osterreich
Unterstufe am Bundes- und Bundesrealgymnasium, Braunau am
Inn, Osterreich

Volksschule in Ranshofen, Osterreich
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Sprachen
Muttersprache

Fremdsprachen

Sonstiges
2005

2004
2003
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Deutsch

Englisch Sehr gute Kenntnisse
Franzdsisch Sehr gute Kenntnisse
Spanisch Gute Kenntnisse
Japanisch Grundkenntnisse
Russisch Grundkenntnisse
Chinesisch Grundkenntnisse

Teilnahme an der 22. Internationalen Sommerakademie zum Thema
,,Die Weltunordnung von Okonomie und Krieg®,

7461 Stadtschlaining, Osterreich

Sprachreise nach London, England

Sprachreise nach Cadiz, Spanien



