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Zusammenfassung

Das Staatssekretariat fir Wirtschaft (SECO) hat im November 2009

Ernst & Young mit der Evaluation der Osec beauftragt. Gegenstand der
Untersuchung bilden die zwischen dem Bund und der Osec abgeschlossenen
,Leistungsvereinbarung Exportférderung 2008 - 2011" sowie
,Leistungsvereinbarung betreffend die Férderung der Information Uber den
Unternehmensstandort Schweiz 2008 - 2011 (Standortpromotion)”. Die
Evaluation stitzt sich auf die Auswertung von Daten aus dem Fihrungs- und
Steuerungssystem der Osec sowie auf Aussagen aus Interviews mit rund 40
Beteiligten, darunter Vertreterinnen und Vertreter des SECO, des EDA, der Osec,
der Kantone, anderer regionaler und kantonaler Wirtschaftsférderungen sowie
von kantonalen und bilateralen Handelskammern und weiteren Involvierten.
Zudem wurden die Ergebnisse der von Osec in Auftrag gegebenen
Kundenbefragungen 2007 und 2009 einbezogen. Erganzend haben die
Evaluatoren eine eigene Befragung von 40 Kunden und Nicht-Kunden
durchgefihrt. Zwei Workshops mit einer international zusammengesetzten
Expertengruppe haben Hinweise auf vergleichbare Erfahrungen und Erkenntnisse
aus dem Ausland gegeben. Beziglich der vier im Pflichtenheft definierten
Untersuchungsbereiche kommt die Evaluation zu folgenden Schlissen:

Die Zweckmassigkeit und Wirtschaftlichkeit der Auftragserfillung durch die Osec
beurteilt die Evaluation als gut. Allerdings wird von den Befragten noch ein
wesentlicher Unterschied zwischen der Exportférderung und der
Standortpromotion festgestellt. Im Bereich Exportférderung kann die Osec auf
jahrzehntelange Erfahrungen und eingespielte Strukturen zurlckgreifen, wahrend
sie in der Standortpromotion im Untersuchungszeitraum Neuland betrat und ihre
Rolle erst finden musste bzw. muss. Zur Verbesserung der Zweckmassigkeit
empfiehlt die Evaluation, die Branchenkompetenzen der Osec zu steigern. Auch
soll die Marktbearbeitung der Osec fokussierter und weniger breit erfolgen, um so
gezielter jene Unternehmen anzusprechen, die von den Leistungen der Osec
profitieren kénnen. Gleichzeitig soll die Osec sich vermehrt als Projektorganisation
ausrichten, um so flexibel und rasch auf neue Aufgaben und Bedtrfnisse reagieren
zu kénnen. Dies kdnnte auch die Innovationsfahigkeit fordern. Im Bereich der
Standortpromotion wird empfohlen, den Informations- und Erfahrungsaustausch
zwischen der Osec und den kantonalen Wirtschaftsférderungen zu intensivieren.

Bezlglich Ausschépfung des Synergiepotentials kommt die Evaluation zum
Schluss, dass ein - wenn auch beschranktes - Synergiepotential in der Erfillung
der beiden Leistungsvereinbarungen Exportférderung und Standortpromotion
besteht. Dieses kbénnte noch gesteigert werden, indem vor allem bei den
Mitarbeitenden der Swiss Business Hubs das Verstandnis und das Know-how fir
die Aufgaben der Standortpromotion weiter geférdert wird. Umgekehrt kdnnten
die kantonalen Wirtschaftsférderungen starker in die Exportférderung
eingebunden werden.

Das bestehende, in den Leistungsvereinbarungen verankerte Steuerungssystem

ist output- und nicht wirkungsorientiert. Das heisst: Es werden die von der Osec zu
erbringenden Leistungen, nicht aber die anzustrebenden Wirkungen festgehalten.
Dies schlagt sich auch in den gewahlten Key Performance Indikatoren (KPI) nieder,
wo bemangelt wird, dass zu viele Indikatoren mit zu wenig Aussagekraft bestehen.
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Die Evaluation empfiehlt, im Vorfeld der Erstellung neuer
Leistungsvereinbarungen das Thema , Wirksamkeitsorientierung bzw.

-messung” konzeptionell zu kldren. Die Evaluation skizziert dazu zwei mégliche
theoretische Ansédtze. Der Ansatz des ,Marketing-Trichters" ist
betriebswirtschaftlicher Natur und orientiert sich an den Beispielen von
privatwirtschaftlichen Unternehmen, wie diese die Effizienz und Effektivitat ihrer
Marketing- bzw. Akquisitionsaktivitdten messen. Der Panel-Ansatz ist
volkswirtschaftlicher bzw. statistischer Natur. Er geht davon aus, dass die von
Osec anvisierte Zielgruppe der Schweizer KMU in einer reprasentativen Stichprobe
(Panel) abgebildet und dass die Wirkungen der Leistungen der Osec am Beispiel
dieser Stichprobe gemessen werden kann. Der ,,Marketing-Trichter”-Ansatz eignet
sich sowohl fir die Exportférderung als auch die Standortpromotion, der ,,Panel*-
Ansatz hingegen nur fir die Exportférderung. Sind die konzeptionellen Grundlagen
fur die Wirksamkeitsmessung gelegt, leiten sich die Antworten zu weiteren Fragen
wie der Ausgestaltung der Leistungsvereinbarung und der Wahl der KPI als
logische Folge daraus ab.

Aufsicht. Die Art und Weise, wie das SECO die Osec beaufsichtigt bzw.
beaufsichtigen soll, [6st bei den involvierten Akteuren seit dem Austritt des SECO
und EDA aus dem Verwaltungsrat Diskussionen aus. Insbesondere die Fragen,
welche Informationen und zu welchem Zeitpunkt das SECO von der Osec erhalten
soll, und wann und wie das SECO Einfluss nehmen kann, beschaftigt die
involvierten Organisationen. Diese Problematik hangt mit dem Antagonismus in
der Konzeption zusammen, dass ein privater Verein, der lberwiegend staatlich
finanziert ist, gemeinwirtschaftliche Leistungen erbringt.
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Ausgangslage

Evaluationsauftrag

Zielsetzungen
der Evaluation

1

1.1

1.2

Grundlagen der Evaluation

Ausgangslage und Evaluationsauftrag

Die Osec ist im Auftrag des Bundes u.a. flr die Exportférderung sowie die
Standortpromotion zustandig. Wahrend die Exportférderung seit Grindung der
Osec und damit seit mehreren Jahrzehnten zu deren Kernaufgaben gehért, wurde
ihr die nationale Standortpromotion erst vor kurzem - auf den 1. Januar 2008 -
Ubertragen. Ziel dieser Integration war es, die Krafte unter dem Dach der Osec als
einem ,,Haus der Aussenwirtschaftsférderung” zu bindeln.

Der Bund hat mit der Osec entsprechende Leistungsvereinbarungen fir die Jahre
2008 - 2011 abgeschlossen, gestlitzt auf das Bundesgesetz liber die Forderung
des Exports (Exportforderungsgesetz) vom 6. Oktober 2000 (SR 946.14) sowie
auf das Bundesgesetz zur Forderung der Information tGber den Unternehmens-
standort Schweiz vom 5. Oktober 2007 (SR 194.2). Da es sich bei der
Standortpromotion um eine Verbundaufgabe zwischen Bund und Kantonen
handelt, bestehen zudem Leistungsvereinbarungen zwischen der Osec und den
einzelnen Kantonen.

Ausserdem wurden der Osec im Jahr 2009 im Zusammenhang mit den kurzlich
vom Bund ergriffenen Massnahmen zur Konjunkturstabilisierung
(Stabilisierungspaket) temporare (Zusatz-)Aufgaben im Bereich der
Exportférderung Ubertragen.

Das Staatssekretariat flr Wirtschaft (SECO) hat im November 2009

Ernst & Young mit der Evaluation der Leistungsvereinbarungen beauftragt.
Gegenstand der Evaluation bilden die zwischen dem Bund und der Osec
abgeschlossenen , Leistungsvereinbarung Exportférderung 2008 - 2011" sowie
,Leistungsvereinbarung betreffend die Férderung der Information tber den
Unternehmensstandort Schweiz 2008 - 2011 (Standortpromotion). Zudem sind
die , Leistungsvereinbarungen uber die Koordination der Standortpromotion im
Ausland 2009 - 2011" zwischen der Osec und den Kantonen sowie die der Osec
Ubertragenen Aufgaben im Zusammenhang mit dem Stabilisierungspaket des
Bundes angemessen zu bertcksichtigen, sofern dies sinnvoll und zweckmassig
erscheint. Der Auftrag der Evaluation wurde in einem Pflichtenheft vom

1. Juli 2009 durch das SECO konkretisiert.

Zielsetzung und Fokus der Evaluation

Mit der Evaluation ist zu kldaren, ob und inwieweit die Auftragnehmerin Osec den
vereinbarten Auftrag erflllt. Ausgangspunkt der Untersuchung sind die
bestehenden Leistungsvereinbarungen. Dabei stehen gemass Pflichtenheft
folgende Erkenntnisziele im Vordergrund der Evaluation:

Vollzugsoptimierung: Die Evaluation soll zu einer Verbesserung der
Leistungserbringung durch die Osec - gemessen an deren Zweckmassigkeit
und Wirtschaftlichkeit - beitragen.

Synergiepotential: Synergien zwischen den Bereichen Exportférderung und
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Fokus der
Evaluation

Standortpromotion sollen in Zukunft noch besser genutzt werden kénnen.

Wirksamkeitsiberpriifung: Mit der Evaluation soll eine erste Beurteilung der
erzielten Wirkungen ermdéglicht und Grundlagen fir eine zukUlnftige
Wirkungsmessung bereitgestellt werden.

Aufsicht: Schliesslich soll die Aufsicht Uber die Leistungserbringung durch
das SECO (aktuelles Controlling- bzw. Reportingsystem) optimiert werden.

Die Evaluation verfolgt einen formativen Ansatz, d.h. die Ergebnisse geben
Aufschluss zur Optimierung der untersuchten Leistungsvereinbarungen. Es ist
vorgesehen, die Evaluationsergebnisse zur Vorbereitung und Erarbeitung der
neuen Leistungsvereinbarungen 2012 - 2015 zu nutzen.

Der Evaluationsbericht soll praktische Gestaltungsempfehlungen zuhanden des
Bundes / SECO enthalten. Dabei wird bericksichtigt, dass am féderalistischen
Gesamtsystem , Exportférderung und Standortpromotion Schweiz" festgehalten
und keine grundsatzlich neue Aufgaben- und Kompetenzverteilung zwischen Bund
und Kantonen oder zwischen EVD und EDA diskutiert werden soll.

Der Adressat der Evaluation ist das SECO.

Die Evaluation umfasst die Uberpriifung der praktischen Umsetzung der
Leistungsvereinbarungen! durch die Osec unter den gegebenen
Rahmenbedingungen. Zudem wird die Zweckmadssigkeit des Governance-Systems
beurteilt. Der Evaluationsansatz geht davon aus, dass die in den
Leistungsvereinbarungen zur Exportférderung und Standortpromotion
festgehaltenen strategischen und operativen Auflagen (z.B. Bericksichtigung der
Interessen der KMU, Subsidiaritat, Effizienz) im Zentrum der Evaluation stehen.
Subsidiar werden auch das Exportférderungsgesetz resp. das Bundesgesetz zur
Férderung der Information Gber den Unternehmensstandort Schweiz bzw. als
Auslegehilfen die jeweiligen Botschaften des Bundesrates heranzogen?.

! Die Leistungsvereinbarung ist ein kurz- bis mittelfristiges Fihrungsinstrument, welches

das partnerschaftliche Verhdltnis zwischen dem Leistungseinkdufer der 6ffentlichen Hand
(Regierung, Departement) und dem Leistungserbringer (Verwaltungsabteilung, Nonprofit-
Unternehmen, Privatfirma) regelt. Leistungsauftrag und Leistungsvereinbarungen werden
synonym verwendet.

2 Die Gesetze und entsprechenden Botschaften beinhalten u.a. Angaben zur Definition des
Leistungsprofils (z.B. Art 2 lit. a bis ¢ Exportférderungsgesetz), Auflagen zur strategischen
Ausrichtung (z.B. Art. 1 Abs. 1 Exportférderungsgesetz), operative Vorgaben zur
Umsetzung (z.B. Dienstleistungen in Ergénzung zu privaten Initiativen, kostengunstige
Exportférderung mit minimalem administrativem Kosten- und Organisationsaufwand, Wahl
des wirtschaftlich glinstigsten Angebots bei externer Auftragsvergabe an
Subleistungsunternehmen, wirkungsorientierte Einbindung der Aussenstellen,
Koordination der beteiligten Stellen; vgl. Art. 5 Abs. 1 lit. a bis d Exportférderungsgesetz),
Angaben zu Wirkungszielen (z.B. Positionierung der schweizerischen Exporteure als
konkurrenzfahige Anbieter, Art. 1 Abs. 2 lit. b Exportférderungsgesetz) und Vorgaben zur
Steuerung durch den Bund (z.B. Einfihrung und Unterhalt eines Controllings, Art. 5 Abs. 1
lit. e Exportforderungsgesetz). Vorgaben und Auflagen kénnen explizit gesetzlich verankert
sein oder implizit aus den Botschaften hergeleitet werden (z.B. Dienstleistungen von und
fr Unternehmen aus allen Landesteilen und Regionen).
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Ablauf der Evaluation

1.3

1.4

Aufbau des Evaluationsberichts

Der Evaluationsbericht ist in vier Kapitel gegliedert:

Kapitel 1 beschreibt die Grundlagen der Evaluation und legt dabei insbesondere
deren Ziele und den Fokus fest.

Kapitel 2 skizziert die Methodik der Evaluation. Ausgehend vom Pflichtenheft, den
gesetzlichen Grundlagen und den Leistungsvereinbarungen werden die
inhaltlichen Evaluationsschwerpunkte hergeleitet. Dazu wird in Kapitel 2.1 das
theoretische Fundament gelegt und ein Wirkungsmodell der Osec eingeflhrt.
Dieses wird in Kapitel 2.2 in ein Evaluationsmodell Gberflihrt, das als theoretische
Grundlage flr die zu untersuchenden Dimensionen dient. Das Modell zeigt auf, in
welcher Beziehung die Dimensionen stehen. Diese werden einzeln erértert.
Abschliessend beschreibt Kapitel 2.3 die in der Evaluation eingesetzten
Erhebungsinstrumente.

Kapitel 3 zeichnet die Entwicklung der Osec seit Inkrafttreten der laufenden
Leistungsvereinbarungen in der Exportféorderung und Standortpromotion am
1. Januar 2008 nach.

Kapitel 4 stellt die Evaluationsergebnisse dar. Diese umfassen die Uberpriifung der
Evaluationsdimensionen 1 bis 9. Fir jede Evaluationsdimension werden der
Hintergrund illustriert, die Aussagen aus der Evaluation vorgestellt und diese im
Abschnitt Erwagungen kritisch gewlrdigt. Schliesslich werden aus Sicht der
Evaluation Empfehlungen formuliert. Die beiden LV Exportférderung und
Standortpromotion werden jeweils pro Dimension getrennt betrachtet, wo dies
zweckmassig ist.

Im Anhang ist das detaillierte Evaluationskonzept, das die konzeptionellen
Uberlegungen zur Evaluation ausfiihrlich wiedergibt, beigefiigt.

Vorgehen

Die Evaluation erfolgte in finf Schritten. Nach der Projektvorbereitung in Schritt 1
wurde eine Ist-Analyse durchgeflihrt. Schritt 2 umfasste die Sichtung von
bestehenden Dokumenten und die Analyse bereits vorhandener Daten und
Informationen. Zudem wurden das Management der Osec und die mit der Aufsicht
beauftragten Personen im SECO befragt. Auf dieser Grundlage erstellte

Ernst & Young in enger Begleitung des SECO und der Osec das Evaluations-
konzept. Die Umsetzung des erarbeiteten Evaluationskonzeptes folgte als vierter
Schritt mit der Datenerhebung und -analyse. In Schritt 5 wurden die
Evaluationsergebnisse aufbereitet und fir den vorliegenden Schlussbericht
zusammengestellt.
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Abbildung 1: Vorgehen
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Projektorganisation

Die Evaluation wurde von einem interdisziplindren Team von Ernst & Young
durchgefihrt, das die Bereiche &6ffentliche Verwaltung, Politik- und
Staatswissenschaften sowie Volks- und Betriebswirtschaft abdeckte. Beteiligt
waren Christian Sauter (Projektleitung), Curdin Derungs, Lauri Meier und Michael
Weber.

Das Projekt wurde sowohl in der Konzeptions- als auch in der Umsetzungsphase
durch ein Steuerungskomitee begleitet. Dieses bestand aus Eric Scheidegger,
Leiter Direktion flr Standortférderung, als Vertreter des SECO und Daniel Kiing,
CEO Osec, als Vertreter der Osec. Fir die operative Begleitung wurde eine
paritatische Begleitgruppe gebildet, die das Projekt in administrativen Belangen
unterstitzte und Fachinput leistete. Seitens der Osec waren Franz Steiger und
Ralph Ritsche beteiligt, seitens des SECO Martin Roth, Rosmarie Schlup sowie
Marco Lier.
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2 Methodik der Evaluation

2.1 Wirkungsmodell der Osec

Das Wirkungsmodell zeigt, wie die Exportférderung und Standortpromotion als

staatliche Forderinstrumente wirken und auf welchen Mechanismen die

angestrebten Wirkungen beruhen. Folgende Grafik veranschaulicht schematisch

die Wirkungszusammenhdnge im Falle der Osec.

Abbildung 2: Wirkungsmodell der Osec
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Dabei beeinflussen die Faktoren des inneren Kreises jene des dusseren.

Quelle: Eigene Darstellung
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Das Wirkungsmodell unterscheidet finf Analyseebenen, namlich die Auftrags-,

Input-, Output-, Outcome- und Impactebene. In Bezug auf die Osec lassen sie sich
wie folgt umschreiben:

Der Auftrag umfasst die gesetzlichen Grundlagen, welche die politischen Ziele und

Vorgaben wiedergeben und am Ursprung der staatlichen Tatigkeit stehen. Dazu
gehoren ausserdem als Konkretisierung des gesetzlichen Auftrags die beiden
Leistungsvereinbarungen des Bundes / SECO mit der Osec.

Schlussbericht Evaluation LV ,,Exportférderung” und ,,Information

Unternehmensstandort Schweiz" 2008 - 2011

10



Inputs sind insbesondere die finanziellen und personellen Ressourcen, welche die
Auftragnehmerin Osec? zur Erflllung der Leistungsvereinbarungen einsetzt. Im
weiteren Sinne zdhlen dazu auch die internen Kompetenzen und die Einbindung in
Netzwerke, welche der Osec indirekt Zugang zu zusétzlichen Ressourcen
verschaffen. In Hinblick auf die Effizienz der Leistungserstellung ist ein
wesentlicher Faktor, in welchem Umfang Synergien zwischen den beiden
Leistungsbereichen Exportférderung und Standortpromotion bestehen und ob sie
genutzt werden. Ein anderer Faktor ist beispielsweise, wie gut es der Osec gelingt,
die verschiedensten Akteure / Partner zu koordinieren.

Output bezeichnet jene Leistungen, welche die Osec konkret (potentiellen)
Schweizer Exporteuren und interessierten auslandischen Investoren anbietet,
unabhdngig davon, ob diese die Leistungen in Anspruch nehmen. Fur die
unmittelbaren Kundenwirkungen sind weitere Faktoren von Bedeutung,
namentlich die Koordination der Leistungen (halb-)staatlicher und privater
Initiativen mit ergdnzendem Leistungsangebot sowie die Einbindung von
Multiplikatoren (z.B. Handelskammern, Verbande, regionale
Standortpromotionsagenturen) und weiterer (halb-)staatlicher Institutionen (z.B.
Kantone, Schweiz Tourismus).

Mit Outcome werden jene Wirkungen bezeichnet, die die Osec bei den anvisierten
Kunden und beteiligten Anspruchsgruppen (z.B. den beteiligten Bundesstellen)
auslést, indem sie die Leistungen der Osec beanspruchen. Diese sollten letztlich
zur Steigerung der Exporte der Schweizer Unternehmen flhren resp. auslandische
Direktinvestitionen (Foreign Direct Investments, FDI) in die Schweiz férdern. Diese
angestrebten Kundenwirkungen sind abhangig von der Bekanntheit,
Wahrnehmung und Zuganglichkeit des Leistungsangebotes in der jeweiligen
Zielgruppe und schlagen sich im ,, Kundenportfolio” nieder. Davon wiederum
werden die gesamtwirtschaftlichen Wirkungen auf der ndchsten Ebene beeinflusst.

Impact meint schliesslich jene indirekten Wirkungen, die der Schweizer
Volkswirtschaft als Ganze zugute kommen und die den eigentlichen Beweggrund
daflr bilden, dass der Bund eine Exportférderung und Standortpromotion im
externen Mandat betreiben lasst. Die Osec zielt in letzter Konsequenz darauf ab,
zusatzliche Exporte und Inlandsinvestitionen auszulésen, um so die Zahl der
Arbeitspldtze in der Schweiz zu férdern und die wirtschaftliche
Leistungserstellung (auch im Sinne der nationalen Wertschépfung) zu steigern.

Interessant ware es, einen direkten Zusammenhang zwischen den eingesetzten
Mitteln (Input) und der Wertschépfung (Impact) herzustellen: Ein Franken
Exportférderung bzw. Standortpromotion 16st x-Franken Wertschdpfung in der
Schweiz aus. Solche direkten Wirkungszusammenhange sind allerdings kaum
eruierbar. Es ist gerade eine Eigenheit der Exportférderung bzw. der
Standortpromotion, dass sie indirekt wirkt. Inwieweit Exporte bzw.
Inlandinvestitionen dank der staatlichen Férderung zustande kommen, kann kaum
festgestellt werden. Das Verhalten der Exporteure bzw. deren Kunden sowie der
Investoren ist von einer Vielzahl von Faktoren abhangig, die grésstenteils
ausserhalb der unmittelbaren staatlichen Férderung liegen.

3 Die Evaluation versteht die Osec mit ihrem Aussennetz (Swiss Business Hubs) als eine
organisatorische Einheit.
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Die aktuelle Diskussion unter Experten bezlglich der Impact-Dimensionen geht
noch einen Schritt weiter, indem nicht einfach nur Arbeitsplatze und
Wertschdpfung gefdrdert, sondern letztlich die internationale Konkurrenzfahigkeit
der Schweizer Volkswirtschaft gesteigert werden soll, indem beispielsweise die
Position der Schweiz in bestimmten Bereichen gestarkt wird (vgl. auch BHP,
Grundlagen zur Strategieerarbeitung in der Exportférderung und
Standortpromotion 2012 - 2015, 2009).

2.2 Evaluationsmodell und -dimensionen

Fihrt man die in Kapitel 1.2 aufgeflhrten Zielsetzungen der Evaluation mit dem
Wirkungsmodell gemdss Kapitel 2.1 zusammen, ldsst sich ein Evaluationsmodell

ableiten, wie es in Abbildung 3 dargestellt ist. Darin sind neun
Evaluationsdimensionen hervorgehoben, die in den folgenden Ausflhrungen

erldutert werden.

Abbildung 3: Evaluationsmodell - Uberblick Evaluationsdimensionen

Gesetzlicher Auftrag
( Botschaften, Gesetze)

(2) Auflagen zur
strategischen Ausrichtung

( 3) Operative Vorgaben zur
Umsetzung

Steuerung durch den Bund

Exportférderung / Standortpromotion

Leistungs-
vereinbarungen

Umsetzung durch Osec

Planungseffektivitat ( D3)
I

Umsetzung /
Konkretisierung

| 4
(1) Definition des | Unternehmenssteuerung >
Leistungsprofils und der
Leistungsziele der Osec Ressourcen Leistungen

Export-
forderungs-
leistungen

Personen
A

Koordinations-
leistungen

Ausgestaltung

der LV (D6) 4
Eignung des Auftragserfillung ( D5)

Controlling-und o ) —
Steuerungssystems Effizienz / Eignung Kundenorientierung

(D7) Auftragnehmer ( D1) der Leistungen (D8)

Nutzung von Synergien ( D2)

Komplementarit&t/
Subsidiaritat( D4)

Wirkungen Osec

Direkte
Kundenwirkungen
bei Zielgruppen

des gesetzlichen )' Kompetenzen Standort-
4) Angaben zu Wirkungs- . .
;ie?en J e AR A Finanzielle promotions- )
Steuerung Ressourcen leistungen Induzierte
('5) Vorgaben zur Netzwerke Wirkungen

Wirksamkeit ( D9)

Quelle: Eigene Darstellung
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Konzeptionell greift das Evaluationsmodell im Aufbau auf die Wirkungskette
.Gesetzlicher Auftrag - Leistungsvereinbarungen - Umsetzung durch Osec -
Wirkungen” zurick.

(1) Der gesetzliche Auftrag wird in den Botschaften zum Exportférderungsgesetz
und zum Gesetz zur Férderung der Information tGber den Unternehmensstandort
Schweiz (Standortpromotionsgesetz) umschrieben. Implizit konkretisieren sie die
Absichten des Gesetzgebers und leisten Interpretationshilfe zur eigentlichen
gesetzlichen Grundlage der Leistungsvereinbarungen (LV).

Zusammen bestimmen sie das Leistungsprofil* (Aufgaben) und gewisse
Leistungsziele, die der Auftragnehmer zu erbringen resp. zu erfillen hat. Sie
machen dem Auftragnehmer Auflagen zur strategischen Ausrichtung und
operative Vorgaben zur Umsetzung der LV. Ausserdem gibt der gesetzliche
Auftrag indirekt Wirkungsziele und Grundsatze zur Steuerung der Osec durch den
Bund vor.

(2) Die Leistungsvereinbarungen setzen den gesetzlichen Auftrag um und
konkretisieren teilweise dessen Auflagen und Vorgaben. Insbesondere regeln die
LV die zu erbringenden Leistungen®, definieren Leistungsziele und legen die
Modalitaten in der Zusammenarbeit und der finanziellen Abgeltung fest.
Ausdrtcklich bestimmt sind Grundztige der Corporate Governance. Die
Leistungsvereinbarungen ,Exportférderung” und ,,Standortpromotion” sind
bezlglich ihrer Struktur sehr ahnlich aufgebaut.

(3) Die Leistungsvereinbarungen kénnen erst Wirkung in der Umsetzung durch die
Osec entfalten. Auf der Grundlage der strategischen Schwerpunkte (z.B.
Zielgruppendefinition innerhalb des KMU-Segments, Prioritaten in der Bearbeitung
von Nah- und Fernmarkten, Branchenfokus) setzt die Osec ihre Ressourcen ein,
um die in den LV festgelegten Leistungen zu erbringen. Diese richten sich nicht
immer direkt an Exporteure und ausléndische Investoren als Endkunden, sondern
auch an Multiplikatoren (z.B. Handelskammern, Verbande, Private) sowie an
Netzwerkpartner und an staatliche Auftraggeber (Bund, Kantone).

(4) Auf der letzten Ebene erzielt Osec direkt Wirkungen bei den vordefinierten
Zielgruppen (Kundenwirkungen®). Daraus wiederum kénnen auf aggregierter
volkswirtschaftlicher Ebene Export- und Investitionseffekte ausgeldst werden.

4 Unter Leistungsprofil werden nicht nur die im LV definierten Leistungen als solche
verstanden, sondern auch deren Priorisierung resp. die Schwerpunkte innerhalb der
Leistungen.

5> In der Exportférderung sind dies die Leistungen zugunsten exportwilliger und
exportfahiger Unternehmen, Leistungen zugunsten der Koordination der Exportférderung
(interne Leistungen) und Leistungen zugunsten der Bundesverwaltung (Ziff. 2.1 bis 2.3 LV
Exportférderung). Die Standortpromotion umfasst Leistungen zur Férderung der
Information Gber den Unternehmensstandort Schweiz, Leistungen zur Férderung der
Ansiedlung von ausldndischen Unternehmen in der Schweiz und Leistungen zugunsten der
Koordination der Standortpromotion mit den Kantonen und weiteren Partnern sowie
Leistungen zugunsten der Bundesverwaltung (Ziff. 2.1. bis 2.4 LV Standortpromotion).

6 Die Art der Kundenwirkungen kann je nach Leistungen und Zielgruppe sehr
unterschiedlich sein. Im Vergleich zur Exportberatung oder Messedienstleistungen (Fokus
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Evaluationsdimensionen

Der oben skizzierten Wirkungskette lassen sich die neuen Evaluationsdimensionen
zuordnen, die im Zentrum der Evaluation stehen.

a. Betriebliche Dimensionen

Eine erste Gruppe von Evaluationsdimensionen umfasst betriebliche Aspekte. Im
Hinblick auf die Leistungsfahigkeit der Osec stellt sich die Frage nach der Effizienz
in der Leistungserstellung und der Eignung des Auftragnehmers (D1). Damit
verknUpft ist die Nutzung potentieller Synergien zwischen den beiden Bereichen
Exportférderung und Standortpromotion (D2). Neben einer effizienzorientierten
Perspektive ist die Qualitat und Quantitat der Leistungen davon abhangig, wie
wirkungsvoll die internen Flihrungs- und Planungsinstrumente sind. Eine hohe
Planungseffektivitat (D3) soll sicherstellen, dass die Osec ihre Ressourcen nach
den festgelegten strategischen Prioritdten einsetzt. Eine wichtige
ordnungspolitische Rahmenbedingung dabei ist die Sicherstellung der
Komplementaritat/ Subsidiaritat (D4).

b. Governance-Dimensionen

Eine zweite Gruppe von Evaluationsdimensionen [&sst sich unter dem Thema
.Governance" zusammenfassen. Der Osec steht zur Auftragserfillung
unternehmerische Freiheit zu, sie muss sich aber an den LV orientieren, die
Auflagen und Vorgaben zur praktischen Umsetzung der Férderauftrage machen.
Es stellt sich grundsatzlich die Frage nach der Auftragserfiillung (D5), d.h. nach
der Einhaltung der Vorgaben und Erflllung der in den LV definierten Leistungen.
Die Ausgestaltung der LV (D6) beeinflusst deshalb wesentlich die
Leistungserbringung durch die Osec und schliesslich die Wirkung der
Exportférderung und Standortpromotion. In diesem Kontext erhalt das
Controlling- und Steuerungssystem (D7) zwischen Bund und Osec eine wichtige
Bedeutung - vor allem hinsichtlich der Uberwachung der Zielerreichung und
Festlegung der strategischen Ausrichtung der Osec.

c. Wirksamkeitsdimensionen

Die dritte Gruppe an Evaluationsdimensionen bezieht sich auf die potentiellen
Wirkungen, die von der Osec direkt ausgehen und indirekt auslést werden. In
erster Linie interessiert dabei die Kundenorientierung der Leistungen (D8),
welche die Osec fir die vordefinierten Zielgruppen erbringt. Der gesetzliche
Auftrag - konkretisiert in den LV - macht der Osec Vorgaben, welche Leistungen
sie potentiellen Kunden anbieten und wie sie sich strategisch ausrichten muss.
Weniger detailliert festgelegt sind die gesamtwirtschaftlichen Wirkungen und
deren Zielwerte. Die Uberpriifung der Wirksamkeit (D9) nimmt eine erste
Einschatzung der erzielten Wirkungen durch die Osec vor und fokussiert sich auf
konzeptionelle Uberlegungen.

auf Endkunden) sind flr Koordinationsleistungen (Fokus auf Multiplikatoren oder Behdrden)
andere Wirkungen zu erwarten.
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Verfahren

2.3 Erhebungsinstrumente
Die Evaluation sttzt sich auf verschiedene Erhebungsinstrumente, mittels derer

die neun Dimensionen beurteilt werden. Die Tabelle unten zeigt in einem
Uberblick, welche Erhebungsinstrumente welche Dimensionen abdecken.

Tabelle 1: Uberblick Erhebungsinstrumente

Evaluationsdimension
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Erhebungsinstrument 1 2 3 4 5 6 7 8 9
A - Interviews mit SECO (COIE N CORNCONENCO NN X X X
B - Interviews mit Osec (-Hubs) X X X X X X X X)X
C - Interviews mit Kantonen und

Multiplikatoren X X X X x
D - Meta-Analyse Kundenbefragung X X
E- Kurz-Befragung Kunden /

Nicht-Kunden X X X X
F - Fallstudien X X X
H - Internationaler Vergleich in X X 00

ausgewadhlten Aspekten

|- Qualitative Dokumentenanalyse” /
Quantitative Datenanalyse

Legende:
X Primadrer Fokus, (X) Sekunddrer Fokus

Der gewdhlte Evaluationsansatz erlaubt es, innerhalb eines bestimmten
Erhebungsinstrumentes eine Datentriangulation® durchzufiihren (z.B. durch

7 Die Ergebnisse der qualitativen Dokumentenanalyse und der Vorphasen-interviews sind
Ausgangspunkt (fast) aller Erhebungsinstrumente und dienen als Input. Die
Dokumentenanalyse wird im Folgenden nicht mehr ndher spezifiziert. Zudem wurden
guantitative Osec-Daten zum Kunden-, Experten- und Dienstleistungsportfolio ausgewertet.
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Erhebungsinstrumente
A bis C:
Interviews mit SECO / EDA

Interviews mit Osec
(-Hubs)

Interviews mit Kantonen
und Multiplikatoren

mehrere Interviews mit verschiedenen Personen und Perspektiven zur gleichen
Zieldimension). Zudem ist fr einzelne Dimensionen eine Methodentriangulation
mdoglich, d.h. eine Dimension wird mit mehreren Methoden resp.
Erhebungsinstrumenten untersucht.

Es wurden mit drei Gruppen von Adressaten vertiefende Interviews durchgefiihrt
(Erhebungsinstrumente A bis C).

(1) In einer ersten Interviewrunde wurden der Auftraggeber SECO und Vertreter
des EDA befragt.

(2) In einer zweiten Runde fanden Interviews mit Vertretern der Osec statt. Als
Gesprachspartner wurden der Verwaltungsrat und die Direktion sowie
verschiedene Bereichs- und Fachspezialisten befragt. Zudem wurden die
Verantwortlichen von vier ausgewdhlten Swiss Business Hubs (SBH) und die
entsprechenden Regionaldirektoren interviewt. Damit konnte auch das Osec-
Aussennetz personell abgedeckt werden.

(3) In einer letzten Runde wurden Gesprache mit verschiedenen externen
Anspruchsgruppen und Multiplikatoren aus dem Umfeld der Osec geflihrt. Dazu
zdhlen die Kantone. Sie sind vor allem in der Umsetzung der LV
Standortpromotion involviert - dies sowohl als Partner, die im Akquisitionsprozess
auslandischer Investitionen mit komplementar weiterfiihrenden Dienstleistungen
beteiligt sind und in diesem Kontext mit der Osec zusammenarbeiten, sowie
indirekt als Auftraggeber im Bereich der Koordination der Standortpromotion im
Ausland. Weitere Multiplikatoren sind regionale Promotionsagenturen (Greater
Zurich Area, Greater Geneva Berne Area, Basel Area), Verbande und
Partnerorganisationen auf Bundesebene (z.B. Prdsenz Schweiz, Schweiz
Tourismus) sowie kantonale und bilaterale Handelkammern. Als Multiplikatoren
gelten Organisationen, die der Osec partnerschaftlich verbunden und in die
Leistungserstellung eingebunden sind.

Ausgangspunkt der Interviews war die Auswertung der bestehenden Dokumente,
Daten und Informationen von Osec und SECO. Je nach Gruppe lag der
Schwerpunkt in den Interviews auf unterschiedlichen Themen. Wahrend die
Kantone und Multiplikatoren insbesondere zur Eignung des Auftragnehmers, zur
Nutzung von Synergien, zur Komplementaritat / Subsidiaritat und zur
Kundenorientierung der Leistungen befragt wurden, deckten die Interviews mit
Osec insgesamt alle Aspekte ab (vgl. Tabelle 1). Ahnlich nahmen die
Bundesvertreter von SECO und EDA zu allen Themen Stellung, allerdings mit
Fokus auf die Ausgestaltung der LV, die Eignung des Controllings- und
Steuerungssystems und die Wirksamkeit.

Methodisch wurden die Zwischenergebnisse aus der ersten Interviewrunde mit den
Kantonen / Multiplikatoren in Form von Thesen zusammengefasst. Diese dienten
in der zweiten Interviewrunde als Diskussionsgrundlage. Analog wurden die

8 Mit , Triangulation” wird in der empirischen Sozialforschung eine Forschungsstrategie
bezeichnet, bei der in der Analyse verschiedene Daten oder Methoden auf die gleiche
Fragestellung angewendet werden, um so die Validitat resp. Aussagekraft der Ergebnisse
zu erhdhen und breiter abzustutzen.
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Erhebungsinstrumente
D und E:

Meta-Analyse
Kundenbefragung

Kurz-Befragung Kunden /
Nicht- Kunden

Erhebungsinstrument F:
Fallstudien

Aussagen aus der zweiten flr die dritte Interviewrunde zusammengefasst.

Die Kundenperspektive wurde in der vorliegenden Evaluation durch zwei, sich
erganzende Erhebungsinstrumente einbezogen - zum einen durch die Meta-
Analyse Kundenbefragung (Erhebungsinstrument D) und zum anderen durch die
Kurz-Befragung von Kunden / Nicht-Kunden (Erhebungsinstrument E).

Zuerst wurden die Ergebnisse verschiedener, bereits vorliegender
Kundenanalysen analysiert. Besonders aussagekraftig sind die breit angelegten
Kundenbefragungen 2007 und 2009. Diese Befragungen hat Osec beim
Marktforschungsinstitut IHA-GfK in Auftrag gegeben und detaillierte Analysen zur
Bekanntheit und Starken/Schwé&chen der Osec sowie zur Kundenzufriedenheit mit
Produkten und (Beratungs-)Dienstleistungen erstellen lassen. Deren Aussagen
wurden mit der Osec, dem IHA-GfK-Experten und dem Evaluatorenteam von

Ernst & Young in Hinblick auf diese Evaluation diskutiert. Weitere relevante
Umfragen sind , Osec - Situationsanalyse ehemalige Mitglieder” (IHA-GfK,
10/2008), ,,Standortpromotion - Zufriedenheitsumfrage bei Kantonen" (Boston
Consulting Group, 2009) und ,,Grundlagen zur Strategieerarbeitung
Exportférderung und Standortpromotion 2012-2015" (BHP, 2009).

Die vorliegenden Kundenumfrage- und Diskussionsergebnisse dienten als
Grundlage fur die Entwicklung des Interviewleitfadens zur Kurz-Befragung. Dort
wurden sowohl Kunden als auch Nicht-Kunden befragt, die potentiell von den
Dienstleistungen der Osec profitieren kénnten. Die Kurz-Befragung wurde
telefonisch bei Unternehmern durchgefliinrt und basierte auf einem halb-
standardisierten Leitfaden. Befragt wurden die Unternehmer insbesondere zu
ihren BedUrfnissen bezlglich Exportunterstitzung, zur Zufriedenheit und Qualitat
der angebotenen Dienstleistungen sowie zur generellen Leistungsfahigkeit der
Osec (Evaluationsdimension D8). Zudem sollten die befragten Exporteure die
Wirksamkeit der Osec-Dienstleistungen einschatzen (Evaluationsdimension D9).

Die Auswertung der Umfragedaten basierte vorwiegend auf deskriptiven und
weniger auf kausalanalytischen Methoden (Erhebungsinstrument D), wobei die
Interviews mittels qualitativer Datenanalyse zur Validierung und Vertiefung der
guantitativen Ergebnisse aufbereitet wurden (Erhebungsinstrument E). Diese
Methodenkombination ermdglicht es, den Informationsgehalt der bestehenden
Kundenumfragen optimal zu nutzen und die Erkenntnisse mit der eigenen
Befragung punktuell zu erganzen sowie die Aussagen zu Uberprufen.

Mit den Fallstudien werden einzelne Promotions-, Informations- und
Beratungsdienstleistungen resp. Veranstaltungen detailliert nachgezeichnet und
analysiert. Die Fallstudien dienen der beispielhaften lllustration und kénnen auf
spezifische Fragestellungen empirisch begriindete Hinweise geben. Thematisch
decken die Fallstudien die Evaluationsdimensionen Effizienz in der
Leistungserstellung und Eignung des Auftragnehmers (D1), Nutzung von
Synergien (D2) sowie Auftragserfillung (D5) ab und bericksichtigen sowohl die
Exportférderung als auch Standortpromotion.
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Erhebungsinstrument H:
Internationaler Vergleich
in ausgewadhlten Aspekten

Durchflihrung

Die Erarbeitung der Fallstudien umfasste die Auswahl von vier geeigneten
Untersuchungsobjekten, die Analyse bestehender Dokumente, Daten und
Informationen sowie Gesprache mit beteiligten Personen zur Vertiefung der
Fallstudien. Die Auswahl der Untersuchungsobjekte erfolgte aufgrund von
Hinweisen aus den Interviews mit den Kantonen und Multiplikatoren.

In Zusammenhang mit den Governance Dimensionen Ausgestaltung der LV (D6)
und Eignung des Controlling- und Steuerungssystems (D7) stellt sich die Frage,
wie andere Lander eine effektive Steuerung der Férderagenturen durch den Staat
sicherstellen. Der Schweiz stellen sich vor allem in der Standortpromotion sehr
ahnliche Herausforderungen wie anderen Landern (z.B. Zuteilung von generierten
Investorenkontakten auf die Regionen), selbst wenn das vorherrschende
Staatsverstandnis und die Wirtschaftsstrukturen unterschiedlich sind.

Der internationale Vergleich basiert methodisch auf einem Desktop-Research-
Ansatz. In einem ersten Schritt wurden bestehende Analysen und
Grundlagendokumente gesammelt und ausgewertet. Anhand eines
Kriterienrasters liessen sich ausgewahlte Governance-Aspekte (z.B. der Einfluss
der Aufsichtsbehoérde auf die Agentur) erfassen und fur die verschiedenen Lander
einander gegentberstellen. In einem zweiten Schritt wurden die Erkenntnisse in
einem Expertenworkshop validiert und deren Implikationen fir die Osec und die
Schweiz diskutiert.

Die Daten wurden im Zeitraum zwischen Marz 2010 und Mitte Mai 2010 erhoben.
Insgesamt wurden 39 Interviews und eine telefonische Umfrage bei rund 40
Unternehmen durchgefihrt (Teilnahmequote: 35% bei Kunden [N = 85]und 71%
bei Nicht-Kunden [N = 28]). Befragt wurden Institutionen, Organisationen und
Personen, die unmittelbar oder potentiell mit der Osec in Kontakt treten und
deshalb eine professionelle Ndhe zum Untersuchungsobjekt ,,Osec” haben. Die
Osec-Kundenbefragung 2009, die in diese Evaluation einfliesst, stitzt sich auf
Aussagen von insgesamt 620 Unternehmen, die in den letzten zwei Jahren
Produkte aus der Exportforderung beansprucht haben. Zur Standpromotion liegen
verschiedenen Befragungen von Teilnehmern an Veranstaltungen und Seminaren
sowie eine eingehende Untersuchung zur Zufriedenheit der Kantone mit Osec von
2009 vor.

Begleitend wurden zwei Workshops mit der Begleitgruppe und externen Experten
von Ernst & Young Schweiz, Deutschland und Frankreich sowie Prof. Stephen
Young, University of Glasgow, durchgefthrt. In den Workshops wurden einerseits
Uberlegungen zum Evaluationskonzept und zur Wirkungsmessung in der
Exportférderung und Standortpromotion diskutiert, andererseits erste
Zwischenergebnisse kritisch reflektiert und in einem internationalen Kontext
beleuchtet.
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Gesetzliche Grundlagen
der Exportférderung

Gesetzliche Grundlagen
der Standortpromotion

3 Entwicklung Osec 2008 bis 2010

Die gesetzliche Grundlage flr den Abschluss der Leistungsvereinbarung
Exportférderung 2008 - 2011 zwischen Bund und Osec ist das
Exportférderungsgesetz vom 6. Oktober 2000. Mit diesem Gesetz wurde eine aus
dem Jahr 1927 stammende Regelung abgel6st. Insbesondere wurde das
Deckungsbeitragsprinzip durch Leistungsvertrdge mit Globalbudget ersetzt. Damit
wurde das Ziel verfolgt, die operative Autonomie des Exportférderers zu
vergrdssern. Der Bund beschrankte sich auf die strategische Steuerung und die
Kontrolle. Dies geschah vor dem Hintergrund der wirkungsorientierten
Verwaltungsfihrung.

Wie in den meisten vergleichbaren Landern wird die Exportférderung in der
Schweiz als eine staatliche Aufgabe betrachtet, wobei diese in Ergdnzung zur und in
Kooperation mit privaten Akteuren erfolgt. Die staatliche Exportférderung richtet
sich hauptsdachlich an kleine und mittlere Firmen (KMU), die ihre Exporttatigkeit
ausbauen wollen.

Interessanterweise hat sich der Kernauftrag der Osec seit ihrer Griindung kaum
verandert (vgl. Grindungsurkunde Osec). Wahrenddem die Osec in der
Exportférderung auf eine Uber 80-jahrige Erfahrung zurickblicken kann, sind
verschiedene andere Aufgaben erst seit jiingster Vergangenheit der Osec
Ubertragen worden.

Seit dem 1.1.2008 hat die Osec das Mandat zur Standortpromotion ibernommen
und ihr Aufgabenportfolio erweitert. Gleichzeitig wurde die Standortférderung der
Schweiz insgesamt neu organisiert®. Dies geschah unter anderem, weil die
Finanzierung verschiedener Instrumente der Standortférderung per Ende 2007
auslief. Davon betroffen waren unter anderem auch die Exportférderung von Osec
sowie die Promotion des Wirtschaftsstandortes Schweiz im Ausland
(Standortpromotion von LOCATION Switzerland). Zeitgleich mit der Ernennung von
Osec zur Beauftragten der ,Férderung der Information tber den
Unternehmensstandort Schweiz" trat das neue Bundesgesetz in Kraft.

Mit der Ubernahme des Mandates zur Standortpromotion verpflichtete sich Osec
zugleich, analog mit den Kantonen einzelne Leistungsvereinbarungen
abzuschliessen. Diese decken sich inhaltlich mit der LV Standortpromotion
zwischen Bund und Osec. Der Verhandlungsprozess mit den Kantonen unter der
Flhrung der Arbeitsgemeinschaft (AG) Landesmarketing war fir alle beteiligten
Parteien zeit- und ressourcenintensiv. Die letzten Leistungsvereinbarungen wurden
im Frihjahr 2009 unterzeichnet.

 Mit der ,,Botschaft tiber die Standortférderung 2008 - 2011" hat der Bundesrat die
parlamentarische Zustimmung zugleich tber den Entwurf eines Bundesbeschlusses Uber die
Finanzierung der Exportférderung fir die Jahre 2008 - 2011; den Entwurf eines
Bundesbeschlusses Uber die Finanzierung der Férderung der Information tber den
Unternehmensstandort Schweiz fur die Jahre 2008 -2011; den Entwurf einer Totalrevision
des Bundesgesetzes zur Férderung der Information tGber den Unternehmensstandort
Schweiz sowie die Entwurfe zweier Bundesbeschlisse und eines Bundesgesetzes im Bereich
Tourismus beantragt (vgl. Botschaft Gber die Standortférderung 2008-2011 vom 28.
Februar 2007, 07.024).
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Osec als ,,Haus der
Aussenwirtschafts-
forderung”

Exportférderung -
Entwicklungsschritte
und Meilensteine der Osec

Die beiden LV zur Exportférderung und zur Standortpromotion haben eine neue
Ara in der Aussenwirtschaftsférderung des Bundes eingeleitet. Die Osec als ,,Haus
der Aussenwirtschaftsférderung" funktioniert seit dem 1. Januar 2008 als
eigentliches Kompetenzzentrum. Auch die Programme des Bundes fir die
Investitions- und Importférderung zugunsten von Entwicklungs- und
Transitionslandern sind unter diesem gemeinsamen Dach zusammengefiihrt'©.

Ein wesentlicher Eckpfeiler der staatlichen Exportférderung liegt im Prinzip der
Subsidiaritat. Dieses ist seit 2000 im Exportférderungsgesetz ausdricklich
festgehalten und bedeutet fir die staatliche Exportférderung, nur als Erganzung
zur Privatwirtschaft aktiv zu werden. Umgekehrt erbringt der Staat gemeinwirt-
schaftliche Leistungen, welche die Erfolgschancen von Schweizer KMU auf ein
Exportgeschaft erhdhen.

Von 2000 bis 2007 beschaftigte sich das Bundesparlament mit verschiedenen
Fragestellungen der Exportférderung des Bundes. Insbesondere nahm es zu deren
Finanzierung Stellung und sprach die entsprechenden Mittel. Hintergrund waren
parlamentarische Vorstésse zur Neuausrichtung der Landeswerbung und der
Aussenwirtschaftsférderung.

Seit 2004 hat die Osec verschiedene Entwicklungsstufen durchlaufen. Am Anfang
der Transformation stand heftige 6ffentliche Kritik an der Geschaftsfiihrung der
Osec, die in der Folge zu personellen Wechseln an der Spitze gefiihrt haben. Darauf
wurde die Eidgendssische Finanzkontrolle mit der Evaluation der Exportférderung
des Bundes beauftragt!!. Nach dieser Zasur richtete sich in einer ersten Phase der
Fokus der Osec auf den Auf- und Ausbau des Netzwerkes von
Partnerorganisationen innerhalb der Schweiz. Zugleich war es notwendig, die
Leistungsfdhigkeit der Osec zu stabilisieren und die Dienstleistungspalette
strategisch neu auszurichten. Eine 2005 und 2006 von Osec durchgeflhrte
Kundenanalyse ergab, dass die Bedurfnisse der schweizerischen KMU und deren
Nachfrage nach Exportberatung je nach Markt stark unterschiedlich sind. Vor allem
fir Wachstumsmarkte in fernen Landern besteht laut der Umfrage ein grosser
Bedarf an staatlicher Exportunterstitzung. Auf dieser Grundlage begann die Osec
in enger Absprache mit dem EDA, ihr Aussennetz mit den Swiss Business Hubs
(SBH) neu zu strukturieren. Das Dienstleistungsangebot der SBH in Deutschland,
Italien, Frankreich und Osterreich wurde verringert und die dadurch frei
gewordenen Ressourcen in den Ausbau der Hubs in den Wachstumsmarkten China,
Indien und Dubai investiert.

Im Jahr 2007 - mit der neu beschlossenen Finanzierungsrunde zur Exportférderung
- war das Mandat insgesamt mit CHF 68 Mio. fir eine Dauer von vier Jahren
dotiert. Zudem wurde die LV auf die neue Leistungsperiode 2008 - 2011 hin
massgeblich Uberarbeitet. Der Fokus in der Entwicklung der Osec umfasste 2008

10 Dabei wird das Importférderungsmandat praktisch unverandert weitergeftinrt. Das
Programm zur Investitionsférderung wird hingegen auf die bedurftigsten Lander
konzentriert.

11 EFK (2005): Exportférderungspolitik des Bundes - Evaluation von Dienstleistungen,
Kosten und Koordination der Akteure
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Standortpromotion -
Entwicklungsschritte
und Meilensteine der Osec

die Optimierung der Dienstleistungsangebote. Als Reaktion auf die Finanz- und
Wirtschaftskrise hat der Bundesrat eine Reihe von Exportférderungsmassnahmen
zur Stdtzung der Auftrags- und Beschaftigungslage in der Schweiz angeordnet. In
Absprache mit dem SECO wurde der Osec im Rahmen der
Stabilisierungsmassnahmen 1 und 3 tempordre Zusatzaufgaben GUbertragen (vgl.
Exkurs). Diese Entscheide hatten zur Folge, dass im Jahr 2009 der
Entwicklungsschwerpunkt der Osec auf der Konzeption und Umsetzung dieser
Massnahmenpakete lag. In einer Startphase baute die Osec ein Projektteam auf und
begann im Anschluss die zusatzlichen finanziellen Mittel flr die verstarkte
Exportférderung einzusetzen. Seit 2010 stehen wiederum verstarkt der
Kernauftrag sowie der Aufbau der Exportplattformen im Zentrum. Die Osec ist
seither daran, ihre strategische Ausrichtung zu prifen und Optimierungspotential
zu identifizieren. Insbesondere werden der Ansatz zur Marktbearbeitung und die
Kundensegmentierung weiterentwickelt sowie die Kommunikation resp. die
zielgruppenspezifische Ansprache verbessert.

Ursprung der Neuordnung der Standortférderung in der Schweiz war der
parlamentarische Auftrag im Herbst 2004 an den Bundesrat, einen Bericht Gber die
Koordination der Landswerbung vorzulegen. Darin kam der Bundesrat zum Schluss,
dass nur die Integration oder Zusammenlegung von Organisationen zusatzliche
Wirkungs- und Synergiepotenziale auslésen kann. Im Anschluss daran prifte er
mdogliche Integrationsvarianten fir den Kernbereich und den erweiterten Bereich
der Landeswerbung. Er schickte mit Beschluss vom 18. Oktober 2006 einen
Entwurf zu einem Bundesgesetz liber die Schweizerische Landeswerbung in die
Vernehmlassung, in welchem die Zusammenlegung von Schweiz Tourismus,
Prasenz Schweiz und LOCATION Switzerland in einer 6ffentlich-rechtlichen Anstalt
vorgeschlagen wurde. Dieser Vorschlag fand bei den eingeladenen Parteien in der
Vernehmlassung eine geteilte Zustimmung. Die Kantone als wichtigste
Anspruchspartner der Standortpromotion legten Wert darauf, dass LOCATION
Switzerland in die Osec eingegliedert wird. Der Bundesrat entsprach diesem
Anliegen.*? Die Osec tibernahm von LOCATION Switzerland das bereits vorbereitete
Veranstaltungsprogramm 2008 zur Standortpromotion.

Far die Finanzierung der Férderung der Information tUber den Unternehmens-
standort Schweiz flr die Jahre 2008 - 2011 wurde ein Zahlungsrahmen von CHF
13.6 Mio.!3 beantragt und am 18. September 2007 genehmigt. Mit diesem
Beschluss erhielt die Osec per 1. Januar 2008 mit der LV Standortpromotion ein
neues Aufgabengebiet. In einer ersten Phase hatte die Osec den Auftrag,
entsprechend Leistungsvereinbarungen mit den Kantonen abzuschliessen. Der
letzte Kanton hat den ausgearbeiteten Vertrag im Februar 2009 unterzeichnet. Im
2008 lag der Fokus der Osec darauf, zusammen mit den Kantonen und dem SECO
die Rollen und Aufgabengebiete der einzelnen Akteure zu definieren. Danach
konnte die Osec im Jahr 2009 in einer zweiten Phase operativ tatig werden, wobei
mit vorbereitenden Arbeiten bereits friher angefangen wurde. Seither wurden in
Zusammenarbeit mit den Kantonen im Rahmen der Jahresprogramme die

12 ygl. Botschaft iber die Standortférderung 2008 - 2011, Kap. 1.5.1.

13 BB Uber die Finanzierung der Férderung der Information Gber den Unternehmensstandort
Schweiz fur die Jahre 2008-2011.
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Organisationsstruktur

Entwicklung Ressourcen in
der Exportférderung und
Standortpromotion

inhaltlichen Schwerpunkte bestimmt, Veranstaltungskonzepte entwickelt und mit
deren Umsetzung begonnen. Die Osec hatte den Anspruch, mdglichst rasch auf den
auslandischen Markten aufzutreten. Die Erarbeitung einer Marktbearbeitungs-
strategie zur Standortpromotion wurde parallel vorangetrieben und per April 2010
zur Vernehmlassung an die Kantone geschickt.

Seit 1927 ist die Osec ein nicht-gewinnorientierter privatrechtlicher Verein mit
heute Uber 1'300 Mitgliedern aus der Privatwirtschaft und Verwaltung. Wie
dargestellt hat die Osec in den letzen 10 Jahren eine wechselvolle Geschichte
hinter sich, ihre Aufgaben sind vielfaltiger geworden. Entsprechend hat sich die
Osec als Organisation in ihrer Struktur und Ausrichtung angepasst. Heute ist sie in
finf funktionale Divisionen eingeteilt: Global Markets, Marketing, Partner
Management, Development Services und Management Services.

Nebst dem Hauptsitz in Zurich unterhalt die Osec in der Schweiz auch Standorte in
den franzdsisch- und italienischsprachigen Landesteilen. Die zwei Aussenstellen
Lausanne und Lugano sind im Sinne einer regionalen Verankerung wichtig, damit
die Osec als nationale Organisation erfolgreich operieren kann.

Die Osec betreibt mit dem Eidgendssischen Departement flr auswartige
Angelegenheiten (EDA) als wichtigstem Partner ein Netz von Swiss Business Hubs
(SBH). Die heute 16 SBH erflllen eine Brickenfunktion zwischen den auslandischen
Markten und der Schweiz. Sie decken dabei vier Regionen (Europa, Americas, IMEA,
Asia Pacific) ab und erbringen verschiedene Dienstleistungen zur Exportférderung
und Standortpromotion, die lokales Wissen und Kontakte zur lokalen Wirtschaft im
Ausland erfordern. Zu den Aufgaben zéhlen die Informationssuche Uber Zielmérkte
und Geschaftsmaéglichkeiten, Marktforschung und Analysen, die Unterstitzung bei
qualifizierter Geschaftspartnersuche oder Kontaktpflege zu Handelsorganisationen
und 6ffentlichen Institutionen. Die beschrankten finanziellen Mittel erfordern eine
Konzentration der SBH auf die wichtigsten Ziellander der Exportférderung und
Standortpromotion. Nebst den SBH als Stltzpunkte in traditionellen
Handelspartnern (wie z.B. die USA, Europa) dehnt sich heute das Osec-Aussennetz
vermehrt auch auf aufstrebende Markte aus (z.B. China, Indien, Russland). Seit
2006 wurden die Leistungen in den entwickelten Ldndern Frankreich, Osterreich,
Italien und Deutschland reduziert und im Gegenzug die Prasenz in den fernen
Markten forciert. Die SBH stehen unter der fachlichen Fiihrung der Osec, die
Personalverantwortung hingegen liegt beim EDA.

Die Osec erhalt fur die Mandate im Rahmen der LV Exportférderung und
Standortpromotion finanzielle Mittel vom Bund. Daneben kann sie Drittmittel Gber
andere Institutionen der 6ffentlichen Hand (z.B. Kantone), Mitgliederbeitrage,
Mandate oder private Partner und Sponsoren akquirieren. Die Tabelle 2 bildet die
Entwicklung der Ressourcen ab, welche die Osec insgesamt in der Exportférderung
und Standortpromotion einsetzt. Nicht eingerechnet sind die Ressourcen, die der
Osec fur die SBH zur Verfligung stehen, aber liber das Budget des EDA laufen.
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Entwicklung der
Mittelverwendung

Tabelle 2: Entwicklung des Aufwands und der Ressourcen 2007 - 2010

Ressourcen** 2007 2008 2009 : 2010*
Aufwand Mittel Exportfoérderung, in Mio. CHF 24.3 22.9 24.2 24.3
Mittel Standortpromotion, in Mio. CHF - 4.6 6.2 6.6
Personelle Exportforderung: Anzahl Mitarbeiter Osec 72 72 75 75
Ressourcen* Standortpromotion: Anzahl Mitarbeiter 1 3 3
Osec
Anzahl Mitglieder Osec 1'337 ¢ 1'355: 1'359: 2'000

*Budget / Plan / Ziel, **exklusive Finanzmittel von EDA fiir SBH (enveloppe budgetaire)
Daten: Osec, 2010

Seit 2007 erhéhte sich der finanzielle Aufwand der Osec, bis ins Jahr 2009 auf CHF
24.2 Mio. in der Exportférderung und auf CHF 6.2 Mio. in der Standortpromotion.
In der Exportférderung beteiligt sich der Bund jéhrlich mit CHF 17.0 Mio. und
steuert damit ca. 70% der eingesetzten Mittel bei (30% Drittmittel*®). In der
Standortpromotion ist sein Anteil dhnlich bemessen (2009: Bund: 75%; Kantone:
20%; Drittmittel: 5%).

Neben den Gber 70 Personen, die in der Schweiz flr die Exportférderung und
Standortpromotion arbeiten, betrdgt der Personaletat in den SBH im Ausland
nochmals in etwa 70 Mitarbeiter/innen. Damit verfligt die Osec insgesamt Uber 140
Personen, wovon ca. 1'640 Stellenprozente (25 Personen) alleine fir die
Standortpromotion (Stand: April 2010).

Die Osec setzt ihre Mittel - wie in der Tabelle 3 abgebildet - in verschiedenen
Tatigkeitsfeldern ein. Sowohl in der Exportforderung als auch in der
Standortpromotion hat die Osec im Verlauf der letzten Jahre deutlich mehr Mittel
fUr die Koordination eingesetzt. Auch zeigen die Daten, dass die Bearbeitung
auslandischer Markte in der Standortpromotion verstarkt wurde. Effektiv standen
der Osec weitere finanzielle Mittel fur die Erflllung der Stabilisierungsmassnahmen
zur Verfligung (2009 CHF 5 Mio. und 2010/2011 insgesamt CHF 30 Mio.®, wovon
ein Grossteil den privaten Vereinen zur Verfigung steht, die als Trager der
Exportplattformen gegriindet wurden).

14 Personelle Ressourcen sind als Schatzungen zu verstehen, da nicht alle Mitarbeiter/innen
zweifelsfrei einer bestimmten LV zugeordnet werden kénnen. Zudem sind die Ressourcen
zur Umsetzung der Stabilisierungsmassnahmen nicht einberechnet.

15 CHF 1.4 Mio. dieser Drittmittel fir die Exportférderung generiert Osec durch
Mitgliederbeitrage.

16 CHF 25 Mio. fur den Aufbau von Exportplattformen und CHF 10 Mio. aus den
Stabilisierungsmassnahmen.
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Exkurs:
Stabilisierungsmassnahmen

Tabelle 3: Entwicklung der Mittelverwendung 2008 - 2010

Mittelverwendung pro Bereich* in Mio. CHF 2008 2009 2010**
Exportférderung Informationsmanagement 2.7 2.7 2.6
Beratung 6.4 6.2 6.2
Messen 5.3 5.8 6.5
Netzwerk 2.6 2.9 2.7
Kooperation /
Koordination mit anderen Stellen 28 4.4 47
Standortpromotion Bearbeitung ausldandische Markte 3.5 4.3 5.0
- Promotionsveranstaltungen
- Investorenbetreuung
- PR
- Marktbeobachtung
Publikationen / Internet 0.4 1.2 0.7
Kooperation /
Koordination mit anderen Stellen 0.1 0.3 1.0
Unternehmensleitung*** (total) 3.7 2.6 2.1

*ohne Stabilisierungsmassnahmen, **Budget, *** nur LV Exportférderung und LV Standortpromotion

Daten: Osec, 2010

Mit dem Bundesratsbeschluss vom 12. November 2008 wurde ein erstes
Stabilisierungspaket zur Stitzung der Auftrags- und Beschaftigungslage in der

Schweiz und gegen den sich abzeichnenden Konjunkturabschwung beschlossen.

Fir

die Exportférderung wurden fur die Jahre 2009 und 2010 - in Ergdnzung zu den
reguldren Beitrdgen des Bundes an die Osec - zusatzliche Gelder von je CHF 5 Mio.
gesprochen (Stabilisierungsmassnahmen 1). Mit diesen Mitteln sollen Massnahmen
finanziert werden, die Schweizer Unternehmen den Zugang zu den Weltmarkten
erleichtern und die Expansion in neue Markte gezielt férdern. Die Osec hat diesen

Auftrag in Zusammenarbeit mit dem SECO wie folgt umgesetzt:

Branchennetzwerke: Bei den Branchennetzwerken steht fir die Bereiche

Infrastruktur und Automotive die Soforthilfe gegen den Nachfrageeinbruch im

Vordergrund. Hier werden kurzfristig umsetzbare Massnahmen angeboten
(zusatzliche Studien, Kontaktvermittlungen zu Kunden, Partner und Expert
usw.), welche der Branche sofort helfen sollen, neue Markte zu gewinnen.

Lénderschwerpunkte: Bei der Stabilisierungsmassnahme
,Landerschwerpunkte" férdert die Osec den Export in ausgewdhlte Lander
Fokus stehen diejenigen Lander, mit denen die Schweiz kirzlich ein
Freihandelsabkommen unterzeichnet hat (z.B. Japan, Kanada, Agypten).

en

.Im

Zudem werden die nahen Markte sowie Osteuropa (inkl. Russland) verstarkt in
der Beratung und mit erweiterten Informationsdienstleistungen unterstitzt.

2009 fanden insgesamt 96 zusatzliche Landerberatungstage statt, die von
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290 Teilnehmern besucht wurden.

Neue Initiativen: Nebst dem Ausbau bestehender Exportférderungs-
massnahmen hat Osec ein Biindel neuer Initiativen zur Ankurbelung der
Schweizerischen Exportwirtschaft lanciert. Neu hat die Osec einen
Sonderfonds eingerichtet, der Exportférderungsprojekte von Dritten mit Fokus
auf Schweizer KMU mitfinanziert.

Im Rahmen der Stabilisierungsmassnahmen 3 erhielt Osec den Auftrag, zusammen
mit der Privatwirtschaft Exportplattformen aufzubauen. Daflr erhielt sie vorerst
insgesamt CHF 22.5 Mio.:

Exportplattformen: Bei der Massnahme , Exportplattformen" steht die Bildung
von Industrie-Clustern im Vordergrund. KMU sollen von Synergien und dank
einer gemeinsamen Dachmarke von einem starken Auftritt im Ausland
profitieren. Es wurden die vier Plattformen , Cleantech”, ,,Architektur,
Engineering & Design” und ,,Medtech” entwickelt und begonnen, mit einer
eigenen Marke zu vermarkten. Das Ziel dieser Massnahme besteht darin, KMU
den Zugang zu bereits existierenden Méglichkeiten zur Exportférderung zu
erleichtern und die Exporte zu intensivieren.
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Hintergrund

Effizienz in der
Leistungserstellung

4 Evaluationsergebnisse

4.1 Effizienz / Eignung des Auftragsnehmers

Far den Auftragnehmer Osec besteht die gesetzliche Vorgabe, seine Leistungen
effizient zu erbringen (Art. 5 Abs. 1a Exportférderungsgesetz und Art. 5 Abs. 1a
Bundesgesetz zur Férderung der Information tGber den Unternehmensstandort
Schweiz). Dabei ist die Osec verpflichtet, die Exportférderung und
Standortpromotion zweckmassig, kostengiinstig und mit einem minimalen
administrativen Kosten- und Organisationsaufwand zu betreiben.

Die Effizienz in der Leistungserstellung hdngt wesentlich von der Eignung des
Auftragnehmers ab, d.h. der eingesetzten Ressourcen in Form von finanziellen
und personellen Mitteln, den Organisationsstrukturen und den vorhanden
Kompetenzen.

Allerdings erbringt Osec ihre Leistungen nicht isoliert, sondern - je nach
Leistungsart!” - in enger Zusammenarbeit mit verschiedenen Partnern, seien dies
Multiplikatoren aus der Privatwirtschaft (z.B. Handelskammern, Verbdnde oder
Sponsoren) oder staatlichen Akteuren (z.B. Prasenz Schweiz, EDA, SECO). Dies
hat zur Folge, dass die Osec nicht fir den gesamten Leistungserstellungsprozess
verantwortlich ist.

Eine grosse Herausforderung stellen fir die Osec die teilweise unterschiedlichen
Interessen der verschiedenen Akteure dar. In der Exportférderung sind es vor
allem die kantonalen Industrie- und Handelskammern sowie die bilateralen
Handelskammern, die zusammen eine heterogene Gruppe bilden und sich
beziiglich Ressourcenausstattung unterscheiden. Ahnlich sind die Kantone in der
Standortpromotion personell unterschiedlich ausgestattet und verfolgen
verschiedene Ansdtze und Strategien zur Ansiedlung auslandischer Unternehmen.

In der Beurteilung der Effizienz und Eignung der Osec als Auftragnehmerin ist die
Fragmentierung der Leistungsprozesse sowie der Interessen der beteiligten
Akteure zu bertcksichtigen.

4.1.1 Aussagen aus der Evaluation

Exportférderung

Die Leistungsfahigkeit der Osec ist nach Einschatzung der Befragten seit 2004
gestiegen. Sowohl die Kunden, d.h. exportfdhige und exportwillige Unternehmen,
als auch Partnerorganisationen (z.B. Sponsoren, Handelskammern, Verbande,
etc.), nehmen die erzielten Fortschritte wahr. Diese zeigen sich in der
zunehmenden Professionalisierung im Aussenauftritt sowie in den effizienteren
Prozessen zur Leistungserstellung. Insbesondere wird anerkannt, dass die Osec

17 So unterscheidet z.B. die LV Exportférderung zwischen (1) Leistungen zugunsten
exportfahiger und exportwilliger Unternehmen, (2) Leistungen zugunsten der Koordination
der Exportférderung (interne Leistungen) und (3) Leistungen zugunsten der
Bundesverwaltung.
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eine breite Verankerung bei den Unternehmen (vorab in der Deutschschweiz) und
bei verschiedenen Multiplikatoren erreicht hat.

Die Datenanalyse zeigt fur die meisten Indikatoren eine leichte bis mittlere
Effizienzsteigerung (vgl. Tabelle 4). Die Outputsteigerung in der Exportférderung
konnte mit einer unterdurchschnittlichen Erhéhung des Ressourceneinsatzes
erreicht werden. Dabei ist die Anzahl Mitarbeitende leicht gestiegen.

Tabelle 4: Ausgewéhlte Effizienzindikatoren 2008/2009

Veranderung

Finanzmittel Veranderung Veranderung

2008 - 2009 Output Effizienz*
Tatigkeitsfeld (in CHF Mio.) 2008 - 2009 2008 - 2009
Informationsmanagement 0.0 ? ?
Beratung -0.2 ? 7
Messen +0.5 ? 7
Koordination +1.6 ? >

* Synthetische Berechnung auf Basis mehrerer Leistungsindikatoren (vgl. Kapitel 4.5), inkl.
Stabilisierungsmassnahmen

Die Befragung bei verschiedenen Anspruchsgruppen ergab keine Anzeichen, dass
die Osec die vorhandenen finanziellen und personellen Mittel unsachgemass und
ineffizient einsetzen wirde.

Organisationsstrukturen Im Innennetz unterhdlt die Osec neben dem Hauptsitz in ZUrich Aussenstellen in
Lausanne und in Lugano. Die beiden Satelliten sind flr die Marktbearbeitung in der
Romandie resp. im Tessin verantwortlich. In Hinblick auf einen effizienten
Mitteleinsatz sind alle Unterstitzungsfunktionen (z.B. Finanzen, Personal oder
Informatik) am Hauptsitz zusammengefasst. Das Personal wird grosstenteils in
Zirich eingesetzt (Romandie: 345 Stellenprozente, Tessin: 160 Stellenprozente).
Diese Konzentration der Ressourcen auf die Deutschschweiz begriindet die Osec -
neben Effizienziberlegungen - mit den regionalen Marktverhaltnissen in der
Romandie. Im Gegensatz zur Deutschschweiz seien dort die kantonalen Industrie-
und Handelskammern (IHK) deutlich starker verankert und spielten eine wichtige
Rolle in der Marktbearbeitung, d.h. in der Romandie agierte die Osec bis anhin als
Dienstleistungspartner der IHK und trat gegentber den Unternehmen nicht direkt
als eigenstandige Organisation Osec auf. Mit diesem Ansatz suchte die Osec den
Kontakt zu Unternehmen Uber die Mitgliederbasis der IHK.

Uber das Aussennetz der Swiss Business Hubs (SBH) ist die Osec in den
auslandischen Markten verankert. Die SBH werden als wichtigstes ,,Asset"” der Osec
eingestuft. Sie sind unabdingbar, um Uberhaupt eine effektive Exportférderung
betreiben zu kdnnen. Die befragten Partnerorganisationen betonen denn auch den
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Ressourcen und
Kompetenzen

Bedarf, die Netzwerke und Prdsenz der Osec resp. der Schweiz in den
auslandischen Markten qualitativ und quantitativ zu starken.

Die konkrete Ausgestaltung des Aussennetzes beurteilen die Handelskammern
weniger eindeutig. Insbesondere werden die Auswahl der bearbeiteten Markte und
die lokalen Standorte der Osec kritisch hinterfragt. Dabei ist die Prasenz der Osec
in den fernen Markten (z.B. China, Indien, Russland, etc.) weniger umstritten als in
den nahen Markten (Deutschland, Frankreich, UK, Italien, Osterreich). Ahnlich
beurteilen die Kunden die geografische Abdeckung des Aussennetzes: Der Bedarf
nach Unterstitzung wird in fernen Markten generell héher eingestuft. Die Osec
verweist hierbei einerseits auf die anhaltend hohe Bedeutung der Nachbarlander
fUr das Exportgeschaft von Schweizer Unternehmen und andererseits auf die
Notwendigkeit von Beratungsleistungen in diesen Méarkten8,°.

Organisatorisch sind die 16 SBH in vier globale Regionen zusammengefasst und
werden von Regionaldirektoren gefiihrt, die ebenfalls in den auslandischen Markten
vor Ort arbeiten und in einigen Fallen gleichzeitig einen SBH leiten (Ausnahme: Der
Regionaldirektor Europa hat seinen Sitz in Zurich). Die Zusammenarbeit und
Kommunikation zwischen der Zentrale in Zirich und den SBH funktioniert nach den
Erkenntnissen der Evaluation in der Regel gut. Die Flihrung der SBH Uber die
Zwischenstufe der Regionaldirektoren scheint sich bewdhrt zu haben, bedingt aber
eine enge Begleitung und einen hohen Koordinationsbedarf. Allerdings leidet die
Identifikation der SBH mit der Mutterorganisation Osec teilweise unter der grossen
»geflhlten” geografischen Distanz.

Die geteilte Fach- und Personalverantwortung im Aussennetz zwischen der Osec
und dem EDA wird als gegeben betrachtet. Untersuchungen in der Vergangenheit
weisen allerdings darauf hin, dass die beste Losung zur Zielerreichung die
Unterstellung der SBH unter die Exportférderungsorganisation ware.2°

Die finanziellen Ressourcen zur Exportférderung haben sich in den letzten Jahren
erhoht, nicht zuletzt dank den ausserordentlichen Beitragen im Rahmen der
Stabilisierungsmassnahmen (vgl. Kapitel 3). Die zusatzlichen Aufgaben aus den
Stabilisierungsmassnahmen haben die Osec als Organisation anfangs 2009 an die
personelle Belastungsgrenze geflihrt. Es wird der Osec von verschiedenen Seiten
bescheinigt, auf die Herausforderung, das Leistungsangebot in der
Exportférderung innert kurzer Zeit ausdehnen zu missen, sehr professionell
reagiert zu haben. Dabei sind keine nennenswerten Qualitatseinbussen in der
Umsetzung der LV Exportférderung aufgetreten, auch wenn viele Ressourcen
absorbiert waren.

Die Personalressourcen sind ein erfolgskritischer Faktor fur die Leistungsfahigkeit

18 Dje Misserfolgsquote von Unternehmen, die z.B. nach Deutschland exportieren wollen,
liegt gemadss verschiedenen Studien bei ca. 35% (Osec Kundenbedirfnisanalyse 2006, IHA-
GfK).

19 Bilaterale Handelskammern sehen sich oft als komplementare Organisationen zum
Aussennetz der Osec. Inwieweit dies zutrifft und wie stark sie im Ausland tatsachlich
verankert sind, hat die vorliegende Evaluation nicht untersucht.

20 Vgl. EFK (2005): Exportférderungspolitik des Bundes - Evaluation von Dienstleistungen,
Kosten und Koordination der Akteure, S. 83ff.
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der Osec. Als Dienstleistungsunternehmen ist sie auf eine hohe Qualitat und einen
guten Ausbildungsstandard der Mitarbeiter/innen angewiesen. Die Aussagen aus
der Evaluation zeigen generell, dass sich der Generationenwechsel in den wichtigen
Managementpositionen der letzten Jahre positiv ausgewirkt hat. Das Know-how der
Organisation konnte dank neu eingestellten Fachkraften - sowohl auf Kader- als
auch Mitarbeiterstufe - gestarkt und ausgebaut werden.

Im Einzelnen lassen sich folgende Aussagen zu den Kompetenzen der Osec treffen:

Kommunikationsfdhigkeit: Die Osec hat die Kommunikation gegeniber den
Unternehmen als Direktkunden an deren BedUrfnissen ausgerichtet. Der Einsatz
von Druckerzeugnissen (Broschiren, Informationsblatter) ist immer mehr
zugunsten von elektronischen Kommunikationsinstrumenten zurlickgegangen.
Zudem ist die Osec bemiht, einen regelmassigen Austausch mit den kantonalen
und bilateralen Handelskammern zu pflegen. Mit einzelnen kooperationswilligen
und kooperationsféahigen Handelskammern besteht eine zuweilen intensive
Zusammenarbeit, mit anderen steht der gegenseitige Informationsaustausch im
Vordergrund.

Fach- und Beratungskompetenz: Die Fach- und Beratungskompetenz wird von
den Unternehmen, die eine Dienstleistung von der Osec in Anspruch genommen
haben, als zufriedenstellend bis gut eingestuft (vgl. Kundenumfrage Osec,
2009). Einzelne Handelskammern haben den Eindruck, dass die
Exportférderung durch den Einsatz von zusatzlichen praxiserprobten Beratern
und Fachleuten verbessert werden kénnte. Aus der Unternehmensbefragung
geht hervor, dass ein Schwachpunkt der Osec in den limitierten
Branchenkenntnissen liegt.

Kooperationswille und -féhigkeit: Die Osec wird als Akteur in der
Exportférderung eingestuft, der den Kontakt zu potentiellen Partnern sucht
sowie Kooperationen grundsatzlich positiv und konstruktiver Kritik offen
gegenuber steht. Unter der Flihrung des neuen Managements hat die Osec
Anstrengungen unternommen, die kantonalen und bilateralen Handelskammern
verstarkt einzubinden. Dies beurteilen die Handelskammern positiv. Es wurden
neue Kooperationsinitiativen lanciert (z.B. Projekt ,,Haus der Handelskammern*)
oder bereits umgesetzt (z.B. Durchfiihrung von Modulen in
Investitionsseminaren durch die bilaterale Handelskammer Deutschland -
Schweiz).

Innovationsfdhigkeit: Die Osec geniesst den Ruf, innovative Dienstleistungen zu
entwickeln und neue Markttrends aufspiren zu kdnnen (vgl. Fallbeispiel 4 in
Kapitel 5). In Zusammenarbeit mit verschiedenen Branchen-Partnern wurden
neue Dienstleistungspakte geschnirt, die den Exporteuren zu einer
erfolgreichen Exporttatigkeit verhelfen und eine breite Palette an Bedirfnissen
abdecken sollen (z.B. Kooperationen im Bereich der Exportrisikoversicherung
mit der SERV, im Bereich der Exportfinanzierung mit der Credit Suisse oder im
Bereich von Bonitatsauskinften mit Dun & Bradstreet).

Féhigkeit zur Drittmittelakquisition: Seit 2008 ist die Osec verschiedene
Partnerschaften eingegangen. Als Premium-Partner konnte die Credit Suisse
gewonnen werden. Sie sieht ihr Engagement nicht als reines Sponsoring,
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sondern vielmehr als eine Zusammenarbeit zweier gleichberechtigter,
komplementdrer Partner, die Synergien nutzen kdnnen?!. Gemdass der Osec
gestaltete sich die Drittmittelakquisition im Jahr 2009 aufgrund der Finanz- und
Wirtschaftskrise schwieriger, wobei im Vergleich zur Standortpromotion
Drittmittel flr die Exportférderung leichter zu akquirieren sind.

Fallstudie 1 zeigt beispielhaft, wie die Osec, zusammen mit Partnerorganisationen
Dienstleistungen flr exportinteressierte Schweizer KMU anbietet.

Fallstudie 1 - Exportdialog: Freihandelsabkommen (FTEPA) Japan-Schweiz am
30. Oktober 2009 in Basel

Osec fuhrt als Co-Veranstalter und in Zusammenarbeit mit Handelskammern
Exportdialoge durch. Diese Plattformen bietet der Osec die Méglichkeit, sich und
ihre Dienstleistungen anhand konkreter Beispiele vorzustellen. Im Rahmen der
Exportdialoge beantwortet sie die Fragen der Teilnehmerinnen und Teilnehmer,
welche sich Uber Exportmdglichkeiten in einen spezifischen Markt informieren
mochten. Die dabei von Industrie-, Export- und Landerexperten behandelten
Themen erstrecken sich Uber Geschaftsmaglichkeiten, Marktpenetration,
Erfahrungen anderer Unternehmer sowie marktspezifische und kulturelle
Herausforderungen bis hin zur Unterstitzung des Exporteurs in der Abwicklung.

Der Exportdialog Uber das Freihandelsabkommen (FTEPA) Japan-Schweiz, der am
30. Oktober 2009 stattfand, hatte zum Ziel, potentielle Exporteure Uber das
bilaterale Abkommen zwischen der Schweiz und Japan, dem wichtigsten
asiatischen Handelspartner der Schweiz, zu informieren. Wahrend die
Veranstaltung inhaltlich von der Osec sowie von Vertretern von Unternehmen mit
Erfahrungen im Export nach Japan bestritten wurde, trat die Handelskammer
beider Basel (HKBB) als Organisatorin auf. Sie war fur die Administration,
Organisation, Einladungen ihrer Mitglieder sowie die Durchfihrung des Anlasses
vor Ort verantwortlich. In Basel nahmen 14 Personen an einem 3-stindigen
Programm teil (Hauptteil 2h, Networking-Lunch 1h). Martin Godel, Head SBH
Japan, konnte Uber Méglichkeiten fur zukinftige Geschafte in Japan orientieren.

Die Exportdialoge erméglichen es der Osec, Uber die bestehende Mitgliederbasis
der HKBB in effizienter Weise eine hohe Anzahl an potentiellen Kunden
anzusprechen. Im Gegenzug bringt die Osec ihre Kompetenzen und Kenntnisse
Uber den japanischen Markt ein. Der ,,Exportdialog tUber das Freihandelsabkommen
(FTEPA) Japan-Schweiz" war aus Unternehmersicht eine geeignete Form, im Laufe
weniger Stunden praxisrelevante Fragen aus erster und kompetenter Hand
beantworten zu kénnen. Positiv angemerkt wird der Einbezug sowohl von Osec-

21 Die Credit Suisse unterhalt keine weiteren strategischen Partnerschaften mit anderen
Verbdnden in der Exportférderung (z.B. Swiss Export, Swiss Shipping Council, Swissmem).
Nebst der Osec arbeitet die Credit Suisse mit der SERV zusammen.
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Effizienz in der
Leistungserstellung

Marktexperten als auch von Unternehmern mit Geschaftserfahrungen in Japan.
Auch werden die Méglichkeit, individuelle Gesprache mit den anwesenden Experten
zu fUhren, und das anschliessende Networking geschatzt. Aus Sicht der HKBB
erweitern die Exportdialoge mit der Osec den eigenen Veranstaltungskalender und
Dienstleistungen fur ihre Mitglieder.

Die Teilnahmegebthr sollte sicherstellen, dass die teilnehmenden Unternehmen ein
gewisses Interesse am Zielmarkt Japan haben. Dieses war mit 14 Teilnehmern
allerdings eher gering, wobei die Halfte der Teilnehmer von einem einzigen
Unternehmen stammte. Vor diesem Hintergrund ist die Reichweite dieses
Exportdialogs kritisch zu hinterfragen. Gemass HKBB ist der administrative
Koordinationsaufwand mit der Osec hoch. Zudem sollen die Vortrage weniger als
Show und mehr als Fachseminar konzipiert werden. Seitens HKBB ist deshalb eine
weitere Durchfiihrung von Exportdialogen unsicher.

Standortpromotion

Die Abstimmung der Rollen- und Aufgabenverteilung zwischen den einzelnen
Akteuren hat in der Anfangsphase mehr Zeit benétigt als erwartet. Seitens der
Osec wurden zudem mehr Ressourcen fr den Koordinationsauftrag verwendet als
urspringlich angenommen. Trotzdem konnten beispielsweise fur das Jahr 2009
18 und flr Jahr 2010 32 Investorenseminare geplant und grésstenteils auch
durchgefiihrt werden.??

Vor diesem Hintergrund beurteilen sowohl Osec als auch die Kantone die Effizienz
in der Leistungserstellung tber die gesamte Beobachtungsperiode zweigeteilt:

Informationsaufbereitung: Die Osec konnte in vergleichsweise kurzer Zeit
allgemeine Informationen zum Wirtschaftsstandort Schweiz in hoher Qualitat
und acht verschiedenen Sprachen bereitstellen.

Veranstaltungen: Die Planung und Durchflihrung von Veranstaltungen
verzdégerten sich aufgrund des Mehraufwandes in der Ausarbeitung der
Leistungsvereinbarungen mit den Kantonen, der Abstimmung und der
Definition der zu bearbeitenden Zielmarkte sowie der Marktbearbeitungs-
strategie. Vor diesem Hintergrund erwarten alle beteiligten Parteien in Zukunft
eine verbesserte Effizienz in der Leistungserstellung. Die Osec hat erkannt,
dass die Umsetzung von Veranstaltungen eine ausgedehnte Vorlaufzeit
bendtigt. Zentral fUr die Effizienz in der Leistungserstellung ist die frihzeitige
Einbindung der Kantone in der Planung der Veranstaltungen.

Kontaktgenerierung: Die Resultate der Osec in der Kontaktgenerierung lassen
sich zum heutigen Zeitpunkt nicht abschliessend beurteilen. Die Osec hat zwar
die Anzahl generierter Kontakte gesteigert, die Effizienz ist allerdings leicht
gefallen (gemessen in Anzahl Kontakte pro eingesetzten Franken; 2008: CHF

22 Aufgrund der politischen Diskussionen um steuerrechtliche Fragen wurden einzelne
Investorenseminare vor allem in Deutschland nicht durchgefihrt (in Absprache mit dem
Bund und den Kantonen).
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Organisationsstrukturen

Ressourcen und
Kompetenzen

727; 2009: CHF 80923). Nach Aussage der Osec kann die Finanz- und
Wirtschaftskrise mit als Ursache dafir angesehen werden. Der
Beobachtungszeitraum ist allerdings sehr kurz, um eine verlassliche Tendenz
ablesen zu kdnnen. Die Kantone sehen erhebliches Potential, den Anteil der
qualitativ hochwertigen Kontakte (unter allen generierten Kontakten) zu
steigern.

Die Osec setzt in der Schweiz Personalressourcen fiir Koordinationsaufgaben mit
den Kantonen ein und im Ausland in den SBH fir die eigentliche Marktbearbeitung.
In den SBH gibt es Personen, die ausschliesslich fur die Standortpromotion im
jeweiligen Land verantwortlich sind, und Personen, die in Personalunion sowohl
die Standortpromotion als auch die Exportférderung betreuen. Die
Aufgabenteilung ist je nach SBH und Zielland unterschiedlich.

Aufgrund der Entwicklung der Osec und unterschiedlichen finanziellen Dotierung
der LV ist die Organisationsstruktur der Osec starker auf die Exportférderung
ausgerichtet. Dies zeigen einerseits die quantitativen Indikatoren (z.B. Anzahl
Stellenprozente) als auch die qualitativen Einschatzungen der Kantone. Von
aussen betrachtet geniesst die Standortpromotion einen geringeren Stellenwert
als die Exportférderung - fir einige Kantone einen zu geringen.

Eine grosse Herausforderung flr die Osec besteht in der Standortpromotion im
Management der Aussenstellen in den SBH. Die geografische Distanz zum
,Heimland"” Schweiz ist zuweilen gross und erfordert einen intensiven
Informationsaustausch, um eine effektive Werbung fir den Wirtschaftsstandort
Schweiz betreiben zu kénnen. Dartber hinaus sind in den SBH teilweise lokale
Mitarbeiter/innen angestellt, die mit dem Zielland und der Mentalitat der
auslandischen Investoren bestens vertraut sind, aber Uber weniger Kenntnisse
Uber die Schweiz und deren Eigenheiten verflgen. Einzelne kritisieren, dass bis
2009 nicht allen Verantwortlichen in den SBH die Rolle der Osec in der
Standortpromotion vollumfanglich klar war. Gemass Aussagen der Kantone und
regionalen Wirtschaftsforderstellen kann die ,,unité de doctrine" in den
auslandischen Méarkten verbessert werden.

Gemadss Schatzungen verfligen die Kantone zusammen jahrlich Gber ca. CHF 30
Mio. fir die Standort- und Wirtschaftsférderung. Der Osec stehen rund CHF 6 Mio.
fUr die Standortpromotion zur Verfligung. Diese Verhéltnisse sind letztlich ein
Abbild des foderalistischen Systems und zeigen, dass die Kantone eine wesentliche
Rolle in der Ansiedlung auslandischer Unternehmen spielen. Einige Kantone
kénnen auf rund 20 Jahre Erfahrung in der Standort- und Wirtschaftsférderung
zurtckblicken, die Osec auf rund zwei Jahre in der Standortpromotion. Dies gilt es
in der Beurteilung der Ressourcen und Kompetenzen der Osec zu berlcksichtigen.

Die finanzielle Ressourcenausstattung, die die Osec zur Standortpromotion
einsetzen kann, wird unterschiedlich beurteilt. Vergleichbare bundesnahe
Institutionen (z.B. Schweiz Tourismus CHF 186 Mio. fir die Jahre 2008 - 2011)
oder auslandische Standortpromotionsagenturen verfligen Uber teilweise

23 Anzahl generierter Kontakte/Ausgaben ,Bearbeitung auslandische Méarkte" in CHF.
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wesentlich hohere Budgets?4. Beflirworter einer starken nationalen Organisation in
der Standortpromotion bezweifeln, ob die heutigen Ressourcen der Osec
ausreichen, um insbesondere die Koordinationsaufgaben unter den gegebenen
Rahmenbedingungen durchflihren zu kénnen (,,Alle wollen Koordination, keiner
lasst sich koordinieren™). Diese Einschatzung teilen neben der Osec auch
verschiedene Kantone und Vertreter von Bundesstellen. Einzelne Handelskammern
und Kantone mit langjéhriger Erfahrung in der Standortpromotion sind skeptisch.
Sie setzen in der Bearbeitung sowohl naher als auch ferner Zielmarkte auf eine Ko-
Existenz férderal-kantonaler und nationaler Strukturen. Aus ihrer Sicht spricht die
hdhere Flexibilitdt und Autonomie in der Ressourcenallokation gegen ein
Zusammenfihren der bestehenden Ressourcen.

Mit der Ubernahme des Mandates zur Standortpromotion anfangs 2008 musste die
Osec neue Kompetenzen aufbauen. Dabei konnte auf bestehendes Know-how (z.B.
Marketing, Kenntnisse auslandischer Markte und Investoren etc.) und vorhandene

Organisationsstrukturen zurickgegriffen werden.

Im Einzelnen lassen sich folgende Aussagen zu den Kompetenzen der Osec treffen:

Produktgestaltung: Aufgrund der mangelnden Erfahrung in der
Standortpromotion musste die Osec in der Anlaufphase von 2008 bis 2009
Know-how in der Produktgestaltung aufbauen. Die Konzeption von
Veranstaltungen mit potentiellen Investoren (Roadshows, Investorenseminare
etc.) erfolgte vorerst in Eigenregie, danach vermehrt in Kooperation mit den
Kantonen. Die Osec hat einen Lernprozess durchlaufen und im Laufe der LV-
Periode die Erfahrungen der Kantone starker einfliessen lassen. Dies beurteilen
die Kantone als wesentlichen Fortschritt.

Kenntnisse Ansiedlungsprozess: Konkrete Erfahrung in der Firmen-Ansiedlung
und das Wissen, wie ein solcher Prozess ablauft und welche (staatlichen)
Akteure daran beteiligt sind, war in der Organisation nur bedingt vorhanden.
Alle Seiten anerkennen, dass zur effektiven Umsetzung der LV
Standortpromotion Grundkenntnisse dber den Ansiedlungsprozess
auslandischer Investitionen notwendig sind - auch wenn sich das Mandat der
Osec auf die ersten Prozessphasen konzentriert (Basisinformation und
Erstkontakt). Die Osec und Kantone zeigten Interesse, die Grundkenntnisse
innerhalb der Osec in einem intensiven Wissensaustausch zu verbessern.

Politisches Sensorium: Die Zusammenarbeit mit den Kantonen gestaltete sich
fUr die Osec als grosse Herausforderung und bisweilen als schwerfallig. Auf
beiden Seiten musste das gegenseitige Verstandnis flr die Interessen und
Arbeitsweise entwickelt werden. Die Annaherung erfolgte schrittweise und hat
heute zu einem entspannteren Verhdltnis als noch zu Beginn des Mandates
geflihrt. Die Osec erkannte in diesem Lernprozess, dass sich die politische
Rationalitat nicht zwangsldufig mit der betriebswirtschaftlichen deckt. Sie
pflegt heute einen sensibleren Umgang mit den Kantonen. Allerdings besteht
aus Sicht der Kantone nach wie vor Optimierungspotential.

24V gl. BCG (2009): Standortstrategie 2015, Marktauftritt und Wettbewerb.
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Fallstudie 2 legt anhand eines Beispiels dar, wie die Osec bemiht ist, mit den
Kantonen zusammenzuarbeiten und gemeinsam die Standortpromotion im
Ausland voranzutreiben.

Fallstudie 2 - Location Summit in Montreux, 28./29. Januar 2010

Am 28. und 29. Januar 2010 organisierte Osec nunmehr zum flinften Mal ein
,Location Summit"”. Diese Veranstaltung dient als Plattform fir einen Gespréachs-
und Informationsaustausch der wichtigen Akteure in der Standortpromotion in der
Schweiz. Sie richtet sich an die kantonalen, regionalen sowie nationalen
Standortférderer.

Der ,,Location Summit" Montreux bestand aus zwei Teilen: Einem fur die
Teilnehmer/innen primér informativen Teil sowie einem partizipativen. Im ersten
Teil prasentierten die Direktoren der Osec Regionen Asia Pacific, Europa,
Americas und IMEA dem rund 70-kdpfigen Publikum als Einfihrung einen
Jahresrickblick auf das Jahr 2009 sowie einen Ausblick auf 2010. Thematisiert
wurden die wichtigsten Aktivitaten, Highlights, Meilensteine, Herausforderungen
und ,,Success stories” aus den jeweiligen geographischen Regionen. Weiter
wurden Massnahmen aufgezeigt, die als Reaktion auf die Weltbankstudie?®
eingeleitet wurden, sowie Schritte zur Verbesserungen in den Bereichen
Ressourcen?®, Kompetenzen?” sowie Umsetzung / Resultate?® angekiindigt.

Im partizipativen Teil wurde den Teilnehmer/innen die Moglichkeit gegeben, sich
im Rahmen von ,,Kaminfeuergesprachen aktiv einzubringen. Daraus ergaben sich
folgende Hinweise und Massnahmen:

Einladungsmanagement: Die Kantone kritisieren die Einladungen zu
Veranstaltungen der Osec. Diese hat reagiert. In Deutschland werden die
Adressaten fur Events deshalb zuklnftig mit den Industrie- und
Handelskammern der Bundeslander abgestimmt.

Neue Veranstaltungsformate: Gemdss Wahrnehmung der Osec schatzen die
Kantone die von Osec entwickelten Veranstaltungsformate (Bsp.
Investorenseminare, Kamingesprache). Aufgrund der Informationen und

25 Artikel "Schlechte Noten fiir die Osec", erschienen in: Handelszeitung, Nr. 25, 17. bis 23.
Juni 2009, Seite 17.

26 Es herrsche eine fehlende Transparenz {iber den Einsatz der Ressourcen, die Aufgaben-
und Rollenverteilung innerhalb der Osec. Zusatzlich habe die Standortpromotion im
Verhéltnis zur Exportférderung zu wenig Gewicht.

27 An der Erfahrung des Osec-Personals wurden genauso Zweifel gedussert, wie an der
Existenz einer Aus- und Weiterbildung sowie einem gentigenden Erfahrungsaustausch mit
etablierten Wissenstragern.

28 Die Anzahl an qualitativ hochwertigen Kontakten sei tief, Synergien mit den Swiss
Business Hubs wiirden nicht realisiert und die Messung und Transparenz des Erfolges der
Osec wirden fehlen.
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4.1.2

Erfahrungen der Kantone konnten einige Veranstaltungen optimiert werden.

Zielmarkt Brasilien: Das erhebliche Marktpotential von brasilianischen
Unternehmen wurde von der Osec noch zu wenig ausgeschépft. Mit der
Unterzeichnung einer gemeinsamen Willensbekundung hat die Osec einen
ersten Schritt getan.

Leadmanagement: Das Angebot , Plattform Plus* existiert derzeit nur in
Japan. Die Osec-Verantwortlichen wollen dieses Angebot in Asien weiter
ausbauen. Dies wird von den Kantonen kritisch beurteilt, da der Beweis des
Erfolgs dieses Programms in Japan noch nicht erbracht ist.

Die Kantone bewerten den , Location Summit* vom Januar 2010 als nutzliche
Veranstaltung, um den direkten Kontakt zu den Verantwortlichen der Osec pflegen
und ihre Ansichten einbringen zu kénnen. Es bestand der Eindruck, dass die Osec
sich inihren Bemuhungen der Standortpromotion wesentlich verbessert hat und
die Anliegen der Kantone ernst nimmt. Die Rickmeldungen der Kantone
bestdtigen, dass die Kritikfahigkeit der Osec zugenommen hat und
Verbesserungspotential in der Leistungserstellung eingesteht. Allerdings gibt es
kritische Stimmen seitens der Kantone, die sich winschen wiirden, dass der
.Location Summit" konkretere und verbindlichere Ergebnisse hervorbringen wirde
- obschon die AG Landesmarketing als Entscheidungsplattform dient.

Die Osec auf der anderen Seite profitierte vom direkten Kontakt mit den Kantonen,
deren Bedurfnisse sie unmittelbar abholen konnte. Zudem erhalten sie
Rickmeldungen zu Verbesserungspotential in der Standortpromotion und kénnen
geeignete Massnahmen mit den Teilnehmer/innen vordiskutieren.

Die Einschatzungen der Kantone und regionalen Wirtschaftsférderagenturen
verdeutlichen, dass die Osec in der Standortpromotion auf eine konstruktive
Zusammenarbeit mit den Kantonen angewiesen ist. Insgesamt starkten die
Kamingesprache und Workshops das Vertrauensverhaltnis zwischen Osec und den
Kantonen. Die Voraussetzungen fur eine effizientere und effektivere
Standortpromotion haben sich verbessert.

Erwdgungen der Evaluatoren

Die Osec hat ihre operative Professionalitat im Untersuchungszeitraum gesteigert
und arbeitet effizient. Der hohe Anteil an Ressourcen, die flr interne Prozesse und
Koordinationsaufgaben verwendet werden, steht in unmittelbarem
Zusammenhang mit der Rolle der Osec. Die LV in der Exportférderung und in der
Standortpromotion halten fest, dass die Osec auch Koordinationsfunktion austbt.

Die Osec ist in der Exportférderung eine anerkannte Férderagentur mit
langjdhriger Erfahrung. Sie nimmt in der Exportférderung der Schweiz eine
Vorreiterrolle ein und hat ihre Verankerung bei verschiedenen Multiplikatoren aus
der Privatwirtschaft und verwaltungsnahen Institutionen starken kénnen. Die Osec
wird insgesamt als geeignete Organisation eingestuft, das Mandat der
Exportférderung effizient abwickeln zu kénnen. Sie hat in den letzten Jahren
Effizienzfortschritte erzielt und die Fahigkeit gezeigt, sich flexibel auf neue
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Herausforderungen (z.B. Aufbau von Exportplattformen) einzustellen und
Kompetenzen den Markterfordernissen anpassen zu kénnen. Allerdings zeigt die
Untersuchung auch, dass die heutige Zusammenarbeit mit den Handelskammern
aus Effizienz- und Effektivitatssicht kritisch zu hinterfragen ist (Fallstudie 1). Aus
Sicht der Evaluatoren selektioniert die Osec die kantonalen und bilateralen
Handelskammern als Partnerorganisationen noch zu wenig stark nach deren
Eignung, d.h. sie strebt (zu) stark danach, mit allen Handelskammern
zusammenzuarbeiten. Sie riskiert damit potentielle Effizienz- und
Effektivitatsverluste in der Leistungserstellung, indem Ressourcen fir
Werbeveranstaltungen eingesetzt werden, die eine kritische Masse interessierter
KMU nicht erreichen (vgl. Empfehlungen in Kapitel 4.4, S. 65).

Aus Sicht der Evaluatoren ist in Zukunft die Frage nach dem Aufbau von
Branchenkompetenzen entscheidend. Mit zunehmender Globalisierung wird die
Nachfrage nach Landerinformationen eher abnehmen, die Nachfrage nach
branchenspezifischem Know-how mit starkerer Fragmentierung der
Leistungserstellung in internationalen Wertschépfungsketten eher zunehmen. Die
Branchenorientierung innerhalb der gesamten Organisation der Osec sollte
starkeres Gewicht erhalten. Dies entspricht der internationalen Entwicklung (z.B.
UK Trade & Invest, Scottish Development International) und dem Bedurfnis der
Kunden nach Branchenwissen (vgl. Kapitel 4.8).

In der Standortpromotion wird die Osec von den Kantonen und regionalen
Wirtschaftsférderungen noch zu wenig als national gewichtiger Akteur
wahrgenommen. In der vergleichsweise kurzen Zeitspanne seit Ubernahme dieses
Mandates hat die Osec zwar viele Ressourcen in die Produktentwicklung und in den
Aufbau geeigneter Strukturen im In- und Ausland investiert. Die Osec muss
allerdings erst beweisen, dass sie die Aufgaben in der Standortpromotion effektiv
erflllen kann und die SBH fahig sind, den ,Dealflow’ mit geeigneten Kontakten zu
potentiellen auslandischen Investoren zu , fittern". Die Kantone sind bereit, der
Osec Kredit zu geben, erwarten aber, dass die Osec in der Standortpromotion das
organisationale Know-how auf- und ausbaut sowie die operativen Kernprozesse in
der Leistungserstellung optimiert. Fallstudie 2 belegt die Wichtigkeit und
Notwendigkeit, alle Kantone (pro-)aktiv in der operativen und strategischen
Ausgestaltung der Standortpromotion einzubinden und einen intensiven
Wissensaustausch zu pflegen.

Mit der heutigen personellen und finanziellen Ausstattung sind der Osec
Kapazitatsgrenzen gesetzt. Zusatzliche Sondermandate lassen sich nur mit einem
ausserordentlichen Einsatz der Mitarbeitenden bewdltigen. In Zukunft stellen
schwankende Finanzmittel sowie dndernde Aufgaben und Mandate fir die Osec
eine zentrale Herausforderung dar. Um die Leistungsfahigkeit der Osec mittel- bis
langfristig aufrecht zu erhalten, sind Organisationsmodelle gefragt, welche die
Abwicklung temporar befristeter Projekte fordern.
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Empfehlungen

Osec sollte in der Personal- und Organisationsentwicklung die
Branchenorientierung starken, d.h. verstarkt intern Branchenwissen
aufbauen, ohne allerdings die Landerstruktur vollkommen aufzugeben. Dabei
ist in erster Linie an ein hybrides Branchen-Ldnder-Organisationsmodell zu
denken (z.B. in einem Matrixansatz). Ein Ansatz besteht in der Bildung von
regionentbergreifenden Branchenteams, deren Branchenwissen fir
verschiedene Lander genutzt wirde. Damit kénnte eine verbesserte
Wissensnutzung (Multiplizierung) erreicht werden.

Der Aufbau von Wissen und Know-how in der Standortpromotion muss
zwingend gestarkt werden, insbesondere in den SBH als ,,Brickenkopf*
zwischen den auslandischen Investoren und der Schweiz. Neben der
laufenden Ausbildung (z.B. in mehrtatige Schulungen) ist zu Gberlegen, wie
der gegenseitige Wissens- und Erfahrungstransfer zwischen Osec und der
kantonalen Wirtschaftsférderung verbessert werden kann. Ein Ansatz kdnnte
in mehrmonatigen ,,Stages” sein, d.h. einem tempordreren Austausch von
Mitarbeitern zwischen Osec, den SBH und der Wirtschaftsférderung.

Es sind Mdglichkeiten zur organisationalen Flexibilisierung zu prifen und
Strukturen der Projektorganisation auszubauen. Ein mdéglicher Ansatz besteht
im Aufbau variabler interner Projektteams (inkl. SBH).
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Hintergrund

Identifizierte
Synergiepotentiale

4.2

4.2.1

Nutzung von Synergien

Die Osec bildet mit ihren Leistungen in der Exportférderung und
Standortpromotion das ,,Haus der Aussenwirtschaftsférderung”. Im Vorfeld der
parlamentarischen Debatte zur Neuorganisation und -ausrichtung der Instrumente
des Bundes zur Standortférderung wurden verschiedene Varianten geprift.
Oberstes Ziel war die Verbesserung der Koordination der Landeswerbung (vgl.
Scheidegger, 20062%). Im Zuge dessen wurde LOCATION Switzerland als
Teilorganisation des SECO per 31. Dezember 2007 aufgel6st und die Osec als
neue Mandatstragerin eingesetzt. Ausschlaggebend war, dass LOCATION
Switzerland und Osec bereits in dhnlichen Auslandsmaérkten aktiv waren und
Netzwerke zur lokalen Wirtschaft aufgebaut hatten. Insbesondere die Kantone
sprachen sich im Vernehmlassungsverfahren fir die Osec aus3°.

Mit dem Zusammenfihren der beiden LV in einer organisatorischen Einheit waren
Erwartungen seitens des Auftraggebers SECO (und des Eidgendssischen
Parlamentes) geknlpft, mogliche Synergiepotentiale zu nutzen.

Abstrakt gesehen, entstehen Synergien durch das koharente Zusammenwirken
verschiedener gleichgerichteter Krafte (Instrumente, Ressourcen, Strategien,
Ziele etc.), die sich in ihrer Kombination verstarken. Vereinfacht Iasst sich das
Konzept der Synergien auf den aristotelischen Gedanken ,,Das Ganze ist mehr als
die Summe seiner Teile” zurlckflihren. Grundsatzlich kénnen sich Synergien
sowohl auf strategischer Ebene (z.B. Zielgruppendefinition, Aufbau strategischer
Partnerschaften, etc.) als auch auf operativer Ebener ergeben (z.B. gemeinsame
Nutzung der Infrastruktur, Shared Service Center, Managementkapazitaten etc.).
Im Rahmen einer externen Analyse wurden zukinftige Mdglichkeiten zur
LInternationalisierungsférderung” entwickelt und diskutiert, die Exportférderung
und Standortpromotion starker zu integrieren.3!

Far die vorliegende Untersuchung gilt es zwischen zwei Synergiebereichen zu
unterscheiden: (1) Synergien zwischen der Exportférderung und der
Standortpromotion in der Osec, inkl. SBH (sog. intraorganisationale Synergien)
und (2) Synergien innerhalb des Gesamtsystems zwischen verschiedenen
Akteuren (sog. interorganisationale Synergien). Die Evaluation fokussiert sich auf
den ersten Bereich.

Aussagen aus der Evaluation

Eine quantitative Erfassung der Synergiepotentiale ist aus verschiedenen Griinden
kaum madglich. Erstens bestehen erhebliche datenbedingte Einschrankungen. Es
liegt keine harmonisierte Kosten-/Leistungsrechnung fiir LOCATION Switzerland
und Osec vor, die einen Vergleich fir die Jahre 2007 bis 2009 anndhrungsweise

29 Scheidegger, E. (SECO): ,Vorschldge zu einer besseren Koordination der
Landeswerbung”, Die Volkswirtschaft - Das Magazin fur Wirtschaftspolitik, 2006.

30 ygl. SECO: Ergebnisse der Vernehmlassung - Bundesgesetz tiber die Schweizerische
Landeswerbung, 2007.

31 BHP (2009): Grundlagen zur Strategieerarbeitung in der Exportférderung und
Standortpromotion 2012 - 2015.
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zulassen wirde. Zweitens gibt es methodische Vorbehalte, die finanziellen
Aufwendungen flr einzelne Produktgruppen vor und nach der Integration von
LOCATION Switzerland miteinander zu vergleichen, weil keine entsprechenden
Vollkostenrechnungen vorhanden sind. Drittens hat sich mit der Vergabe des
Mandates zur Standortpromotion an die Osec das Rollen- und Finanzierungsmodell
gedndert3?, was einen direkten quantitativen Vergleich erschwert.

Die Evaluation verfolgt deshalb in der Identifikation und Beurteilung der
Synergiepotentiale einen qualitativen Ansatz und basiert auf den Aussagen aus
den Interviews. Die Resultate ergeben kein eindeutiges Bild Gber den Umfang
potentieller Synergien zwischen der Exportférderung und der Standortpromotion.
Die Diskussion lasst sich anhand der unten stehenden Abbildung nachzeichnen.

Abbildung 4: Synergiepotentiale in der Export- und Standortpromotion

Osec
Kantone Hauptsitz Ziirich Swiss Business Hubs Zielgruppen
Exportférderun

Schweizer 2 : > Potentielle
Exporteure Vertriebspartner

([Q\) Iy I h
Geschafts- . Potentielle

standort N Investoren

Standortpromotion

Schweiz Ausland

O Synergiefelder

Quelle: Eigene Darstellung

Es lassen sich vier Synergiefelder identifizieren:

Synergien in der Zielgruppenansprache (Synergiefeld 1): In der Bearbeitung
auslandischer Markte ergeben sich flr die beiden LV unterschiedliche
Zielgruppen. Exportierende Firmen sind auf der Suche nach neuen
Absatzmarkten und Vertriebspartnern, auslandische Investoren nach
Expansionsméglichkeiten. Eine Uberschneidung der beiden Zielgruppen ist
grundsatzlich vorhanden. Wie gross die Schnittmenge resp. die

32 Vor 2008 haben sich die Kantone einzeln in das Programm von LOCATION Switzerland
eingekauft und erhielten direkte Mitsprache in der Programmagestaltung in den
verschiedenen Mdrkten. Heute regeln Leistungsvereinbarungen die Zusammenarbeit
zwischen Osec und Kantonen flr den Zeitraum von 2008/09 bis 201 1. Die Kantone
beteiligen sich proportional zur Anzahl an Einwohnern am Kantonsbeitrag an die Osec von
total CHF 1.3 Mio. (vgl. Kapitel 4.7).
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Synergiepotentiale in der gemeinsamen Zielgruppenansprache tatsachlich sind,
wird unterschiedlich beurteilt. Gemdass BHP-Studie (2009) ist zu erwarten, dass
hybride Kundenanspriche in Zukunft zunehmen werden, d.h. gleichzeitig
Import-, Export- und Sourcing-Leistungen nachgefragt werden. Die in dieser
Evaluation befragten Personen sehen Synergien in der Zielgruppenansprache
primar im gemeinsamen Zugang zu auslandischen Geschéaftspartnern, die je
nachdem als potentielle Vertriebspartner oder Investoren direkt angesprochen
werden kdnnen. Dagegen wird das Potential flr eine gemeinsame Nutzung von
Informationsmitteln und -plattformen als eher gering eingeschatzt. Allerdings
wird die Bedeutung von Synergieeffekten betont, die aus einer intensiven
Nutzung der Marke ,,Schweiz" fir beide Aufgabengebiete resultieren.

Synergien im Aussennetz-Management (Synergiefeld II): Durch das
Zusammenfihren der LV in einer Organisation entstehen Synergiepotentiale im
Management des Aussennetzes. Zum einen kann landerspezifisches Wissen fir
beide Aufgabengebiete gemeinsam genutzt und zum anderen kénnen
Personalressourcen unter einem Dach besser ausgeglichen werden. Durch die
rdumliche und organisatorische Nahe der Swiss Business Hubs zu den
Botschaften profitieren die Exportférderung und die Standortpromotion von
deren Offizialitat. Diese erlaubt eher einen direkten Zugang zu wichtigen
Unternehmern in (fernen) ausléndischen Markten. Darlber hinaus lassen sich
aus einer verbesserten Koordination in der Entwicklung der Swiss Business
Hubs Vorteile erzielen. In dieser Konstellation gibt es Synergien auch aus der
gemeinsamen Nutzung von Managementkapazitdten in den SBH.

Synergien in zentralen Supportfunktion (Synergiefeld I11): Eine ,fusionierte"
Organisation erlaubt es, die Ressourcen der zentralen Dienste wie z.B.
Kommunikation, Personal, Finanzen oder Informatik fur die Erfillung beider LV
einzusetzen. Dadurch erhdlt die Osec eine kritische Grésse und kann neben
Skalen- auch Spezialisierungsvorteile besser nutzen. D.h. neben finanziellen
Vorteilen wird so ermdglicht, dass die Exportférderung und Standortpromotion
gegenseitig qualitativ von den jeweiligen Erfahrungen und dem spezifischen
Know-how profitieren kdnnen.

Synergien im Stakeholder-/Beziehungsmanagement (Synergiefeld IV): Ahnlich
dem Aussennetz gibt es auch im Innennetz Synergiemdglichkeiten. Zwar
kommen im Inland nicht dieselben Akteure als primdre Partner fir die Osec in
Frage. In der Standortpromotion sind es in erster Linie die Kantone und ihre
Wirtschaftsforderstellen, wahrenddem in der Exportférderung
Handelskammern und Verbande eine wichtigere Rolle spielen. Trotzdem kann
die Osec in ihrem Stakeholder- und Beziehungsmanagement von
Synergiepotentialen profitieren und ihre Partner im Cross-Selling einsetzen. So
kénnten beispielsweise die kantonalen Wirtschaftsférderer starker als
Multiplikatoren in der Exportpromotion eingebunden werden (z.B. aktive
Vermarktung der Osec-Dienstleistungen im Rahmen der Bestandespflege und
-entwicklung, Co-Finanzierung von Osec-Beratungsmandaten zugunsten
ansassiger KMU) und umgekehrt die Handelskammern als Osec-Botschafter im
Ausland. Ausserdem gibt es einzelne bilaterale Handelskammern, die sich
sowohl in der Exportférderung als auch in der Standortpromotion als
kompetente Partner der Osec sehen. Synergien ergeben sich in allen drei
Beispielen daraus, dass die Multiplikatorfunktion geeigneter Partner mit
geringerem Zusatzaufwand verstarkt werden kann.
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Die vier Synergiefelder ergaben sich erst durch das Zusammenfihren der LV
Exportférderung und LV Standortpromotion unter einem organisatorischen Dach.
Als Fazit 1asst sich feststellen, dass unterschiedliche Einschatzungen dariber
bestehen, wie gross das Synergiepotential ist. Auch ist kein eindeutiger
Unterschied zwischen der Osec (Innensicht) und ihren Stakeholdern (Aussensicht)
Zu erkennen.

Fallstudie 3 verdeutlicht exemplarisch, wie die Osec potentielle Synergien in der
Praxis nutzt.

Fallstudie 3 - KMU Wirtschaftsdelegation Moskau - St. Petersburg

Im Juni 2009 boten Osec und der Swiss Business Hub Moskau Schweizer
Unternehmen eine Unternehmensreise nach Russland an. Den KMU wurde die
Mdglichkeit geboten, russische Gesprachspartner kennenzulernen und sich mit
Informationen tber einen Markteinstieg in Russland vertraut zu machen. Den
Teilnehmern dieses Programms ,,Swiss Business Delegation* standen zwei
Programmvarianten zur Auswahl. Variante A bestand aus einem 5-tagigen
Rahmenprogramm in Moskau, St. Petersburg sowie der sich dynamisch
entwickelnden Region Kaluga. Die drei Tage dauernde Kurz-Variante B
beschrankte sich auf den Standort Moskau. Die Delegation umfasste 23
Teilnehmende (KMU, Redner und kantonale Wirtschaftsforderer).

In Moskau, Kaluga und St. Petersburg wurde fur die Teilnehmer nach einem
Briefing zur wirtschaftlichen Lage Russlands eine Reihe von Aktivitaten
organisiert. Diese reichten von einem Networking-Dinner auf Einladung des
Schweizer Botschafters Uber Firmenbesichtigungen, einem Treffen mit dem
Dachverband russischer KMU, Referaten zu lokalen wirtschaftlichen
Gegebenheiten bis hin zu individuellen B2B Meetings mit ausgesuchten russischen
Partnern. Die Kosten beliefen sich fir die Seminarteilnehmer auf CHF 4'800 fur
Variante A, respektive CHF 2950 fur Variante B.

Zeitgleich organisierte Osec zur Standortpromotion ein Programm ,,Location
Event und lud eine Auswahl an russischen Unternehmern ein. In beiden Stadten
wurde ein breites Zielpublikum von je rund 160 Teilnehmern Gber die Vorteile und
Eigenheiten des Wirtschaftsstandortes Schweiz informiert. Themen waren dabei
u.a. die Stabilitat des Finanzplatzes und die Rechtssicherheit (Referat:
PricewaterhouSECOopers) und Investitionsmadglichkeiten in der Schweiz (Referat:
Russische Kommerzial Bank Zurich). Die Ausfihrungen behandelten Mergers &
Acquisitions sowie den Aufbau von Geschaftsaktivitdten. Weiter wurde ein
russisches Unternehmen eingeladen, die Teilnehmenden der Veranstaltung tber
ihre Erfahrungen im Zusammenhang mit ihrer Expansion in die Schweiz zu
orientieren.

Zuletzt fand jeweils ein gemeinsames Networking-Dinner der beiden Gruppen
.Swiss Business Delegation” und ,,Location Event" statt. Daraus entstanden
Mdglichkeiten fir die kantonalen Wirtschaft- und Standortférderer sowie fir die
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Effektive Nutzung von
Synergien

4.2.2

exportinteressierten Schweizer KMU, mit russischen Unternehmen als potentiellen
Investoren resp. potentiellen Vertriebspartnern in Kontakt zu treten. Im diesem
Rahmen fand ein offenes ,,Match-Making" fur russische Unternehmen,
exportinteressierte KMU und Standortférderer aus der Schweiz statt. Die Osec
Ubernahm allerdings keine aktive Rolle, einzelne Personen zusammenzubringen.

Ein Vorteil dieses Ansatzes sieht Osec darin, dass der Zugang zu potentiellen
Investoren in Russland leichter ist, weil die Schweiz im Gegenzug mit potentiellen
Exporteuren auftritt. Die Teilnahme einer offiziellen Schweizer Delegation hat
nach Beurteilung von Osec dazu beigetragen, eine interessante Zielgruppe an
russischen Unternehmen zu erreichen. Insbesondere sind russische Behorden eher
zur langfristigen Zusammenarbeit bereit, wenn andere Lander ein Interesse an
einer gegenseitig intensiveren wirtschaftlichen Beziehung zeigen. Die
Kundenzufriedenheit der Personen, die sich an der Feedback-Umfrage beteiligt
haben, ist zufriedenstellend (bei einer geringen Ricklaufquote von 14%; 49
Antworten von 348).

Der Erfolg der Veranstaltung kann im Rahmen der Untersuchung nicht
abschliessend beurteilt werden. Es liegen keine Kenntnisse vor, dass russische
Investoren auch als potentielle Vertriebspartner angesprochen wurden und sich
erfolgsversprechende Kontakte fir die Schweizer Unternehmen konkretisiert
hatten. Auch konnte nicht unmittelbar ein Investitionsprojekt akquiriert werden. In
der Bearbeitung des russischen Marktes ist gemdss Aussagen der Osec-
Verantwortlichen eine mittel- bis langfristige Perspektive notwendig, d.h. konkrete
Ergebnisse kénnen sich erst Jahre danach einstellen. Es bedarf eines vertieften
Wissens Uber kulturelle Eigenheiten des Landes und sprachlicher Kenntnisse. Auch
im Fallbeispiel mussten Dolmetscher eingesetzt werden, was die Kommunikation
erschwerte.

Die ,,KMU Wirtschaftsdelegation Moskau - St. Petersburg macht denn deutlich,
dass die Bearbeitung von fernen Markten anspruchvoll ist. Erste Erfahrungen mit
dieser Art von Events zeigen, dass zwischen der Exportférderung und
Standortpromotion grundsatzlich Synergien in der Marktbearbeitung und
Zielgruppenansprache bestehen.

Erwdgungen der Evaluatoren

Der begrenzte Betrachtungszeitraum von gut zwei Jahren erlaubt keine
abschliessende Beurteilung Uber die effektive Nutzung méglicher Synergien.
Entsprechend unterschiedlich sind die qualitativen Einschatzungen und Aussagen.

Aus der Evaluation ergeben sich Hinweise, dass die Osec die vier Synergiefelder
unterschiedlich ausnutzt. Die folgende Tabelle fasst die qualitativen
Einschatzungen der Evaluatoren zusammen. Sie zeigt pro Synergiefeld, welche
Potentiale mittelfristig bestehen und wie diese heute von der Osec genutzt
werden.
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Tabelle 5: Qualitative Bewertung der Nutzung von Synergiepotentialen

Synergiefeld Synergien Anmerkungen
Heutige
Potential®® : Nutzung
Synergiefeld I: Mittel Mittel Kombi-Dienstleistungen
Zielgruppen- Export- / Standortpromotion in der
ansprache Entwicklungsphase (z.B. Match-

making) teilweise umgesetzt

Know-how / ,,Mindset" der SBH-
Mitarbeiter flr Standortpromotion im

Aufbau
Synergiefeld Il: Hoch Mittel Ressourcenoptimierung durchgefihrt,
Aussennetz- d.h. Einsatz zuséatzlicher FTE flr
Management Standortpromotion bei gleichem

Budget méglich (z.B. in Region
AMERICAS - USA)

Offizialitat der Botschaft wird intensiv
von den SBH als Asset genutzt

Synergiefeld Ill: : Gering Hoch Einmalige Synergien aus
Zentrale harmonisierten Prozessen,
Supportfunktion gemeinsamer Nutzung von Tools (z.B.

CRM, Checklisten fur Events und
Kampagnen-Management)
grosstenteils realisiert

Reduktion von laufenden Unterhalts-
und Produktionskosten weitgehend

umgesetzt
Synergiefeld IV: i Mittel Gering Neue Kooperationsformen sind im
Stakeholder-/ Aufbau begriffen (z.B. Kanton Jura:
Beziehungs- Finanzielle Unterstutzung fir
management Exportberatung)

Aus Sicht der Evaluatoren besteht durchaus Potential, die Leistungserstellung in
der Exportforderung und der Standortpromotion ndher zusammenzufihren. In der
gemeinsamen Zielgruppenansprache wurden erste Erfahrungen mit einem
offenen Match-Making gemacht (Synergiefeld ) - allerdings erst am Rande von
anderen Veranstaltungen (vgl. Fallbeispiel 3). Das Zusammenflihren geeigneter
Partner kann systematischer und in eigenen ,Match-Making-Events” gestaltet
werden. Weitere Anhaltspunkte aus verschiedenen SBH lassen darauf schliessen,
dass die Mdglichkeiten zur gemeinsamen Zielgruppenansprache noch zu wenig
systematisch wahrgenommen werden. Dies scheint insbesondere eine Frage der

33 Bewertung der Evaluatoren auf Basis der konsolidierten Aussagen aus den Interviews
(ohne Abschatzung der finanziellen Auswirkungen).
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Einstellung der SBH-Mitarbeitenden (;mind set’) zu sein, gleichzeitig
Exportférderung und Standortpromotion zu betreiben und zielgerichtet
Mdéglichkeiten auszuloten. Nach Aussagen der SBH gelingt es nicht immer,
auslandische Firmen, mit denen sie in der Exportférderung in Kontakt stehen, auf
interessante Investitionsvorhaben zu ,,prifen”.

Darlber hinaus erméglicht das Zusammenflihren der beiden Aufgabengebiete,
personelle und finanzielle Ressourcen sowie spezifisches Know-how verstarkt
gemeinsam zu nutzen (Synergiefeld I1). Auch ist es aus Effizienzsicht vorteilhafter,
wenn eine nationale Organisation alleine die Kontakte zu auslandischen
Unternehmerpersdénlichkeiten betreut. Aus Sicht der Evaluatoren nutzt die Osec
insbesondere die Vorteile der Offizialitdt. Hingegen kénnte der Einsatz der
Mitarbeiter in den SBH in Hinblick auf eine kombinierte Aufgabenerfillung in der
Exportférderung und Standortpromotion verstarkt werden (z.B. Aktivierung der
persdnlichen Kontakte und Netzwerke fir beide Mandate).

Die Mdéglichkeiten, Synergien in der gemeinsamen Nutzung von Supportfunktionen
zu realisieren, scheinen weitestgehend erschdpft (Synergiefeld Il1).

Heute bestehen erste Ansatze und Uberlegungen seitens der Kantone, sich auch
in der Exportférderung aktiver zu beteiligen (Synergiefeld IV). Der Ansatz, die
Kantone als Multiplikatoren fir die Exportférderung zu gewinnen, ist aus Sicht von
Ernst & Young geeignet, den Zugang zu exportwilligen Firmen zu erweitern. Die
Kontakte zu den Kantonen, die in den letzten beiden Jahren in Zusammenhang
mit der Standortpromotion aufgebaut wurden, helfen, dieses Potential
auszuschopfen.

Aus Sicht der Evaluatoren ist ein beschranktes Synergiepotential zwischen
Exportférderung und Standortpromotion vorhanden. Osec hat sich vorerst darauf
konzentriert, die Grundlagen fir eine effektive Nutzung der Synergien zu
schaffen. Das vorhandene Synergiepotential wurde zunehmend besser
abgeschdpft. Allerdings lasst sich das volle Synergiepotential erst Gber einen
mittel- bis langfristigen Zeitraum realisieren. Denn der nachhaltige Kontaktaufbau
zu auslandischen Unternehmern und potentiellen Vertriebspartnern sowie lokalen
Wirtschaftsfunktiondren etc. bedarf einer aktiven Beziehungspflege Gber Jahre.
Dies ist in vielen Ldndern Voraussetzung fir einen erfolgreichen Aufbau einer
nachhaltigen Vertrauensbasis. Vor diesem Hintergrund erstaunt es nicht, dass
zum heutigen Zeitpunkt die vorhandenen Synergien noch nicht vollstandig
wahrgenommen werden.
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Empfehlungen

Der dedizierte Einsatz von Mitarbeitern der SBH, die alleine in einem der
beiden Aufgabenfelder Exportférderung / Standortpromotion zusténdig sind,
ist zu Uberdenken. Die Osec sollte sich organisatorisch starker auf eine
~fusionierte” Aufgabenerfillung ausrichten und den Mitarbeitern jeweils fir
beide Aufgabenfelder verbindliche Zielvereinbarungen machen. Damit wirde
die Integration der Standortpromotion in die bestehenden Strukturen der
Exportférderung weiter vorangetrieben.

Es sind Mdglichkeiten flr ein Job-Rotation innerhalb von Osec Schweiz und
den SBH im Ausland systematisch zu prifen und in der Personalentwicklung
aufzunehmen.

Die gemeinsame Zielgruppenansprache der Osec im Ausland mit dem Match-
Making-Ansatz ist auszubauen. Osec sollte eine aktivere Rolle im
Zusammenfihren von Schweizer KMU und Standortpromotoren mit
auslandischen Firmen anstreben.

Es sind Ansédtze zu entwickeln, die kantonalen Wirtschaftsfoérderer als
Multiplikatoren fiir die Exportférderung zu gewinnen (z.B. Osec-
Dokumentation flr Bestandespflege resp. flr Firmenbesuche der
Wirtschaftsférderer, Verlinkung Homepages, Co-Finanzierungsmodelle fir
KMU-Beratungsmandate, gemeinsame Events).
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Hintergrund

Konzeptionelle
Ausgestaltung

4.3

4.3.1

Planungseffektivitat

Die Osec bietet Leistungen an, die zwar in den LV inhaltlich umrissen sind, aber in
der praktischen Umsetzung von andernden Marktverhdltnissen abhangig sind.
Dabei lassen die Bestimmungen in den LV zur Exportférderung und
Standortpromotion der Osec einen grossen Spielraum, wie sie sich strategisch
ausrichtet und welche Schwerpunkte sie in der Leistungserstellung setzt.

Die Osec sieht sich in ihrer strategischen Planung und Weiterentwicklung
folgenden Ubergeordneten Herausforderungen gegenlber:

Vorrang des Subsidiaritéts- / Komplementaritadtsprinzips: Die Osec kann ihre
Strategie- und Entwicklungsschwerpunkte nicht losgeldst vom Verhalten der
Privatwirtschaft festlegen. Das Subsidiaritats- und Komplementaritatsprinzip
zwingt die Osec unter Umstanden, die Umsetzung der zuvor definierten
Strategie kurz- und mittelfristig anzupassen oder auf Kooperationspartner
stark Rucksicht zu nehmen.

Leistungserstellung im virtuellen Netzwerk: Ein wesentlicher Teil der
Leistungen der Osec wird in den Swiss Business Hubs erbracht - hdufig in
intensiver Zusammenarbeit mit den Mitarbeitenden der Osec am Hauptsitz in
Zurich oder mit Partnerorganisationen. Die eigentliche Leistung wird somit in
einem virtuellen Netzwerk erbracht, was die Komplexitat in der strategischen
Planung zusétzlich erhéht.

Co-Verantwortung flir Ressourceneinsatz: Die Personalverantwortung in den
Swiss Business Hubs liegt grundsatzlich beim EDA resp. dem jeweiligen
Botschafter. Diese Besonderheit stellt hohe Anforderungen an das
Ressourcenmanagement und an die Einsatzplanung der Mitarbeiter im Osec-
Aussennetz.

Die Evaluation soll prifen, wie die Osec auf diese Herausforderungen reagiert und
welche Prozesse und Instrumente sie entwickelt hat. Es ist insbesondere zu
zeigen, welche Ressourcen zur Weiterentwicklung der Osec genutzt werden und
inwiefern die strategische und operative Planungsebene kohdrent miteinander
verknUpft sind. Beide Faktoren beeinflussen die Planungseffektivitat nachhaltig.

Aussagen aus der Evaluation

Der strategische Planungsprozess erfolgt in einem Zusammenspiel dreier Ebenen:
Auf der untersten Ebene leistet das Osec-Management mit der Unterstitzung der
entsprechenden Fachbereiche die Vor- und Grundarbeiten zur
Strategieentwicklung und -umsetzung. Im weiteren Erarbeitungsprozess wird auf
der nachsten Stufe der Verwaltungsrat je einmal jahrlich in einer Klausur- und
einer ordentlichen Sitzung beigezogen. Dabei werden die Osec-Strategie und die
davon abgeleitete Produkt- und Ressourcenplanung fachlich diskutiert und
weiterentwickelt. Schliesslich erhalt der Auftraggeber SECO die Méglichkeit, im
Rahmen der Controlling-Gesprache Fragen zur strategischen Ausrichtung der Osec
und der Umsetzung der Jahresprogramme zu stellen sowie Anregungen zu geben
(seit 2010, bis Ende 2009 waren das SECO und das EDA im VR vertreten).
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Die folgende Abbildung zeigt schematisch den strategischen Planungsprozess der
Osec in einer 1-Perioden-Betrachtung.

Abbildung 5: Strategischer Planungs- und Abstimmungsprozess der Osec
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Legende:

JP ... Jahresprogramm ( prospektiv) CG... Controlling-Gesprach

JB... Jahresbericht ( retrospektiv) ZB... Zwischenbericht

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Osec, 2010

Zusammenfassend sind folgende Aussagen zur Ausgestaltung des strategischen
Planungs- und Abstimmungsprozesses der Osec festzuhalten:

Lern- und Optimierungsprozess: Die konzeptionelle Ausgestaltung des
strategischen Planungs- und Abstimmungsprozesses wurde seit 2008 laufend
optimiert. Es brauchte Zeit, bis sich der Prozess und die Aufgabenteilung bei
allen beteiligten Akteuren (intern und extern) eingespielt und etabliert haben.
Anfang 2010 wurden die letzten prozessualen Optimierungen umgesetzt und
dabei die zeitliche Abfolge der einzelnen Planungsschritte besser aufeinander
abgestimmt.

Hohe prozessuale Interdependenzen: Wie bereits die Abbildung zeigt, greifen
verschiedene Ebenen in den strategischen Planungsprozess. Dies hangt
einerseits mit der integralen Verflechtung zwischen Reporting- und
Planungsprozess auf der Ebene SECO zusammen, andererseits mit der
intensiven Beteiligung externer Stakeholder an der Strategieentwicklung -
namentlich der Kantone im Falle der LV Standortpromotion.

Beteiligung des SECO und EDA: Der strategischen Weiterentwicklung der Osec
sind durch die LV wenig inhaltliche Grenzen gesetzt. Die Formulierungen in den
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Umsetzung

LV lassen gemdss der Studie von BHP (200934) einen geniligenden Spielraum
fUr die strategische Entwicklung offen. Die Herausforderung fir die Osec
besteht vor allem darin, mit ihrer Strategie auch die politische Rationalitat zu
bertcksichtigen. Bis 2009 war das SECO durch den Einsatz im VR aktiv an der
Strategieentwicklung beteiligt, heute als Gaste in den VR-Klausursitzungen
vertreten. Zudem besteht fir das SECO und EDA im Rahmen der Controlling-
Gesprache die Mdglichkeit, Input zu strategischen Fragen zu leisten. Das EDA

flhlt sich gemdass seinen Aussagen genigend vertreten.

Laut den Aussagen aus der Evaluation ergibt sich insgesamt kein dringender
Handlungsbedarf hinsichtlich der konzeptionellen Ausgestaltung der Prozesse.
Einzig in der Frage, wie stark das SECO in die Strategieentwicklung eingebunden

werden soll, gehen die Meinungen zwischen SECO und Osec auseinander. Mégliche

konzeptionelle Varianten werden zurzeit von SECO / Osec gepruft.

In der praktischen Umsetzung in den Jahren 2008/09 wurden in der strategischen

Planung und Abstimmung teilweise unterschiedliche Erfahrungen gemacht. Die
Analyseergebnisse untermauern hierzu folgende Aussagen3>:

Qualitat der Strategie- und Planungsdokumente: Unter der fortschreitenden
Professionalisierung hat die Qualitat der Strategie- und Planungsdokumente in
der Exportforderung mittlerweile einen hohen Stand erreicht. Sie scheinen
hinsichtlich Kohdrenz und Konsistenz zu lberzeugen. Insbesondere konnte
unter Mitwirkung des SECO die Qualitat der Jahresberichte (im Rahmen des
Controllingprozesses) bezuglich Inhalt, Informationstiefe und Struktur
wesentlich verbessert werden. Gemass Interviewaussagen hat die Osec einen
Standard entwickelt, der nur unter unverhdltnismassigem Ressourceneinsatz
gesteigert werden konnte. In der Standortpromotion konnte erst mit der
Marktbearbeitungsstrategie 2010 ein Konsens zur Ausgestaltung der
Berichterstattung unter den Kantonen und Osec gefunden werden. Die
Kantone waren mit der Qualitat der Dokumente erst nach einer eingehenden
Konsultation zufrieden.

Abstimmung auf Ressourceneinsatz und Leistungsangebot: Der
Ressourceneinsatz und das Leistungsangebot widerspiegeln die strategische
Planung und sind grundsatzlich auf die Entwicklungsschwerpunkte
ausgerichtet. Die Osec ist bestrebt, die grossen Leitlinien im Jahresprogramm
frih festlegen und entsprechende Ressourcen einzusetzen. Gleichzeitig
bedeuten die teilweise lange Vorlaufzeiten fur die Umsetzung der geplanten
Massnahmen und Veranstaltungen im In- und Ausland eine Einschrankung in
der unternehmerischen Flexibilitat. Diesem Umstand tragt Osec Rechnung,
indem sie heute in der Standortpromotion eine rollende Planung durchfihrt.

Strategieentwicklung und Priorisierung in der Marktbearbeitung: Aufgrund
der Koordinationsfunktion, die die Osec sowohl in der Exportférderung als

34 ygl. BHP (2009): Grundlagen zur Strategieerarbeitung Exportférderung und
Standortpromotion 2012 - 2015 - Benchmarking-Bericht, S. 24.

35 Ernst & Young hat weder den strategischen Entwicklungsprozess noch den
Budgetierungsprozess inhaltlich im Detail untersucht.
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auch in der Standortpromotion wahrnimmt, ist es unerlasslich, die externen
Akteure in der Strategieentwicklung, -planung und -umsetzung einzubeziehen.
Wie weit deren Einbezug gehen soll, wird unterschiedlich beurteilt. Die Kantone
und Handelskammern sehen generell einen héheren Bedarf als die Osec, sich
aktiv in die strategischen Planungs- und Abstimmungsprozesse einzugliedern.
In der laufenden Leistungsperiode haben sich die teilweise grossen
Unterschiede der Kantone und Handelskammern bezuglich ihrer Interessen als
nachteilig erwiesen. Insbesondere die Priorisierung der strategischen
Zielmdrkte hat die Planungseffizienz und -effektivitat beeintrachtigt (auf
Seiten der Osec und der Kantone) und im Falle der Standortpromotion zu
Verzdgerungen in der Umsetzung geflhrt.

Die allgemeine strategische Ausrichtung in der Exportférderung hingegen
erfolgt vornehmlich Osec-intern (in Absprache mit SECO) und hat weitaus
weniger Kontroversen ausgeldst. Auch hat sich die Zusammenarbeit zwischen
EDA und Osec in der Entwicklung des SBH-Netzes eingespielt.

Einbezug der Swiss Business Hubs in der Strategieentwicklung: Die Osec
verfolgt in der Strategieentwicklung verstarkt einen Top-down-Ansatz. D.h.
die SBH haben zwar die Mdglichkeiten, Input zu strategischen
Entwicklungsschwerpunkten einzubringen, die strategischen Initiativen gehen
dagegen in der Regel vom Osec-Hauptsitz in ZUrich aus. Einzelne Stimmen
sprechen sich fir einen systematischeren Einbezug der SBH in der
Strategieentwicklung aus (im Sinne einer Verstarkung des Bottom-up-
Ansatzes).

Uberwachung in der Umsetzung: Die Osec liberwacht die Umsetzung der
strategischen Planung intern im Rahmen des Controllingsystems. Dieses
erlaubt es, den Umsetzungsstand auf monatlicher Basis zu erfassen und zu
Uberwachen. Es erfolgt eine Berichterstattung zuhanden des
Verwaltungsrates. Zudem tUbernimmt das SECO als Auftraggeber eine gewisse
Uberwachungsfunktion und erhélt in den Controlling-Gesprachen Einblick in die
Umsetzung der strategischen Entwicklungsschwerpunkte. Insgesamt wird das
heutige Uberwachungs- resp. Monitoringsystem grésstenteils als zweckmassig
eingestuft, wenn auch ein entsprechender Ressourceneinsatz notwendig sei.

4.3.2 Erwagungen der Evaluatoren

Die Planungseffektivitdt der Osec in der Exportférderung hat in der Evaluation
kaum Anlass zu Kritik und Anregungen zu einer grundsatzlichen Neuausrichtung
der Prozesse und Instrumente gefihrt. Einzig die langen Vorlaufzeiten in der
Planung mindern potentiell die Fahigkeit der Osec, rasch auf Marktverdnderungen
reagieren und Ressourcen freigeben zu kdnnen. Verbesserungspotential wird
allenfalls in der zusatzlichen Feinsteuerung der Prozesse gesehen. Die
Planungseffektivitat der Osec in der Standortpromotion kann nach Einschatzung
der befragten Kantone verbessert werden. Die Evaluation kann hingegen nicht
abschliessend beurteilen, inwiefern die Qualitat der Strategie- und
Planungsdokumente genigt und der Ressourceneinsatz in der Erstellung dieser
Dokumente angemessen ist.

Die Prozessausgestaltung zur Strategieerarbeitung und Ressourcenplanung Iasst
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eine hohe Beteiligung und verschiedene Mdglichkeiten zur Einflussnahme
zahlreicher Akteure - namentlich des Bundes und der Kantone - zu. Gerade darin
liegt die zentrale Herausforderung. Die Prozesse in der heutigen Form machen es
notwendig, dass die Osec die strategische Weiterentwicklung (pro-)aktiv
vorantreibt. Aus Sicht der Evaluatoren hat sie diese Rolle bis anhin erflllt. Unter
Umstdanden ware es sinnvoll, das Aussennetz breiter in die Strategieentwicklung
einzubinden und den Bottom-up-Ansatz zu verstarken.

In der Exportférderung ist das SECO gleichzeitig Auftraggeber,
Uberwachungsinstanz und grésster Beitragszahler. Die Trennung von
Leistungsbestellung und -erbringung hat aus Governance-Perspektive Vorteile
(vgl. Kapitel 4.7), bedingt in der Planung dagegen einen erhéhten
Abstimmungsbedarf. Solange die Bedrfnisse der KMU im Zentrum der
strategischen Uberlegung stehen und SECO und Osec die gleichen Ziele verfolgen,
sind keine Friktionen zu erwarten. Die Erkenntnisse der Evaluation deuten darauf
hin, dass dieses System heute funktioniert - auch wenn auf Seiten von SECO ein
Bedurfnis besteht, kiinftig besser lber die Strategieentwicklung informiert zu sein.
Aus Sicht der Evaluatoren ist es zu begrissen, verschiedene Varianten zur
Einbindung des SECO in die Strategieentwicklung zu prifen. Welchen Beitrag das
SECO als Aufsichtsorgan dabei leisten soll, hangt wesentlich vom gewahlten
Governance-Modell und dem Rollenverstandnis der beteiligen Gremien ab.

Bezuglich der Standortpromotion besteht der Eindruck, dass die Kantone -
gemessen an ihrem finanziellen Engagement - einen zu grossen Einfluss auf die
Strategie und letztlich auf den Mitteleinsatz ausiben. Auf der anderen Seite ist es
nachvollziehbar, dass die Kantone das Bedlrfnis nach einer hohen
Planungssicherheit haben. Die Zufriedenheit der Kantone mit dem Vorgehen und
der Qualitat der Strategie- und Planungsdokumente nahm zu, je starker sie in der
Erarbeitung eingebunden waren. In Zukunft ist es notwendig, eine Verstetigung in
der Strategieentwicklung und -umsetzung anzustreben.

Empfehlungen

Esist zu klaren, welchen Beitrag das SECO zur Strategieentwicklung im
gewdhlten Governance-Modell leisten soll.

Die rollende Planung in der Marktbearbeitung - vorab in der
Standortpromotion - ist weiterzufiihren. Dies dirfte die Planungssicherheit
auf Seiten der Kantone und der Osec erhdhen. Dabei wird die Planung in
kirzeren Intervallen laufend aktualisiert, konkretisiert und tberarbeitet. Die
Kantone hatten dann z.B. zu einem friheren Zeitpunkt die konkreten
Durchfihrungsdaten der Veranstaltungen vorliegen.
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4.4

Hintergrund

4.4.1

Strategische Umsetzung des
Subsidiaritatsprinzips

Komplementaritdt/Subsidiaritat

Die ,,Komplementaritgt/Subsidiaritat” ist eine der wichtigsten Grundprinzipien in
der Exportforderung und gesetzlich in Art. 1 Abs. 2 Bundesgesetz Uber die
Férderung des Exports verankert. Die Vorgabe wird gemeinhin als
Konkurrenzierungsverbot gegentber privaten Anbietern verstanden und zielt
darauf ab, Wettbewerbsverzerrungen zu vermeiden. 36

Dem Prinzip der Subsidiaritat folgend ist die staatliche Exportférderung auf jene
Informations-, Beratungs- und Marketingdienstleistungen ausgerichtet, die von
privaten, kommerziell ausgerichteten Exportberatungsunternehmen nicht
angeboten wiirden, da die Kosten fir ihre Bereitstellung Uber dem erzielbaren
Marktpreis liegen (d.h. ein partielles Marktversagen vorliegt). Umgekehrt ist die
Subsidiaritdtsvorgabe umso eher eingehalten, je intensiver die Osec Aktivitaten
auslagert (sog. Outsourcing). Die Auslagerung kann dabei Gber verschiedene Wege
erfolgen - zum einen direkt Uber den Einbezug von externen Expertenin der
Beratung und Uber die Vergabe von Beratungsmandaten an Dritte, zum anderen
indirekt Gber Partnerschaften mit Akteuren aus dem Innen- und Aussennetz sowie
erganzenden Dienstleistungsunternehmen.

Das Prinzip der Komplementaritat in der Standortpromotion hingegen ist Ausdruck
und Folge der foderalen Kompetenzverteilung in der Wirtschaftsférderung, wobei
die Kantone wichtige Aufgaben wahrnehmen (z.B. Festlegung von Steuerrulings in
der Ansiedlung auslandischer Unternehmen). Dem Bund bleibt im heutigen System
vorab die Verantwortung fir den Aussenauftritt der Schweiz in der
Standortwerbung lberlassen.

Die Osec als Mandatstragerin ist gemdass den in den LV zur Exportférderung und
Standortpromotion festgeschriebenen Bestimmungen verpflichtet, die Einhaltung
der Komplementaritat/Subsidiaritat sicherzustellen (vgl. Praambel der LV).
Einerseits muss die Osec ihre Dienstleistungen auf das Angebot der Privaten
abstimmen, andererseits private und staatliche Partner wirkungsvoll in ihre
Dienstleistungserbringung einbinden. Vor diesem Hintergrund prift die
vorliegende Evaluation, wie sich die Osec in der Exportférderung von privaten
Anbietern abgrenzt und/oder diese einbezieht und wie sie in der
Standortpromotion die Koordination der Kantone umgesetzt hat.

Aussagen aus der Evaluation

Exportférderung

Das Prinzip der Subsidiaritat erweist sich fir die politische Akzeptanz der Osec als
grundlegend. Dies zeigen die parlamentarischen Diskussionen und das Ergebnis

36 Die Subsidiaritat gilt fir die Osec im Bereich der Exportférderung und der
Standortpromotion. Sie bedeutet fiir die Osec, eigene Leistungen nur anzubieten, wenn
diese nicht von privaten Unternehmen und Verbdnden bereitgestellt werden. Die
Komplementaritat hingegen bezieht sich nur auf den Bereich der Standortpromotion, d.h.
die Osec soll erganzend zu den Kantonen spezifische Aufgaben in der Standortpromotion
ibernehmen (vgl. auch SECO-interne Diskussionen, 2008).

Schlussbericht Evaluation LV ,,Exportférderung” und ,,Information 51

Unternehmensstandort Schweiz" 2008 - 2011



Konkretisierung:
Teil-Strategien und
Instrumente

der Vernehmlassung im Zuge der Revision der gesetzlichen Grundlage zur
Exportférderung. Der Gesetzgeber ldasst in Bezug auf den Begriff ,,Subsidiaritat” in
der strategischen und operativen Umsetzung einen gewissen Spielraum offen.
Osec ist allerdings angehalten, das eigene Leistungsangebot anzupassen, sobald
diese in privater Initiative angeboten werden.

Auf strategischer Ebene verfolgt die Osec seit 2008 verstarkt einen
Netzwerkansatz. Dieser verdichtet sich in der Plattformstrategie, wonach Osec
sich immer mehr als Plattformanbieter flr private Dienstleistungs- und
Beratungserbringer sieht. In diesem Sinne will sich die Osec konsequenter auf den
gemeinwirtschaftlichen Dienstleistungsbereich der Exportférderung fokussieren
und ,marktfahige" Beratungsprojekte schneller an private Experten und Berater
vermitteln. Dardber hinaus hat sich die Osec zum Ziel gesetzt, private Partner
starker in ihre Dienstleistungserstellung zu integrieren und damit die
Dienstleistungspalette flr Schweizer Exporteure zu verbreitern. Als
komplementare Partner in der Exportférderung betrachtet die Osec vor allem die
kantonalen Industrie- und Handelskammern, bilaterale Schweizer
Aussenhandelskammern sowie weitere privaten Exportberatungsanbieter (d.h.
Branchen- und Industrieverbande).

Die in der Evaluation befragten Personen begrissen die Plattformstrategie zu
einem hohen Grad. Vor allem die externen Partnerorganisationen beflirworten
diesen Ansatz. Sie sind davon Uberzeugt, dass die Osec mit dieser Strategie die
Effektivitat des Gesamtsystems ,[Exportférderung Schweiz” wesentlich erhéht und
die Erfolgschancen der Schweizer Exporteure deutlich verbessert werden.
Vereinzelt gibt es Stimmen, die eine eingehende Prifung der inhaltlichen Definition
der Subsidiaritatsbestimmungen fordern, d.h. eine regelbasierte L6sung zumindest
in Betracht ziehen.3”

Aus der Plattformstrategie ergibt sich flr die Osec eine Ubergeordnete
Herausforderung. Es stellt sich die Frage, wie stark das Outsourcing in der
Detailberatung und wie weit der Einbezug externer Partnerorganisationen
vorangetrieben werden soll. Denn: Je friher Beratungsmandate an externe
Experten vermittelt werden, desto eher geht der Osec die , kritische” Masse an
(Beratungs-)Kompetenzen verloren. Je starker externe Partnerorganisationen in
die Dienstleistungserstellung eingebunden werden, desto hdher ist deren
Komplexitdt und entsprechend grésser der Koordinationsbedarf. Osec sieht
potentiell die Gefahr, dass sie aufgrund des weit fortgeschrittenen Outsourcings an
Leistungsfahigkeit einblsst. Von allen Seiten unbestritten ist, dass die Osec mehr
als nur Vermarktungskompetenzen braucht, sofern sie auch zukinftig
Spezialmandate flr die 6ffentliche Hand Gbernehmen und spezialisiertes Know-
how zur Exportférderung einbringen soll (wie dies z.B. Rahmen der
Stabilisierungsmassnahmen erfolgte).

In der Umsetzung der Plattformstrategie setzt die Osec auf vier Ebenen an. Zur
Sicherstellung werden folgende strategische Teilansatze verfolgt resp.
Instrumente eingesetzt:

Einbezug von privaten Experten: Mandate in der Detailberatung sollen - soweit

37 vgl. Alternativregelungen zur Subsidiaritat (BHP, 2009).
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Operative Umsetzung der
Subsidiaritatsprinzips

Einbezug von
privaten Experten

sinnvoll und mdéglich - an externe Fachexperten vermittelt werden. Nach dem
Rickzug Dritter 2007 hat die Osec den alleinigen Unterhalt der
Expertendatenbank (sog. Pool of Experts) mit privaten Anbietern von
Exportberatungsdienstleistungen Gbernommen und hat gemdss LV den
Auftrag, die Expertendatenbank weiter auszubauen und den Einbezug der
privaten Experten zu starken.

Einbezug von kantonalen Industrie- und Handelskammern (IHK) und
bilateralen Schweizer Aussenhandelskammern (AHK): Die Osec verfolgt das
Ziel, die ,,kooperationsfdahigen und -willigen” IHK und AHK soweit als méglich in
den Leistungserstellungsprozess einzubeziehen und sucht verstarkt nach
.vertikalen” Kooperationen32. Dies kann grundséatzlich Gber die Vergabe von
Beratungsmandaten oder Uber Kooperationsprojekte geschehen.

Einbezug von komplementéren Dienstleistungsanbietern: Mit dem Auf- und
Ausbau von strategischen Partnerschaften mit komplementéaren
Dienstleistungsanbietern will die Osec ihre Dienstleistungspalette erweitern.
Dazu sucht sie ,,horizontale" Kooperationsformen3® mit ausgewé&hlten
Drittanbietern.

Einbezug einer Messe- und Projektkommission: Auf Initiative von Osec wurde
eine Messe- und Projektkommission (MPK) gegrindet, die unabhdngig Antrage
zur Messefinanzierung beurteilt. Die finanziellen Mittel werden von der Osec
eingebracht. Die MPK soll sowohl fir die Osec als auch fur private
Messeorganisatoren gleiche Rechte und Mdglichkeiten bieten, von den daflr
vorgesehenen Bundesgeldern profitieren zu kdnnen.

Die operative Umsetzung des Subsidiaritatsprinzips lasst sich anhand dieser vier
Instrumente nachzeichnen und beurteilen.

Der Pool of Experts hat in den letzten Jahren an Bedeutung gewonnen. Die Anzahl
neu gewonnener Experten hat sich in allen vier Osec-Regionen (Americas, Europa,
IMEA und Asia Pacific) positiv entwickelt (vgl. KPI pro Region in Jahresberichten).
2008 konnten total 178 und 2009 183 neue PoE-Mitglieder gewonnen werden.
Zudem flhrt Osec seit 2008 einen Status ,,Official Osec Expert” (OOE). Dieser wird
an PoE-Mitglieder verliehen, die nachweislich eine hohe Beratungsqualitat in Osec-
Projekten erbracht haben. 2008 haben 31 und 2009 44 Experten das
Akkreditierungsverfahren erfolgreich durchlaufen.

Der PoE umfasst 2009 eine durchschnittliche Mitgliederzahl von 468 an
internationalen Experten, davon 76 Experten mit OOE-Status. Abbildung 6 stellt
die Entwicklung der Mitgliederzahlen des PoE seit 2005 dar. Es wird ersichtlich,
dass Osec ihre Plattform fr externe Berater kontinuierlich ausgebaut hat. Damit
konnte der Einbezug von externen Experten potentiell gestarkt werden.

38 |In der vertikalen Kooperation verbinden sich Unternehmen aufeinander folgender
Produktionsstufen in Wertschdpfungspartnerschaften miteinander (durch Vorwarts- oder
Rickwadrtsintegration méglich).

39 In horizontalen Kooperationen kooperieren Unternehmen der gleichen
Wertschdpfungsstufe, um die gemeinsame Marktposition zu stérken und gegenseitig die
Kernkompetenzen besser nutzen zu kdnnen.
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Abbildung 6: Anzahl von potentiellen Experten
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Es ist nachvollziehbar, dass die jahrlichen Wachstumsraten bei stetigem Ausbau
der PoE-Datenbank abnehmen. Es ist zu erwarten, dass bei gleich bleibendem
Ressourceneinsatz sich die Anzahl an externen Experten stabilisieren wird. Die
Datenanalyse zeigt allerdings auch, dass es fur die Osec weitaus schwieriger ist,
die Zielvorgaben zum Aufbau der OOE zu erreichen. Dies belegen auch qualitative
Aussagen der SBH, die grosse Anstrengungen unternehmen missen, um neue
PoE-Mitglieder erst einmal zu finden und spéter zu einer OOE-Zertifizierung zu
bringen. Gemass Aussagen der Osec weisen viele Mandate mit Experten aus dem
PoE einen negativen Deckungsbeitrag aus, weil die Kosten fir Qualitatskontrolle
nicht vollumfanglich weiterverrechnet werden kdénnen. D.h. es entstehen der Osec
ungedeckte Kosten fir den weiteren Ausbau des PoE.

Des Weiteren lasst sich der PoE hinsichtlich der Landerexpertise analysieren (vgl.
Abbildung 7). Es fallt auf, dass zwischen 2008 und 2010 sich der Landerfokus von
Europa auf die anderen Regionen verlagert hat. Dies ist grundsatzlich positiv zu
bewerten. Der PoE umfasst zunehmend mehr international ausgerichtete
Experten. Dies lasst sich als Ergebnis der Osec-Strategie interpretieren, die SBH
verstarkt in die Akquisition von lokalen ausldndischen Experten einzubinden.
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Abbildung 7: Landerausrichtung der potentiellen Experten
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Quelle: Eigene Berechnungen, Daten Osec, 2010

Fur die Evaluation ist neben der Entwicklung des PoE (inkl. OOE) die effektive
Nutzung und der tatsdchliche Einbezug der externen Experten von Bedeutung. Der
PoE umfasst potentielle Experten, die Uber die Osec zu Beratungsmandaten
gelangen. Die Analyse des effektiven Einbezugs der externen Experten Iasst
folgende Aussagen zu:

Effektive Mandatsabwicklung: Der effektive Einbezug von externen Experten
[asst sich anhand einer Pfadanalyse analysieren. Die Ergebnisse sind in der
Abbildung 8 dargestellt. Es zeigt sich, dass in der Mandatsabwicklung
verschiedene Zusammenarbeitsformen zwischen Osec in der Schweiz, SBH im
Ausland und externen Experten bestehen (vgl. Modelle 1 bis 7). Zwischen 2008
und Mai 2010 wurden 36% aller Beratungsleistungen® in der Exportberatung
und damit am haufigsten in der Konstellation ,,Osec - SBH - Osec - KMU"
abgewickelt (Modell 4), d.h. ohne Einbezug externer Experten. Insgesamt
wurden indes 55% der Beratungsleistungen mit Hilfe von externen Experten
abgewickelt (Modell 1, 2, 3 und 6). Zugleich hat sich der Anteil an extern
abgewickelten Mandaten seit 2008 tendenziell erhdht. Dies gilt auch fir den
relativen Anteil an Beratungsleistungen, an denen die SBH im Ausland direkt
beteiligt waren. Basierend auf der Datenreihe, die lediglich einen beschrankten

40 Ein Mandat in der Exportberatung kann aus mehreren Beratungsprodukten resp. -
leistungen bestehen.
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Zeitraum von gut zweieinhalb Jahren abdeckt, kénnen nur erste
Trendaussagen abgeleitet werden*!.

Abbildung 8: Beratungsmodelle im Export-Consulting

Export-Consulting: Pfadanalyse zur Mandatsabwicklung
(2008 -2010%)
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*Anmerkung: Daten bis Mai 2010, Basis: Beratungsprodukte N = 1'341 Quelle: Eigene Berechnungen, Daten Osec, 2010

Beratungsumsatz: Der Beratungsumsatz mit externen Experten hat seit 2008
zugenommen (2008: CHF 671'000; 2009: CHF 876'000%). Es sind leichte
Unterschiede bezlglich der verschiedenen Regionen und Hubs festzustellen,
wobei die Zusammenarbeit mit externen Experten in der Region Americas am
weitesten und in der Region Europa am wenigsten weit fortgeschritten ist.

41 Die Strategiednderung, Exportberatungsmandate vermehrt Gber externe Dritte abwickeln
zu lassen, sollte zu einem spateren Zeitpunkt in den Daten deutlicher ersichtlich sein.

42 Dies entspricht jeweils gut 60% des gesamten Beratungsumsatzes. Gemdss Aussagen von
Osec haben sich die zusatzlichen Landerberatungstage im Rahmen der
Stabilisierungsmassnahmen positiv auf den Beratungsumsatz der Osec und der externen
Experten ausgewirkt.
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Anzahl Mandate: Ahnlich zum Beratungsumsatz ist die Anzahl der Mandate mit
externen Experten gestiegen (2008: 151; 2009: 228; Wachstum 2008/2009:
+33%). Regionale Unterschiede sind auch hier vorhanden, allerdings weniger
ausgepragt als hinsichtlich des Beratungsumsatzes.

Umfang der Mandate: Der Osec-internen Weisung zufolge werden alle
Beratungsprojekte, deren Umfang mehr als CHF 10'000 betragen, an Externe
vergeben, wobei dies in der Regel bereits ab CHF 5’000 geschieht. Im Jahr
2008 hatte ein Projekt durchschnittlich ein Honorarvolumen von CHF 4'400,
2009 gut CHF 4'000. Fir Projekte, die Osec im Auftrag von Kunden
durchfihrt, lag dieser Wert im Jahr 2009 durchschnittlich bei CHF 900,
variierte jedoch je nach Region zwischen CHF 500 und CHF 1'200.

Anzahl effektiv nachgefragter Experten: Die quantitative Analyse untersucht
die effektive Nachfrage nach externen Experten (vgl. Abbildung 9). In der
Periode 2008 bis Mai 2010 wurden Beratungsauftrage an 207 verschiedene
externe Berater vermittelt, die zusammen 737 Beratungsleistungen in 554
Mandaten erbrachten.

Abbildung 9: Analyse der effektiv nachgefragten Experten
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Einbezug von
kantonalen IHK und
bilateralen AHK

In der Analyse fallt die hohe Konzentration der durchgefihrten
Beratungsleistungen auf einzelne externe Experten auf. Dabei Ubernehmen die A-
Experten, d.h. 6% aller beteiligten Beratungsunternehmen, rund 45% aller
Auftrage (d.h. 331). Auf die B-Experten entfallen mit 236 Auftrdgen 32% und auf
die C-Experte mit 169 Auftrdgen 23%*3. Uber den Zeitverlauf von 2008 bis 2010
betrachtet, stitzen die Daten die Tendenz, dass sich der Kreis der effektiv
nachgefragten externen Berater vergrdéssert hat (2008: 87; 2009: 122).

Insgesamt legen die Ergebnisse der quantitativen Datenanalyse den Schluss nahe,
dass die Osec das Outsourcing im Bereich der Exportberatung weit vorangetrieben
hat. Die Osec hat in den letzten Jahren die BemUhungen verstarkt, die
Plattformstrategie umzusetzen und den Einbezug externer Berater auszuweiten.
Die Herausforderung besteht heute haufig darin, die Qualitat der PoE-Datenbank
sicherstellen (Informationsgehalt, internationale Ausrichtung) und die
Qualifizierung der externen Berater (OOE) mit einem angemessenen Aufwand
durchfihren zu kénnen.

Als zweites Instrument zur Einhaltung der Subsidiaritéat ist der Ansatz der Osec zu
verstehen, die kantonalen Industrie- und Handelskammern (IHK) sowie die
bilateralen Schweizer Aussenhandelskammern (AHK) systematischer in die
Exportférderung einzubeziehen. Hierzu kann die Evaluation folgende Aussagen
zum effektiven Einbezug der IHK und AK treffen®:

Umfang der finanziellen Zuwendungen: Insgesamt hat Osec im Jahr 2009 den
AK rund CHF 1.1 Mio. an strukturellen Sockelbeitragen, Projektbeitragen und

weiteren Finanzierungen ausbezahlt. Allerdings stammen davon CHF 0.5 Mio.

aus den temporar befristeten Sonderfonds der Stabilisierungsmassnahmen.

Entwicklung der finanziellen Zuwendungen: Die Bedeutung der
Sockelbeitrage an AHK hat seit 2008 bis 2010 abgenommen. Dieser Trend
wird sich voraussichtlich fortsetzen. Die Abkehr vom ,,Giesskannenprinzip” in
der Verteilung der finanziellen Mittel entspricht der eingeschlagenen Strategie
von Osec und bedeutet ein Wechsel hin zu leistungsbasierten
Entschadigungen zugunsten der AK. Diese sollen vermehrt Uber die
Vermittlung von Beratungsmandaten und in Kooperationsprojekten erfolgen.

Entwicklung der Zusammenarbeit zwischen Osec und den AHK
(Aussennetz): Im Jahr 2009 hat Osec 38 Kooperationsprojekte mit
verschiedenen AK durchgefihrt, zusatzlich 68 Beratungsmandate an AHK
vergeben und 17 gemeinsame Auftritte an Veranstaltungen im Ausland
bestritten. Des Weiteren sind in neun Landern bilaterale AHK direkte oder
indirekte Osec-Partner (mit Vertragen). Im Vergleich zur Leistungsperiode vor
2008 hat Osec sowohl in quantitativ-finanzieller als auch qualitativer Hinsicht
die Intensitat in der Zusammenarbeit mit den AHK gesteigert. Die AHK
ihrerseits anerkennen diese Bestrebungen der Osec, sehen allerdings noch

43 Die vorhandenen Daten aus dem Osec-CRM erlaben keine eindeutige Zuordnung der
vermittelten Beraterumsatze auf die einzelnen Beratungsleistungen resp. die jeweiligen
externen Berater.

44 FUr das Jahr 2008 liegen nur teilweise verldssliche quantitative Daten vor, die eine
eingehende Analyse der Kooperationen mit IHK und AK erlauben wiirden.
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Einbezug von
komplementdren
Dienstleistungsanbietern

zusatzliches Potential fir weitere Kooperationsfelder und -projekte (z.B. in
der Durchfihrung von Landerberatungstagen oder Netzwerkveranstaltungen
vor Ort in den auslandischen Markten). Die konkreten Forderungen hangen
wesentlich von den AHK-eigenen Ressourcen und Kompetenzen ab, wobei
diesbeziiglich erhebliche Unterschiede zwischen den einzelnen AHK bestehen.
Dies erschwert aus Sicht der Osec die systematische Weiterentwicklung der
Zusammenarbeit mit den AHK. Die Osec bekundet teilweise Mihe, alle AHK
gleich zu behandeln (resp. behandeln zu missen). Zudem sind von der Osec
im Rahmen ihres Koordinationsauftrages Angebote entwickelt worden, die
organisatorische Strukturanpassung der AHK zu erleichtern (z.B. Initiative
zur Grindung des ,,Haus der Handelskammern®).

Entwicklung der Zusammenarbeit zwischen Osec und den IHK (Innennetz):
Die Zusammenarbeit mit den kantonalen IHK basiert auf einem
Rahmenvertrag von 31.11.2006 zwischen Osec und dem Verein
»Schweizerische Industrie- und Handelskammern™ als
Koordinationsinstitution. Der Rahmenvertrag erlaubt es den IHK, die
Zusammenarbeit mit der Osec nach den jeweiligen Bedirfnissen individuell
auszugestalten, und ermdglicht Osec eine weitgehende Standardisierung resp.
Modularisierung der Zusammenarbeit mit den Partnern im Innennetz. Die
Partnerschaften sind darauf ausgerichtet, den Markt in der Schweiz
gemeinsam zu bearbeiten und insbesondere exportrelevante Veranstaltungen
sowie Basisberatungsgesprache bei den IHK durchzufihren. Im Jahr 2008
fanden 10 Export-Dialoge, 2009 deren 17 statt, wobei die durchschnittliche
Anzahl an Teilnehmern bei fast 25 pro Anlass leicht gesteigert wurde. Alle
Regionen der Schweiz konnten von dieser Entwicklung gleichermassen
profitieren.

Zusammenfassend konstatieren sowohl die AHK als auch die IHK der Osec, sich in
der Kommunikation zu den Akteuren im Innen- und Aussennetz in den letzten
Jahren verbessert zu haben. Diejenigen IHK und AHK, die Uber viele interne
Ressourcen und ein breites Dienstleistungsangebot in der Exportférderung
verfliigen, wiinschen sich eher eine intensivere Zusammenarbeit mit der Osec und
fordern ein weitergehendes Outsourcing. Teilweise vermissen die befragten
Handelskammern bei der Osec Transparenz bezlglich der Mandate, die extern an
die AHK und IHK vergeben worden sind. Diesbezlglich sind sowohl in der West- als
auch in der Deutschschweiz kritische Stimmen zu vernehmen.

Als drittes strebt die Osec an, ihr Dienstleistungsangebot durch den Beizug von
komplementéren Dienstleistungsanbietern aus der Privatwirtschaft und
halbstaatlichen Institutionen zu erganzen. Das Ziel dieser Partnerschaften besteht
im Aufbau von horizontalen Kooperationen. Dabei sollen die angebotenen
Dienstleistungen nicht auf die Unterstitzung der Exportaktivitaten und -projekte
im engeren Sinne begrenzt sein, sondern auch auf , benachbarte” Themen wie z.B.
die Exportfinanzierung und -versicherung ausgeweitet werden.

Die Osec ist seit 2008 verstarkt Kooperationen mit anderen
Dienstleistungsunternehmen eingegangen oder hat bestehende Partnerschaften
intensiviert. Zu den Partnern zéhlen mittlerweile z.B. die Credit Suisse, Dun &
Bradstreet, SERV oder SWICA. Folgende qualitative Aussagen werden durch die
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Einbezug einer Messe-
und Projektkommission

Kontrolle zur
Einhaltung der Subsidiaritat

Evaluation gestitzt:

Intensivierung der Partnerschaften: Seit Abschluss der neuen LV konnte die
Osec ihre Partnerschaften - vor allem durch den Ausbau des Kooperations-
und Sponsoring-Bereichs - in quantitativer und qualitativer Sicht verstarken,
d.h. die Akquisition von Drittmitteln generell verbessern. Der Fokus dieser
horizontalen Partnerschaften liegt auf der Realisierung von Gberbetrieblichen
Synergien (z.B. in der gegenseitigen Nutzung von Spezial-Knowhow,
gemeinsamer Kommunikation und koordinierter Ansprache potentieller
Kunden aus dem KMU-Segment).

Begrenzte Exklusivitdt: Die Partnerschaften mit Akteuren aus der
Privatwirtschaft bedingen eine gewisse Branchenexklusivitat, d.h. Osec kann
beispielsweise flr einen Event in der Regel nur einen Anbieter pro Branche
bertcksichtigen. Hierzu hat Osec ein Partner- und Sponsorenkonzept
entwickelt, das zwischen verschiedenen Kategorien unterscheidet
(Hauptkooperationspartner, Hauptsponsoren, Co-Sponsor, Projektpartner)
und die Branchenexklusivitat einheitlich regelt. Die Evaluation hat keine
Hinweise ergeben, dass eine extensive Auslegung der Exklusivitatsklausel zu
einer Ausgrenzung von kooperations- resp. sponsoringwilligen Akteuren aus
der Privatwirtschaft geflhrt hatte.

Als viertes Instrument hat die Osec die Messe- und Projektkommission MPK
eingeflhrt und stellte in den beiden Jahren 2008 und 2009 jeweils rund CHF 2
Mio. an Férdermitteln zur Verfligung. Diese kdnnen flir gemeinschaftliche
Promotionen bei Messeauftritten im Ausland in Anspruch genommen werden.
Unter dem Dach der ,,SWISS Pavilion" sind pro Jahr ca. 650 Firmen prasent, wobei
20009 letztlich 46 Projekte in 20 Landern durchgefiahrt wurden.

Die Osec hat die MPK im Jahre 2006 als Reaktion auf anhaltende Vorwurfe aus der
Privatwirtschaft, das Subsidiaritatsprinzip nicht einzuhalten, gegriindet. Der
Einbezug der MPK mit Vertretern von Unternehmen und Verbanden hat sich
bewahrt und gemdss Aussagen verschiedener Anspruchsgruppen zu einem Abbau
der damals vorherrschenden Spannungen gefihrt. Mittlerweile sind die Prozesse
und Vergabebedingungen den Messeorganisatoren in der Schweiz bekannt,
transparent einsehbar und haben sich bewdhrt, soweit dies die Evaluation
Uberprifen konnte.

Wie in der vorangehenden Analyse dargestellt, bietet die Osec der
Privatwirtschaft, den Verbdnden und anderen Interessensgruppen im Rahmen der
Plattformstrategie Méglichkeiten, sich an der Exportférderung in verschiedenen
Formen zu beteiligen, und zieht sich aus der eigentlichen Leistungserstellung
soweit als mdglich zurick.

Die Osec hat ihr Kontrollsystem zur Einhaltung der Subsidiaritat in der
Exportférderung auf vier Instrumenten aufgebaut: (1) Weitergabe von
marktfahigen Exportberatungsmandaten an private Experten, (2) Einbezug von
kantonalen Industrie- und Handelskammern und bilateralen Schweizer
Aussenhandelskammern in vertikalen Kooperationsformen, (3) Aufbau von
Partnerschaften mit komplementdren Dienstleistungsanbietern in horizontalen
Kooperationsformen sowie (4) Auslagerung der Projektbeurteilung in der
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Einhaltung der Subsidiaritat

Messefinanzierung an die Osec-unabhangige Messe- und Projektkommission MPK.

Dieses System ist primar auf eine Selbstkontrolle durch die Privatwirtschaft und
die Osec ausgerichtet. So findet keine laufende Uberpriifung der Einhaltung der
Subsidiaritat durch eine externe Instanz statt, allenfalls periodisch durch
Evaluationen der LV oder durch Einzelfallprifungen. Die Osec vertraut auf die
Eigeninitiative der Privaten, sich bei einer potentiellen Verletzung des
Subsidiaritatsprinzips zu melden. Der gewdhlte Ansatz der Osec wird von den
befragten Anspruchsgruppen grossmehrheitlich beflirwortet. Gewisse Vorbehalte
bestehen bezlglich der Transparenz Uber die Vergabe von Auftrdgen an externe
Private. Kritikpunkt: Es ist von aussen kaum ersichtlich, welche Projekte an welche
Drittanbieter und Kooperationspartner vergeben wurden>. Dieser Umstand wurde
insbesondere von Vertretern der IHK und AHK kritisch beurteilt. Sie sehen sich
sowohl in der Leistungserstellung als auch in der Uberpriifung der Subsidiaritat
bisweilen zu wenig eingebunden.

Die vorangehende Analyse zeigt, dass die Osec in den letzten Jahren verstarkt
Partnerorganisationen und externe Berater sowohl in den Informations- als auch in
den Beratungsdienstleistungen eingebunden hat. Die Auslagerung von Aktivitaten
und die Vergabe von finanziellen Mitteln sind gestiegen. Dies ist als Indiz daflr zu
werten, dass sich die Osec starker auf gemeinwirtschaftliche Aufgaben fokussiert
und den privaten Markt spielen lasst, wo dies sinnvoll und zweckmassig ist.

Aufgrund dieser Evaluationsergebnisse kann festgehalten werden: Die Osec hat die
Subsidiaritdt im engeren Sinne im Zeitraum 2008 bis 2010 eingehalten. Es kam
gemass unserer Befragung zu keinen Klagen aus der Privatwirtschaft, die einen
Verdacht auf Verletzung des Subsidiaritdtsprinzips erhartet und infolgedessen zu
einem Rlckzug eines Dienstleistungsproduktes der Osec gefiihrt hatten.

Die Einhaltung der Subsidiaritdt im weiteren Sinne ist schwieriger zu prifen. D.h.
es besteht ein erheblicher Spielraum in der Beurteilung der Frage, welche Mandate
die Osec aufgrund der Subsidiaritdtsvorgabe an externe Berater, horizontale und
vertikale Kooperationspartner zwingend abtreten muss. Die befragten Personen
sehen in den horizontalen Kooperationen das geringste Konfliktpotential,
insbesondere weil das Ziel eine langfristig tragfahige Partnerschaft ist. Kritischer
wird die Abgrenzung in der Leistungserstellung zwischen Osec sowie IHK und AHK
beurteilt. Die Rollen sind hierbei weniger eindeutig abgesteckt. Es fehlt eine
inhaltliche Definition der Kompetenzen, die ein potentieller Kooperationspartner
aufweisen muss, um einen Auftrag von der Osec erhalten zu kénnen“®. Im Rahmen
dieser Evaluation konnte nicht Gberprift werden, inwiefern die Dienstleistungen
der Osec Markteintrittsbarrieren fir private Anbieter darstellen. Insgesamt kommt
die Evaluation zu Schluss: Die Plattformstrategie und deren Umsetzung mit den
vier Instrumenten hat in der Exportférderung das Verhaltnis zwischen Osec und

45 Hinweis: Osec unterliegt dem 6ffentlichen Submissionsrecht, das indes kaum Anwendung
findet, weil die Vergabevolumen unter den WTO-Schwellenwert fallen und deshalb keine
Offentliche Publikationspflicht vorliegt.

46 Die LV legt unter Ziff. 4.1 ,Subsidiaritat" hierzu fest: , Die Beauftragte konzentriert sich
(...) auf Leistungen, (...) welche (b) nicht von anderen privaten Anbietern mit
kommerziellen Interessen in vergleichbarer Weise angeboten werden” (S. 6).
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einzelnen Akteuren entspannt.

Standortpromotion

Strategische Umsetzung des  |n Anlehnung an das explizit formulierte Subsidiaritdtsprinzip in der

Komplementaritatsprinzips  Exportférderung gilt fiir die Osec im Bereich der Standortpromotion das
Komplementaritatsprinzip. Aufgrund dessen soll Osec im Ansiedlungsprozess
auslandischer Investoren und Unternehmen in Erganzung zur Initiative der
Kantone agieren. Insbesondere liegt die operative Begleitung von konkreten
Ansiedlungsprojekten in der Verantwortung der Kantone.

Im Vergleich zur Exportférderung besteht in der Standortpromotion weniger
Interpretationsspielraum in der strategischen Umsetzung des Subsidiaritats- resp.
Komplementaritatsprinzips. Diese hangt unmittelbar mit der vorgesehenen Rolle
der Osec im Gesamtsystem ,,Standortpromotion Schweiz" zusammen, in dem
verschiedene Akteure auf kantonaler, regionaler und nationaler Ebene
unterschiedliche Aufgaben Ubernehmen (sollen). Dies flhrt insgesamt zu einer
komplexen Verflechtung von Rollen-, Verantwortungs- und Aufgabenverteilung,
die je nach Konstellation zu einer Konkurrenz zwischen Osec, regionalen
Wirtschaftsforderagenturen und Kantonen in einzelnen Landern fihrt.

Vor diesem Hintergrund hat die Osec seit 2008 in der Standortpromotion zwei
Ubergeordnete Ansatze entwickelt, um die Komplementaritatsvorgabe auf
strategischer Ebene umzusetzen:

Rollendefinition - Stdrkung der Koordinationsfunktion: Die Osec entwickelte
sich immer starker zu einem Plattformanbieter fir die Kantone und betonte
damit zunehmend deutlicher ihre Koordinationsfunktion.

Marktbearbeitungsmodell - Differenzierung durch Lander-Modularisierung:
Die Osec differenziert heute ihre Dienstleistungen in der Standortpromotion
durch eine Modularisierung, in dem sie fur bestimmte Landergruppen
unterschiedliche Dienstleistungen in Packages bindelt. Entsprechend variiert
die Dienstleistungstiefe in den drei Modulen ,,Basisversorgung”, , Plattform”
und ,,Plattform Plus”.

Operative Umsetzung des Diese beiden Ansatze zur Sicherstellung des Komplementaritsprinzips stellen in
Komplementaritatsprinzips der praktischen Umsetzung eine Herausforderung dar.

Einbindung der Kantone: Die Leistungsvereinbarung Standortpromotion
sieht in Ziff. 2.3 eine ausgedehnte Einbindung der Kantone vor, namentlich in
der Entwicklung der Marketingstrategie, der Festlegung der strategischen
Zielmarkte und der Erarbeitung der Jahresplanung. Es ist der Osec erst mit
Verzdgerung gelungen, die Kantone in den Prozess zur Erarbeitung der
strategischen Ausrichtung der nationalen Standortpromotion einzubinden
(vgl. Kapitel 4.1 und 4.3). Die Schwierigkeiten sind bis zu einem gewissen
Grad systemimmanent, weil nicht alle Kantone dieselben Interessen an einer
intensiven Bearbeitung attraktiver Markte durch die Osec haben. Es besteht
latent die Gefahr, dass sich Kantone zu ,taktischen Spielen” hinreissen lassen
(z.B. in der Auswahl der Zielmarkte).
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Exportférderung

Umgang mit potentiellen Konkurrenzsituationen: In einigen ausldandischen
Markten sind gleichzeitig die Osec und die Kantone resp. regionalen
Wirtschaftsférderstellen mit Reprasentanten aktiv. Dies wird in
gegenseitigem Einvernehmen aller akzeptiert. Unter den befragten Personen
ist umstritten, wann und in welchen Féllen die Osec zu einem RUlickzug aus
einem bestimmten Markt verpflichtet ist. Diese definitorisch-konzeptionelle
Unscharfe wird als ein Grund daflir angesehen, dass in der Standortpromotion
die erzielten Fortschritte und Wirkungen noch unbefriedigend sind. Zudem
zeigt sich, dass in Bezug auf die Marktpriorisierung die nationalen Interessen
sich nicht immer mit den Interessen einzelner Kantone resp. Regionen
decken.

Ungeniigende Leitplanken: Auf Seiten der Osec besteht Kldarungsbedarf, wie
das Komplementaritatsprinzip in der Standortpromotion inhaltlich zu
interpretieren ist. Es besteht der Wunsch nach verbindlicheren Vorgaben und
Richtlinien.

4.4.2 Erwagungen der Evaluatoren

Die Ergebnisse der Evaluation zeigen, dass die Osec im Rahmen der
Plattformstrategie das Outsourcing in den letzten Jahren sehr weit vorangetrieben
hat. Tendenziell werden immer mehr Aufgaben von externen Beratern und
anderen Kooperationspartnern im Innen- und Aussennetz erbracht. Dies hat Osec
aus der friher anhaltenden Kritik genommen, die Subsidiaritdtsvorgabe nicht
einzuhalten. In der Evaluation ergaben sich keine Hinweise, dass die Osec heute die
Subsidiaritatsvorgabe systematisch verletzen wirde. Aus Sicht von Ernst & Young
hat sich die Osec im Untersuchungszeitraum subsididr zum privaten Markt
verhalten. Allerdings liegt der Schluss nahe, dass die Einhaltung der Subsidiaritat
ihren Preis hat: Unter diesen Bedingungen ist es fir die Osec schwieriger,
Branchen-Know-how und vertiefte Kundenbeziehungen aufzubauen.

Dieses Outsourcing-Modell stellt auf der anderen Seite héchste Anforderungen an
die Transparenz Uber die geltende Outsourcing-Praxis und Vergabeprozesse. Diese
erfillt die Osec aus Sicht der verschiedenen Anspruchsgruppen teilweise. Im Falle
der Messefinanzierung hat die Osec einen vorbildlichen Transparenz-Standard
erreicht. Im Falle von Mandaten zur Durchfihrung von Veranstaltungen ist fir
Aussenstehende nicht ersichtlich, nach welchen Kriterien die Vergabe an Dritte
erfolgt. Heute flhlen sich einzelne Handelskammern zu wenig eingebunden. Aus
Sicht der Evaluatoren ware eine 6ffentlich zugangliche Publikation der
Vergabekriterien im Sinne einer vorbeugenden Massnahme zu begrissen - auch
um die Vergabepraxis systematischer nachvollziehen und tUberprifen zu kdnnen.

Die Plattformstrategie in letzter Konsequenz bedeutet, dass sich die Osec auf die
Koordination bestehender Angebote beschrankt und im Wesentlichen als
Intermediar agiert. In der extremsten Auspragung wird die Osec zum
,Durchlauferhitzer” und fihrt keine Mandate mehr selber aus. Dieses Szenario ist
keine echte Option, zeigt aber auf: Es braucht eine laufende Optimierung des
Outsourcing-Modells. Gerade in Hinblick auf die Ubernahme weiterer
Spezialmandate besteht aus Sicht der Evaluatoren Kldrungsbedarf, welche
Kompetenzen die Osec in Zukunft zwingend intern bendétigt und welche
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Standortpromotion

outgesourct werden kénnen.

Aus Sicht der Evaluatoren ist es kaum maglich, das Kosten-/Nutzenverhéltnis der
Subsidiaritatsvorgabe zu beurteilen. Zwar haben sich der Einbezug externer
Experten und Partner sowie deren Beraterumsatz resp. finanzielle Zuwendungen
erhoht. Auf der anderen Seite muss die Osec mehr Anstrengungen unternehmen
und Ressourcen einsetzen, die Qualitat der extern erbrachten Dienstleistungen
sicherzustellen. Nach Einschatzung der Evaluatoren ist die Osec heute mit dem
PoE zu breit aufgestellt, d.h. es ist in der Zukunft eine Fokussierung auf die
Zusammenarbeit mit den OOE und ausgewahlten Partnern anzustreben.

Die Osec musste in der Aufbauphase zur Umsetzung der Leistungsvereinbarung
Standortpromotion der Koordinationsfunktion (ibermadssig) grosse Bedeutung
beimessen. Dies kann als notwendige ,, Anfangsinvestition” betrachtet werden. Es
ist fraglich, ob der Koordinationsbedarf in ndchster Zukunft und mit zunehmender
Erfahrungsdauer abnehmen wird.

Die Rollen- und Aufgabenverteilung entlang des definierten ,Deal-Flows' zwischen
Osec, regionalen Wirtschaftsférderagenturen und den Kantonen ist zu wenig klar
definiert und teilweise unbefriedigend geldst. Zentral ist die Frage nach der
Kontaktbetreuung im Ausland. Die Vorstellungen gehen hier soweit auseinander,
dass weiterhin Spannungen zu erwarten sind. Eine Seite wiirde es vorziehen, wenn
Osec potentielle Investoren von der Basisinformation lber die Phase des
Erstkontaktes begleitet und auch das Pooling von Offerten der Kantone tGbernimmt
(&hnlich wie im heutigen Modell Japan). Andere bevorzugen das heutige Modell, in
dem Osec eine passivere Rolle bernimmt und sobald sie Kontakte generiert hat,
diese unkommentiert an die Kantone weitervermittelt. Aus Sicht der Evaluatoren
wird es unumganglich sein, das Rollen- und Aufgabenmodell in der
Standortpromotion weiterzuentwickeln und gegebenenfalls auf spezifischen
Markten anzupassen. Heute ist deutlich zu erkennen, dass eine , ordnende Hand"
auf Ubergeordneter Ebene fehlt. Dies ist einerseits mit der férderalen
Kompetenzverteilung in der Wirtschaftsforderung systembedingt, andererseits
auch durch den faktischen Zwang hervorgerufen, dass die Osec mit allen Kantonen
zusammenarbeiten muss.

Die Willensbildung unter den Kantonen Uber das Gremium der AG Landesmarketing
hat sich denn auch als konfliktanfallig herausgestellt. Unter den bestehenden
Rahmenbedingungen besteht wenig Aussicht darauf, dass der Bund als zentraler
Akteur gentigend Durchschlagskraft entwickeln kann, um auf Gbergeordneter
Ebene die nationalen Interessen einbringen zu kénnen.

Als Alternative zur heutigen Ausgestaltung sind zwei Ansatze prifenswert:

Verstarkung der Modularisierung der Dienstleistungen: Dieses Modell
flexibilisiert den Auftrag der Osec, indem die Osec individuelle
Dienstleistungspakete mit einzelnen Kantonen oder Regionen aushandelt (und
nicht mehr mit allen Kantonen / Regionen ein Angebot). D.h. es braucht keine
mehrheitsfahigen Lésungen der Kantone beziglich der Auswahl der zu
bearbeitenden Auslandsmarkte oder der Art, wie die auslandischen Markte
bearbeitet werden. Es ist allerdings sicherzustellen, dass die Osec ein
Basisangebot an Dienstleistungen und Informationen fir alle Kantone
anbietet und eine entsprechende Finanzierung vorliegt.

Ausgestaltung der Osec als - rein - nationale Standortpromotionsagentur:
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Dieses Modell klért den Auftrag der Osec insofern, als sie die
Standortpromotion nur noch im Auftrag des Bundes und nicht mehr im
Auftrag von 26 Kantonen durchfiihren wirde. Ihre Aktivitdten hatte sie
ausschliesslich am Gesamtinteresse des Landes auszurichten. Dies hatte
beispielsweise zur Folge, dass Aktivitaten in fernen Markten, wo die Schweiz
eher als gesamtes und nicht als Bund von 26 Kantonen wahrgenommen wird,
intensiver waren als in den nahen Markten. Auch wiirde die Osec mehr
allgemeines Marketing fur die Schweiz betreiben und weniger die konkrete
Ansiedelung in einem der Kantone vorantreiben. Selbstverstandlich ware
weiterhin eine Koordination mit den Aktivitaten der Kantone notwendig.

Der Nachteil beider Modelle ist, dass es die Gefahr erhéht, dass Kantone und Bund
ihre Krafte verzetteln.

Empfehlungen

Aus Sicht der Evaluatoren sind verschiedene Zusammenarbeitsformen in der
Standortpromotion zusammen mit der Osec, der VDK und den Kantonen zu
prifen und auf deren Vor- und Nachteile hin zu analysieren:

o Eine Option besteht in der Modularisierung der Dienstleistungen. Dabei
kénnten sich die Kantone fir eine Leistungsperiode in ein Zielland-
Package einkaufen und mussten sich zugleich an der Finanzierung der
Basisinformationsleistungen beteiligen. Dies hat den Vorteil, dass jeder
Kanton seinen Bedurfnissen entsprechend Leistungen bestellt, aber auch
potentiell den Nachteil, dass die Modularisierung zu einer
LZersplitterung” der Krafte im Ausland fahrt.

o Als alternative Option ist zu Uberlegen, ob die Osec als - rein - nationale
Standortpromotionsagentur ausgestaltet werden soll und sich - als
Konsequenz - die Kantone aus der Finanzierung dieser Aktivitaten
zurlckziehen.

Osec sollte in der Exportférderung analog zum bestehenden
Sponsoringkonzept ein Partnerschaftskonzept fir die systematische
Zusammenarbeit mit kantonalen und bilateralen Handelskammern sowie
Branchenverbdnden entwickeln. Es sind verbindliche Qualifizierungskriterien
zu definieren, welche Kompetenzen ein potentieller Auftragnehmer der Osec
vorweisen muss, um als Zulieferer in Frage zu kommen. Der Ansatz,
Premium-Partnerschaften mit ausgewdhlten Partnern einzugehen, ist
auszubauen und fir vertikale Kooperationen zu adaptieren. Insgesamt sollte
Osec die Auswahl von geeigneten Partnern unter den Handelskammern und
auch externen Experten forcieren.

Partizipative Formen von Anldssen mit den Kantonen sind weiterzufiihren.
Dies verspricht in der Standortpromotion eine hdhere Zufriedenheit sowie
Akzeptanz der Kantone und ermdéglicht nebst der Beziehungspflege, die
Bedurfnisse aller Kantone aufzunehmen.
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4.5

Hintergrund

4.5.1

Strategische Schwerpunkte
in der Dienstleistungspalette

Auftragserfiillung

Die LV beschreiben, welche Tatigkeitsfelder Osec zur Auftragserflillung mit ihren
Leistungen abdecken muss. Zur Definition der konkreten Leistungen hat sie
sowohl die festgelegten Tatigkeitsfelder als auch weitere Auflagen zu
berlcksichtigen. Die Evaluation soll kldren, ob die Leistungen den LV
entsprechend angeboten werden und in welchem Umfang.*”

Als Tatigkeitsfelder der Exportférderung sind die Leistungen zugunsten
exportwilliger und exportfahiger Unternehmen, Leistungen zugunsten der
Koordination der Exportforderung (interne Leistungen) und Leistungen zugunsten
der Bundesverwaltung festgelegt. Die Tatigkeitsfelder der Standortpromotion
umfassen die Leistungen zur Férderung der Information dber den
Unternehmensstandort Schweiz, Leistungen zur Férderung der Ansiedlung von
auslandischen Unternenmen in der Schweiz und Leistungen zugunsten der
Koordination der Standortpromotion mit den Kantonen und weiteren Partnern
sowie Leistungen zugunsten der Bundesverwaltung.

Als wichtigste Auflagen kdnnen aus den gesetzlichen Grundlagen (inkl.
Botschaften) folgende Rahmenbedingungen abgeleitet werden*®:

Strategische Ausrichtung des Leistungsangebotes auf KMU in der
Exportférderung (Art. 1 Abs. 1 Exportférderungsgesetz);

Sicherstellung einer grundsatzlich landesweiten Versorgung mit
Dienstleistungen der Exportférderung (implizit in Art. 1 Abs. 1
Exportférderungsgesetz);

Festlegung von Lander- und Sektorprioritdten in Zusammenarbeit mit
Kantonen und SECO in der Standortpromotion (Ziff. 2.3 LV
Standortpromotion);

Vereinheitlichung des Marktauftrittes der Schweiz im Ausland in der
Standortpromotion (Praambel LV Standortpromotion)

Aussagen aus der Evaluation

Exportférderung

In der bestehenden LV sind verschiedene Tatigkeitsbereiche und konkret
ausformulierte Dienstleistungen aufgelistet, welche die Osec zur Erflllung des
Mandates zu erbringen hat. Damit wird die Rolle der Osec als nationale

47 Die Evaluationsergebnisse zu dieser Dimension dienen als Grundlage fiir die Uberpriifung
der Dimensionen ,,Kundenorientierung” (Kapitel 4.8) und ,Wirksamkeit" (Kapitel 4.9).

48 Ernst & Young hat im Rahmen der vorliegenden Evaluation keine vertiefte juristische
Prifung hinsichtlich der rechtlichen Bindung der abgeleiteten Auflagen durchgefihrt.
Beispielsweise ist nicht restlich geklart, ob die Effizienzauflage aus Art. 5 Abs. 1 lit. a
Exportférderungsgesetz die Mdglichkeit eréffnet, einen Lander- bzw. Branchenfokus in der
Exportférderung zu begrinden. Nach Ansicht der Evaluatoren wirde dies zuweilen dem
ordnungspolitischen Grundsatz in der Exportférderung widersprechen, auf eine aktive
Industriepolitik zu verzichten.
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Exportférderagentur der Schweiz umschrieben, aber nicht im Detail bestimmt.

In diesem Rahmen obliegt es der Osec, Schwerpunkte in der Ausgestaltung der
effektiven Dienstleistungspalette zu setzen. Das ergibt sich einerseits aufgrund der
finanziellen Ressourcenknappheit, andererseits aufgrund von
Effektivitatsiberlegungen. Die Fokussierung und Allokation der finanziellen und
personellen Ressourcen auf die einzelnen Schwerpunkte erfolgt nicht aus einer
reinen Osec-internen Logik, sondern immer starker auch unter Einbindung
externer Partner sowie in Zusammenarbeit mit dem SECO (z.B. im Rahmen der
Controlling-Gesprache, vgl. Kapitel 4.3).

Tabelle 6 stellt schematisch die Dienstleistungspalette und ihre Schwerpunkte dar.
Die Definition der konkreten Dienstleistungen in der Exportférderung orientiert
sich dabei an den drei Tatigkeitsfeldern (A, B und C) und legt flr jede der sechs
Dienstleistungskategorien (A1, A2, A3, B1, B3 und C1)
Schwerpunktdienstleistungen fest. Insgesamt resultieren daraus 12 Schwerpunkte.

Tabelle 6: Schwerpunkte der Dienstleistungspalette in der Exportférderung*®

A. Leistungen zugunsten exportwilliger und -fahiger Outputindikator 2008 | 2009
Unternehmen
Al Erstinformation Basisinformation / Anlaufstelle fur Anzahl qualifizierte Erstanfragen 511 769
Exportfragen Uber Service Center
Anzahl Kundenmeetings fur 1'720 i 2'447
Basis- und Erstinformation
Publikation Giber potentielle Anzahl Osec-Publikationen>° 24 27
Zielmdrkte
Informationsveranstaltungen Osec Anzahl Events®? 8 11
Anzahl Teilnehmer 1'225 : 1'540
A2 Beratung Landerberatungstage Anzahl Beratungstage®? ~201 333
Anzahl Teilnehmer ~600 : 1'208
Basisberatung Anzahl Mandate Osec>3 630 814

4% Im Jahr 2009 standen der Osec CHF 5 Mio. zusatzliche Mittel aus
Stabilisierungsmassnahmen 1 zum Ausbau der Dienstleistungen zur Verfligung.

50 qusschliesslich Publikation tber Zielmarkte und Branchen im Ausland, d.h. ohne
Informationen zu Osec-Dienstleistungen, Geschéafts- und Finanzberichte etc. (Basis:
Internetabfrage vom 27.05.2010).

51 ohne Veranstaltungen mit ausschliesslichem Event-Sponsoring durch Osec, inkl. Events
flr Osec-Mitglieder und Forum der Schweizer Aussenwirtschaft.

52 ohne Beriicksichtigung der Stabilisierungsmassnahmen wurden im Jahr 2009 237
Beratungstage mit 918 Teilnehmern durchgefihrt.

53 KPI definiert ein Mandat als sémtliche kostenlosen und kostenpflichtigen
Beratungsdienstleistungen (d.h. Projekte, Basisberatung, Erstkontakte) und gewichtet die
Mandatarten nach dessen Wirkungspotential (Projekte = Faktor 1, Basisberatung = Faktor
0.15, Erstkontakte = Faktor 0.1); vgl. KPI-Definition in Jahresbericht Osec 2008 / 09.
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Detailberatung
A3 Messen Swiss Pavillon Osec Anzahl durchgefiihrte Messen 16 20
Anzahl beteiligter Firmen 176 214
B. Leistungen zugunsten der Koordination der Exportférderung : Outputindikator 2008 : 2009
B1 Koordination Exportdialoge mit IHK Anzahl Exportdialoge 10 17
I
nnennetz Anzahl Teilnehmer 233 414
B2 Fachliche Kooperationsprojekte mit AHK Anzahl Projekte 12 32
Fdhrung und
Starkung Mandatsabwicklung an AHK Anzahl Mandate* 7 68
Aussennetz
Entwicklung und Flihrung SBH-Netz k.A.5%
C. Leistungen zugunsten der Bundesverwaltung Outputindikator 2008 : 2009
C1 Fachliche Kompetenzzentrum fir k.A.
Unterstitzung Exportférderung

Umfang der erbrachten
Dienstleistungen

* Schatzungen Osec

In den vergangenen Jahren haben sich die strategischen Schwerpunkte leicht
verandert. Wahrendem vor 2008 die breite Informationsvermittiung tGber
exportrelevante Themen im Vordergrund stand (A1), hat sich die relative
Gewichtung in Richtung Detailberatung verschoben (A2). Gleichzeitig hat die Osec
ihr Dienstleistungsangebot optimiert und die Grenze zwischen In- und Outsourcing
angepasst. In Zuge der Plattformstrateqgie lag ein weiterer Fokus in der
verstdrkten Kooperation mit anderen Anbietern und Institutionen. Der
Koordinationsfunktion im Innen- und Aussennetz wird eine grossere Bedeutung
beigemessen (B1 und B2).

Neben den Schwerpunkten beurteilt die Evaluation den Umfang der erbrachten
Dienstleistungen (vgl. hierzu Kapitel 2 und Kapitel 4.4). Die Tabelle 6 fasst die
wichtigsten Outputindikatoren zusammen. Diese wiederum zeigen, dass die Osec
sich in allen Bereichen mengenmadssig gesteigert hat - allerdings bei zuséatzlichen
finanziellen Mitteln von CHF 5 Mio. aus den Stabilisierungsmassnahmen 1.
Folgende ergédnzende Hinweise ergeben sich aus der Datenanalyse:

Leistungen zugunsten exportwilliger und -fdhiger Unternehmen (A): Dank
den Stabilisierungsmassnahmen konnte die Osec ihren Output an
Dienstleistungen, die unmittelbar den Unternehmen als Kundengruppe zugute
kommen, erhdhen. In den Outputdaten lasst sich dieser Effekt nur teilweise
gesondert nachweisen (z.B. Trennung resp. Nachweis mdglich bei

54 Zu diesem Schwerpunkt lassen sich kaum sinnvolle Outputindikatoren bestimmen. Das
bedeutet nicht, dass Osec hierzu keine Leistungen erbringt. Im Falle der SBH-Entwicklung
hat die Osec im ersten Halbjahr 2010 die Grundlagen zur Anpassung der
Aussennetzstrategie verabschiedet.
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zusatzlichen Landerberatungstagen, nicht méglich bei Beratung/Anzahl
Mandate Osec). Die Outputindikatoren zeigen eine positive Entwicklung
bezlglich der erbrachten Dienstleistungen. Osec und auch andere
Anspruchsgruppen sehen fir die Zukunft die Herausforderung darin, sich in
der Marktbearbeitung und Leistungserstellung starker zu fokussieren und
eine héhere Kundendurchdringung zu erreichen. Mit anderen Worten soll
weniger Masse und vermehrt Klasse angestrebt werden.

Leistungen zugunsten der Koordination der Exportférderung (B): Die
Koordinationsleistungen lassen sich hauptsdchlich indirekt messen, d.h. Gber
die Intensitat der Zusammenarbeit im Innen- und Aussennetz. Wie bereits in
Kapitel 4.4 dargelegt, konnte die Osec die Kooperationen mit verschiedenen
Partnern intensivieren.

Leistungen zugunsten der Bundesverwaltung (C): Aufgrund der Datenlage ist
der tatsachliche Umfang der erbrachten Leistungen zugunsten der
Bundesverwaltung quantitativ kaum zu belegen. Bezeichnenderweise sind
diese Leistungen am wenigsten genau definiert und umschrieben, sowohl in
der LV Exportférderung als auch in der internen Osec-Dokumentation. Eine
abschliessende Beurteilung ist deshalb nicht mdglich.

Bezlglich der Nebenbedingungen , KMU-Orientierung” und , Landesweite
Versorgung" kann im Detail folgendes festgestellt werden:

KMU-Orientierung: In der Evaluation ergaben sich keine Hinweise, dass die
Osec in quantitativer Sicht ihre Dienstleistungen nicht auf die KMU der
Schweiz ausrichten wirde (vgl. Beurteilung der Leistungsqualitat in Kapitel
4.8). Interne Dokumente belegen, dass die KMU-Nachfrage nach
Dienstleistungen in die strategische Entwicklung der Osec und
Angebotsgestaltung einfliessen (z.B. auch in SBH-Strategie). Die hohe Anzahl
an einzelnen Beratungs- und Dienstleistungsprodukten bereitet tendenziell
Schwierigkeiten (je nach Definition bis zu 55 Einzelprodukte). Fir die Osec
einerseits bedeutet diese Variantenvielfalt ein hohes Mass an Komplexitat und
stellt hohe Anforderungen in der Vermarktung der Dienstleistungen - fur die
KMU andererseits fihrt die breite Produktpalette tendenziell zu einer
.Uberforderung” und einem geringen Wiedererkennungswert. Sowohl aus
Sicht der Kunden als auch aus Sicht der Osec ist die heutige Produktpalette zu
variantenreich und zu komplex.

Landesweite Versorgung: Die Osec schaffte es grundsatzlich, ihre
Dienstleistungen in der Exportférderung frei von Diskriminierung in allen
Landesteilen der Schweiz anzubieten (vgl. Kundenportfolio-Analyse in Kapitel
4.8). Der Ansatz in der Marktbearbeitung unterscheidet sich je nach Region,
d.h. in der Westschweiz wird starker mit Kooperationspartnern
zusammengearbeitet, namentlich den IHK. Es gibt kritische Aussagen zur
Prasenz der Osec in der franzdsischen Schweiz, kaum aber aus dem Tessin.
Die quantitativen Daten legen nahe, dass die Osec in der Romandie
verhdltnismdssig mehr Mandate generieren kann als in der Deutschschweiz
(gemessen am Brutto-Inlandprodukt). Auf der anderen Seite wird die Osec
eher als eine in der Deutschschweiz verankerte Institution angesehen. Grund
fUr diese Diskrepanz zwischen der Wahrnehmung und tatsachlich erbrachten
Leistung liegt wohl im Marktbearbeitungsmodell der Osec in der Romandie.
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Dort erbringt die Osec die Dienstleistungen unter dem Dach der IHK. Die Osec
argumentiert, dass in der Westschweiz dieser Ansatz bis anhin notwendig war,
den Zugang zu potentiellen Kunden Uber die IHK zu suchen - dies aufgrund der
nach wie vor starkeren regionalen Verankerung der IHK. Dabei fallt auf, dass
beispielsweise die Export-Dialoge in der Westschweiz/Tessin ein deutlich
groésseres Publikum erreichen und im Durchschnitt rund 33 Unternehmen
einer Veranstaltung beiwohnen (Deutschschweiz: 15 pro Veranstaltung).

Standortpromotion

Strategische Schwerpunkte  Dije LV Standortpromotion wurde im Verlaufe des Jahres 2007 erarbeitet. Zu

in der Dienstleistungspalette  djesem Zeitpunkt bestanden Unsicherheiten beziiglich der Rolle und dem
maoglichen Aufgabenprofil des Auftragnehmers. Seit Beginn der laufenden LV-
Periode sind die Tatigkeitsgebiete in Zusammenarbeit mit den Kantonen naher
definiert und eingegrenzt worden. Dies hat dazu geflihrt, dass die Rolle der Osec,
wie sie heute in der Praxis gelebt und umgesetzt wird, nicht vollstandig mit den in
der LV beschriebenen Tatigkeitsfeldern tUbereinstimmt. Die fehlende Kongruenz
betrifft einige wichtige Bereiche, namentlich im Tatigkeitsfeld , Leistungen zur
Forderung der Ansiedlung von auslandischen Unternehmen in der Schweiz">>. In
der Erarbeitung der LV ging der Auftraggeber SECO damals davon aus, dass der
potentielle Auftragnehmer entlang des Ansiedlungsprozesses von auslandischen
Unternehmen zusatzliche Aufgaben Gbernimmt und weitergehende Kompetenzen
von den Kantonen erhalt. Insbesondere war eine aktive Rolle in der
Nachbearbeitung der Kontakte mit potentiellen Investoren vorgesehen. Die
Anpassung des Aufgabenspektrums der Osec ist bereits in die LV eingeflossen, die
zu einem spateren Zeitpunkt mit den Kantonen ausgehandelt wurden. Insgesamt
scheint der strategische Gestaltungsfreiraum in der Standortpromotion kleiner als
in der Exportférderung. Die Kantone beeinflussen massgeblich, welche Markte mit
Prioritat bearbeitet werden sollen.

Tabelle 7 gibt einen Uberblick {iber die acht strategischen Schwerpunkte in der
Ausgestaltung der Dienstleistungspalette.

Tabelle 7: Schwerpunkte der Dienstleistungspalette in der Standortpromotion

A. Leistungen zur Férderung der Information tber den A
Wirtschaftsstandort Schweiz QU AT 3T 2o 2eee
Al Informationsvermittiung Aktive Medienarbeit Anzahl qualifizierte 88 333
Medienberichte
Publikationen Anzahl verschickter 33267 36'332
Broschiren

55z.B. LV - Punkt 2.3.2 Vermittlung von Investorenkontakten an die Kantone: ,,Die
Beauftragte (...) initiiert Lokaltermine zwecks Standortevaluationen von Investoren... Die
Beauftragte verfolgt die den Kantonen vermittelten Unternehmenskontakte bis zu deren
Ansiedlung in der Schweiz" (S. 5).
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Online-Plattform Anzahl Webbesucher- 138'311 i 934'9525¢
Sessions
B. Leistungen zur Férderung qer Ansiedlung von ausléndischen Outputindikator 2008 2009
Unternehmen in der Schweiz
B1 Aufbau von Kontakten Marketingaktivitaten / Anzahl durchgefihrter --58 80
zu potentiellen Promotionsveranstaltungen Events®’
Investoren im Ausland .
Anzahl Teilnehmer 4'406
B2 Vermittlung von Generierung von Erstkontakten i Anzahl vermittelter 4'811 5'312
Investorenkontakten an Investorenkontakte an
die Kantone Kantone
C. Leistungen zugunsten der Koordination der A
Standortpromotion mit den Kantonen und weiteren Partnern AL E O ERe
C1 Fachliche Fiihrung Entwicklung Dokumentation - --59
Marktbearbeitungsstrategie /
Jahresprogramme
C2 Unterstlitzung der Unterstitzung Willens- und Anzahl Teilnehmer an 140 145
Zusammenarbeit auf Entscheidungsbildung der Location Summits
nationaler Ebene Kantone
D. Leistungen zugunsten der Bundesverwaltung Outputindikator 2008 2009
D1 Fachliche Unterstitzung Kompetenzzentrum fur K.A.
Standortpromotion

Die Rolle der Osec hat sich mit zunehmender Laufzeit des Mandates geandert und
damit auch die Bedeutung der Dienstleistungen innerhalb des Osec-Portfolios.
Zusammen mit den Kantonen, der AG Landesmarketing und Osec wurde ein
Phasenmodell entwickelt, entlang dessen die Verantwortlichkeiten definiert sind.
Der Kernauftrag beschrankt sich auf die ersten beiden Phasen Basisinformation
und Erstkontakt. Nur im Zielmarkt Japan geht die Verantwortung weiter bis hin
zur Generierung von Leads®. Die Umsetzung dieser Aufgabenteilung wurde in

56 Die Daten entsprechen dem Total an Anwendersitzungen Website www.osec.ch.
Aufgrund des Aufbaus des Internetauftritts lassen sich die bei einer Anwendersitzung
gewahlten Seitenimpressionen jeweils nicht vollstéandig auf die einer LV zuordnen. Dieser
KPI wird nur gesamthaft flr alle LV der Osec erhoben.

57 Unter Events werden folgende Veranstaltungsarten verstanden: Investorenseminare /
-webinars, Road Shows / Media Tours, Business Breakfasts / VIP Dinners etc.

58 Flr das Jahr 2008 sind keine detaillierten Angaben zu Anzahl der durchgefiihrten Events
und der jeweiligen Anzahl an Teilnehmern vorhanden.

59 Die erste umfassende Marktbearbeitungsstrategie wurde am 1. April 2010 als
Grundlagenpapier fir die Arbeitsgruppe Landesmarketing ,,Marktbearbeitungsstrategie
Standortpromotion 2010/2011" besprochen.

60 Unter einem ,,Lead" wird die Kontaktanbahnung zu einem potentiellen ausldndischen
Investor verstanden.
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Umfang der erbrachten
Dienstleistungen

Angriff genommen, ist aber insbesondere in den SBH noch nicht tberall
abgeschlossen. Auf Seiten der Kantone besteht teilweise der Eindruck, dass die
Osec-Mitarbeiter in den SBH nicht vollumfanglich Gber ihren Auftragim Klaren

sind.

Die Tabelle 7 stellt neben den Schwerpunkten im Tatigkeitsprofil der Osec jeweils
den Umfang der erbrachten Dienstleistungen dar (wo mdglich). Folgende
erganzende Anmerkungen ergeben sich daraus:

Leistungen zur Férderung der Information liber den Wirtschaftsstandort
Schweiz (A): Im Tatigkeitsschwerpunkt der Informationsvermittlung konnte
die Osec auf Ressourcen und Know-how aus dem Bereich der Exportférderung
zuriickgreifen. Die Uberarbeitung und Ubersetzung des
Investorenhandbuches in acht verschiedene Sprachen ist das Hauptprodukt.
Die Kantone attestieren der Osec eine hohe Kompetenz in der Aufbereitung
von allgemeinen Informationen Uber den Wirtschaftsstandort Schweiz. Eine
Angleichung des Osec-Markenbildes an Schweiz Tourismus ist erfolgt und
wird konsequent in den Print- und Online-Informationsprodukten umgesetzt.
Kritisch angemerkt wird einzig, dass die Osec-Website von den Inhalten der
Exportférderung dominiert wird (Anmerkung: bei Login aus der Schweiz). Fur
potentielle Investoren sei es unter Umstanden schwierig, die entsprechenden
Inhalte zu finden®!,

Leistungen zur Férderung der Ansiedlung von ausldandischen Unternehmen
in der Schweiz (B): Osec orientiert sich in der Leistungserstellung stark an
den Zielvorgaben, die der Bund / SECO jéhrlich vorgibt. Gemass den
Outputindikatoren konnten die Anzahl erbrachter Dienstleistungen gesteigert
werden (z.B. Anzahl Events, Anzahl Teilnehmer an Anldssen etc.). Die
Kantone betonen, dass die Qualitat wichtiger ist als der Umfang der
Dienstleistungen. Fir die Osec kommt erschwerend hinzu, dass sich die
Kantone uneinig Uber die anzustrebenden Zielgruppen sind resp. waren. Mit
der neu erarbeiteten Marktbearbeitungsstrategie scheint ein Grundkonsens
gefunden zu sein. Umstritten bleibt die Auswahl und Eingrenzung der Markte
(nahe vs. ferne), der Branchen, der Unternehmenskategorien (KMU vs.
internationale Grossfirmen), der Unternehmensfunktionen (Hauptsitz vs. F&E-
Einheiten vs. Produktionseinheiten) und der Fihrungsstufe (VR, CEO, CFO,
Bereichsleiter), die im Fokus der Investorenansprache stehen sollen. Indes
nutzt Osec den operativen Gestaltungsfreiraum, neue
Dienstleistungsprodukte zu entwickeln (vgl. Fallstudie 4 - Webinar).
Rickblickend hat die Osec aus Kantonssicht ihren Auftrag in der
Standortpromotion mit dem Pradikat ,,gentgend” erfillt (vgl. Umfrage
Zufriedenheit der Kantone 2009%2).

61 Die Evaluation kann aufgrund der vorliegenden Datenlage keine verldsslichen Aussagen

zur Beurteilung der Website aus Sicht der potentiellen Investoren machen. Detaillierte
Umfragen dazu wurden noch keine durchgefinhrt.

62 Vgl. Osec, durchgefiihrt im Februar 2010 Osec.

Schlussbericht Evaluation LV ,,Exportférderung” und ,,Information
Unternehmensstandort Schweiz" 2008 - 2011



Leistungen zugunsten der Koordination der Standortpromotion mit den
Kantonen und weiteren Partnern (C): Osec hat die anspruchsvolle Aufgabe,
die Standortpromotion zur Zufriedenheit von 26 Kantonen zu koordinieren.
Far alle beteiligten Parteien hat sich die Koordination als dussert zeit- und
ressourcenintensiv erwiesen, sowohl auf strategischer als auch operativer
Ebene. Wie stark Osec die Koordinationsrolle wahrnehmen soll, wird von den
einzelnen Kantonen unterschiedlich beurteilt. Die Westschweizer Kantone
sprechen sich eher fir eine Zurtickhaltung seitens der Osec aus, wahrendem
vorab einzelne Ost- und Innerschweizer Kantone eher eine starke
Koordination bevorzugen. Zudem gibt es Kleinkantone, die indifferent sind.

Leistungen zugunsten der Bundesverwaltung (D): Ahnlich der
Exportférderung liegen keine quantitativen Daten zu den erbrachten
Leistungen zugunsten der Bundesverwaltung vor. Es gibt hingegen auch keine
gualitativen Anhaltpunkte fir eine unzureichende Erfillung. Aus Sicht des
Auftraggebers SECO besteht teilweise der Eindruck, dass die Leistungen
zugunsten der Bundesverwaltung eine zu geringe Prioritat innerhalb der Osec
geniessen.

Im Rahmen der Strategieerarbeitung mit den Kantonen konnte die Osec eine
Fokussierung der Marktbearbeitung auf einzelne Lander und Branchen erreichen.
Die Vereinheitlichung des visuellen Marktauftrittes in der Standortpromotion
wurde umgesetzt.

Fallstudie 4 zeigt anhand eines Beispiels einer Dienstleistungsinnovation, wie die
Osec den Spielraum in der Auftragserfillung nutzt.

Fallstudie 4 - ,Webinar"” zum Thema ,,Setting up a Company in Switzerland:
Commercial, Legal, and Tax Considerations”

Am 24. Juni 2009 organisierte Switzerland Trade & Investment Promotion in den
USA ein sogenanntes ,Webinar”, d.h. eine Online-Veranstaltung, zum Thema
.Setting up a Company in Switzerland: Commercial, Legal, and Tax
Considerations”.

Via VolP (Voice over Internet Protocol) werden elektronisch gezeigte Inhalte - hier
ein Foliensatz mehrerer Referenten - von mundlichen Erlduterungen begleitet. Die
den Webinar-Teilnehmern vom Webinar Moderator ausgeteilten Sprachrechte
ermdglichten ihnen die aktive Seminarteilnahme. Ausserdem ist es mdglich,
zusatzlich interaktive Umfragen zu integrieren. Die in die Prasentationen
eingestreuten Fragen dienten der Lernkontrolle fur die Referenten und
Teilnehmer.

Switzerland Trade and Investment Promotion (STIP) organisierte in
Zusammenarbeit mit der Partnerorganisation FEI (Financial Executives
International) in den USA eine Webinar-Prdsentation, die sich an Financial
Executives (Senior Vice President, Accounting Director, President, Assistant
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Treasurer, Chief Financial Officer, Chief Accounting Officer, Corporate Controller,
Manager of Financial Reporting, VP Tax and Treasurer, Corporate Tax Director,
General Counsel etc.) aller Branchen richtete. Gegen eine Gebuhr an FEI konnte
sich STIP den Zugriff auf deren Technologieplattform, Know-how sowie
Mitgliederbasis sichern. 144 Personen schrieben sich ein und 62 bis 88 Teilnehmer
waren wahrend der Prasentation eingeloggt, davon 12 regionale, kantonale und
sonstige Wirtschaftsférderer. Durch die Seminarteilnahme konnten die
Finanzfachleute CPE Credits erwerben. Damit wurde das Ziel verfolgt, Senior Level
Financial Executives anzusprechen.

In Rahmen der einstiindigen Prasentation sprachen vier Referenten Uber Facts &
Figures, effektive Geschaftsprozessplanung, Besteuerung, Griindung und
Ansiedlung am Investitionsstandort Schweiz.

Das Format ,,Webinar" bietet sowohl fiir Osec als auch fir die Teilnehmer
methodische Vorteile:

Ortsunabhdngigkeit: Die Teilnehmer/innen und Referenten kdnnen
unabhdngig von ihrem Standort an diesem Seminar teilnehmen. Die
Reisetatigkeit entfallt.

Teilnehmerkapazitdten: Eine hohe Anzahl an Teilnehmer/innen ist moglich. Es
bestehen keine Restriktionen, im Gegensatz etwa zu einer begrenzten
Kapazitat eines Seminarraums.

Interaktion: Eine aktive Partizipation der Teilnehmer/innen bleibt méglich. Das
Webinar bietet im Gegensatz zu Ublichen Webcasts die Mdglichkeit einer
zweiseitigen Kommunikation.

Individueller Anreiz in der Weiterbildung: Es besteht die Mdglichkeit, CPE
Credits zu erwerben.

Im Vergleich zu traditionellen Veranstaltungen der Standortpromotion gibt es auch
Nachteile. In erster Linie fehlt die Mdglichkeit zum physischen 1:1-Networking
zwischen Referenten und Seminarteilnehmern. Damit ist die Durchfihrung von
Webinar-Veranstaltungen je nach Land und Zielpublikum ungleich gut geeignet. In
fernen Markten wie Russland, China und Indien spielen persénliche Beziehungen
eine wichtigere Rolle im Vertrauensaufbau und in der Erhéhung der
Ansiedlungswahrscheinlichkeit als im vorliegenden Beispiel der USA. Das Format
»Webinar" ist deshalb flr diese Markte unter Umstdanden weniger zweckmassig.

Nach Aussagen der Osec konnten im untersuchten Fallbeispiel eine fast dreimal so
hohe Anzahl an C-Level Flihrungskraften angesprochen werden als bei
vergleichbaren Investment-Seminaren. Auch die Rickmeldungen der Teilnehmer -
d.h. US-Firmen und kantonalen Wirtschaftsférderern - sind vielversprechend. Dies
unterstreicht die hohe Interaktion und Beteiligung wahrend der Durchfihrung und
niedrige Log-off-Rate.

Die Osec zeigt in diesem Fallbeispiel, dass eine erfolgreiche Umsetzung der LV
Standortpromotion auch innovative Eventformate zuldasst, um ein attraktives
Zielpublikum anzusprechen.
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4.5.2 Erwagungen der Evaluatoren

Grundséatzlich erbringt die Osec die Dienstleistungen in quantitativer Hinsicht wie
in den Leistungs- und Zielvereinbarungen vorgegeben. In der Exportférderung
konnte der Output in den meisten Dienstleistungen volumenmadssig erheblich
gesteigert werden (unter Beriicksichtigung der zusatzlichen finanziellen Mittel aus
dem Stabilisierungsprogramm). Die Schwerpunkte, welche die Osec innerhalb der
Tatigkeitsfelder als Dienstleistungen definiert hat, sind nachvollziehbar gewahlt
und von den Multiplikatoren mehrheitlich akzeptiert. Aus Sicht der Evaluatoren hat
die Osec mit den vorhandenen Ressourcen die Dienstleistungen zugunsten
exportwilliger und -fahiger Unternehmen gemdss Mandat erbracht.

Die Erfullung der Koordinationsfunktion I&sst sich quantitativ kaum beurteilen.
Vielmehr dominieren hier qualitative Aspekte, wie die Osec mit ihren
verschiedenen Partnern zusammenarbeitet. Die Aussagen aus Kapitel 4.1 und 4.4
deuten darauf hin, dass dies in der Exportférderung besser gelingt als in der
Standortpromotion. Aus der Evaluation gibt es keine Anzeichen dafir, dass Osec
den Koordinationsauftrag grundsatzlich vernachlassigt.

Trotzdem scheint es zweckmdssig, dass die Bedeutung quantitativer
Leistungsvorgaben abnehmen und qualitative Aspekte in der Leistungserstellung
zunehmen werden. Die Rlickmeldungen von verschiedenen Anspruchsgruppen
zeigen, dass die Osec zu stark auf Masse statt auf Klasse setzt. Die Osec hat
bereits erste konzeptionelle Grundlagen fir eine individualisierte
Kundenbetreuung erarbeitet, um eine héhere Kundendurchdringung zu erreichen,
d.h. eine intensivere Kundenintegration anzustreben, ohne den allgemeinen
Informationsauftrag zu vernachldssigen. Aus Sicht der Evaluatoren ist dies der
geeignete Ansatz.

Die LV Standortpromotion mit dem Bund geht noch davon aus, dass die Osec
starker im Ansiedlungsprozess von potentiellen Investoren integriert ist und fir
diese Zielgruppe als wichtigstes ,, Tor zur Schweiz"” fungiert. Von einem
formalistischen Standpunkt aus betrachtet, hat die Osec ihren Auftrag nur
teilweise erflllt. So hat die Osec z.B. die Begleitung potentieller Investoren bis zur
Ansiedlung nicht wie vorgesehen Gbernommen resp. dbernehmen kénnen. Das
Aufgabenspektrum, das die Osec gemadss LV Standortpromotion abzudecken hat,
wurde allerdings unter Einverstandnis und Mitwirken des SECO angepasst.

Ahnlich wie in der Exportférderung scheint fiir die Zukunft eine starkere
Ausrichtung der Standortpromotion auf Qualitat statt Quantitat angebracht. Zwar
wird anerkannt, dass die Dienstleistungsqualitat gestiegen ist, die Kantone stehen
der Osec und deren Dienstleistungen trotzdem abwartend bis kritisch gegentber.
Mit der Definition der Zielgruppe(n) innerhalb der potentiellen Investoren wurde
begonnen. Es besteht allerdings noch Klarungsbedarf, welche Investoren im Detail
angegangen werden sollen. Dies wirde fir die Osec die Marktbearbeitung im
Ausland erleichtern und womdglich helfen, den Erwartungen der Kantone besser
zu entsprechen.

Aus Sicht der Evaluatoren erflllt die Osec die in den LV bestimmten Auftréage. Es
besteht kein Handlungsbedarf.
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4.6 Ausgestaltung der LV

Hintergrund

4.6.1

Umsetzung des
gesetzlichen Auftrages

Zweckmassigkeit der
inhaltlichen, zeitlichen und
finanziellen Ausgestaltung
der LV

Die Ausgestaltung der LV ist in verschiedener Hinsicht von zentraler Bedeutung.
Die LV definieren den Auftrag der Osec (vgl. Evaluationsergebnisse zur
Auftragserflllung in Kapitel 4.5). Dieser besteht aus:

der Definition des Leistungsprofils und der Leistungsziele der Osec;
Auflagen zu deren strategischen Ausrichtung;

operativen Vorgaben zur Umsetzung der LV;

mdoglichen Angaben zu Wirkungszielen sowie

Vorgaben zur Steuerung durch den Bund.

Zweitens stellen die LV eine Konkretisierung und Umsetzung der gesetzlichen
Grundlage dar. Bestehen inhaltliche Differenzen zwischen dem Willen des Gesetz-
und Auftraggebers (Gesetz, Botschaft, Bund/SECO) und den LV, erbringt Osec
unter Umstanden nicht die Leistungen und erzielt nicht die Wirkung, die
vorgesehen oder beabsichtigt sind. Insofern beeinflusst die Ausgestaltung der LV
die Effektivitat der von Osec erbrachten Leistungen und damit die Wirksamkeit.

Drittens hangt damit auch die Effektivitat und Effizienz der Steuerung zwischen
Bund/SECO und Osec massgeblich ab (vgl. Eignung des Controlling- und
Steuerungssystems in Kapitel 4.7).

Aussagen aus der Evaluation

Die LV Exportférderung und Standortpromotion nehmen in den Praambeln
direkten Bezug auf die gesetzlichen Grundlagen. Es fallt auf, dass sowohl auf
Gesetzes- als auch auf LV-Stufe die Ziele, die mit der Exportférderung resp. der
Standortpromotion verbunden sind, eher vage umrissen als exakt definiert sind.
Die mit den beiden Mandaten angestrebten Wirkungen sind in den entsprechenden
Gesetzen (zu) wenig bestimmt und machen zusatzlichen Kldrungsbedarf
notwendig.

Vor diesem Hintergrund ist es schwierig, die Umsetzung des gesetzlichen
Auftrages in den LV abschliessend zu evaluieren. Die Aussagen aus den geflihrten
Interviews mit einer grossen Bandbreite verschiedener Akteure und Institutionen
lassen den Schluss zu, dass keine wesentlichen Bedenken bezlglich der Umsetzung
des parlamentarischen Willens bestehen. Kritischer Punkt in der Ausgestaltung der
LV Exportférderung sind die Auflagen zur Subsidiaritat, die Ausrichtung der
Dienstleistungspalette auf KMU und die implizite Vorgabe, in allen Landesteilen
und -sprachen einen einfachen Zugang zu den Férderdienstleistungen zu
gewdhren. In der LV Standortpromotion ist hierzu die Rollen- und
Aufgabenverteilung zwischen Bund, Osec, Kantonen und allenfalls weiteren
Partnern (z.B. AHK) massgebend.

Sowohl Osec als Auftragnehmerin, als auch SECO als Auftraggeber sind mit der
heutigen Ausgestaltung der LV grundsétzlich zufrieden und erachten die beiden
LV Exportférderung und Standortpromotion als zweckmassiges
Fdhrungsinstrument. Folgende Hinweise ergeben sich aus der Evaluation:
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Inhalt: Die LV gewdahren der Osec nach Ansicht der Befragten gentigend
unternehmerischen Freiraum. Ein gewisse Tragheit und Inflexibilitat bringt das
System mit solch zahlreichen Akteuren mit sich. Die strategischen
Entscheidungsraume sind de facto begrenzt, da haufig externe Akteure an
wichtigen Entscheidungen beteiligt sind und Strategieanderungen einer
gewissen Vorlaufzeit bedirfen. Dies wird indes als vorgegebene
Rahmenbedingung akzeptiert. Die Osec beflirwortet eine weitergehende
Flexiblisierung im Bereich der finanziellen Steuerung. Es ist flr die Osec nur
bedingt méglich, Reserven zu bilden oder vorgesehene finanzielle Mittel
periodenfremd einzusetzen.

Bis vor 2005 waren in den LV zur Exportférderung der Mitteleinsatz
zweckgebunden definiert (z.B. fur die Erbringung des
Aussenwirtschaftsforums). Diese Zweckbindung wurde in den geltenden LV
zugunsten von Jahresbudgets fallengelassen. Dieser Schritt bringt eine
Verlagerung von der Input- hin zu einer Outputsteuerung.

Periode: Die LV-Periode von jeweils vier Jahren wird von den Befragten als
angemessen beurteilt.

Finanzieller Rahmen: Der Umfang der finanziellen Mittel, die Osec als
Beauftragte zur Auftragserfillung vom Bund erhdlt, wird je nach
Aufgabengebiet unterschiedlich beurteilt. Wahrend in der Exportférderung die
Mittel fur das bestehende Aufgabenportfolio als angemessen betrachtet
werden, gehen die Aussagen zur finanziellen Ausstattung der Osec im Bereich
der Standortpromotion auseinander. Verschiedene Akteure auf Kantons- und
Bundesebene argumentieren, dass die Osec nur dann eine effektive Rolle in der
Koordination der nationalen Standortpromotion Gbernehmen kann, wenn sie
zusatzliche Finanzkraft erhalt. Kantone, die selbst tber ein ausgebautes
Aussennetz verfligen und Reprasentanten unterhalten, widersprechen dieser
Aussage. Sie betonen vielmehr die herausragende Bedeutung der kantonalen
Behdérden im Ansiedlungsprozess von auslandischen Investoren und erachten
deshalb die heutige Rollen- und Ressourcenverteilung zwischen Bund, Osec und
Kantonen als sinnvoll.

Die weiteren Bestimmungen zur finanziellen Abgeltung sind weitestgehend
akzeptiert (z.B. Verbot der Quersubventionierung, Gebot zur klaren
Mittelzuordnung etc.). Seit dem Rickzug aus dem VR stellt sich fir das SECO
die Frage nach der notwendigen Information, um die Rolle als Auftraggeber
bestmdglich wahrnehmen zu kdnnen.

Leistungsmessung und Auswahl/Definition der KPI: Die LV sehen eine (halb-)
jahrliche Beurteilung der erbrachten Leistungen vor und definieren im Anhang
jeweils pro Ziel eine oder mehrere Messgrdssen resp. Kennzahlen. Diese
sogenannten KPI sind nach Einschatzung der Befragten stark output- und
wenig wirkungsorientiert. Es herrscht eine Einigkeit, dass eine starkere
Anlehnung der KPI an die zu erzielenden Wirkungen wiinschenswert ware (vgl.
dazu die eingehende Diskussion in Kapitel 4.9). Methodisch konnte bis anhin
keine befriedigende Lésung zur Wirkungsmessung entwickelt werden.

Ungeachtet der methodischen Probleme kann die Evaluation folgende
Feststellungen zur heutigen Auswahl der KPl machen:
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4.6.2

o  Generell gibt es zu viele KPI mit zu geringer Aussagekraft. Eine Reduktion
wird von allen Seiten beflrwortet.

o Die KPI'sind auf einem sehr operationellen Niveau formuliert und eignen
sich (aus Sicht des SECO) kaum zur unmittelbar strategischen Steuerung.

o Die KPI sind stark auf quantitative und weniger auf qualitative Vorgaben
ausgerichtet.

o Die KPI, wie sie heute in den LV festgelegt sind, eré6ffnen der Osec einen
Spielraum fir strategisches ,,Ausweich- und Kompensationsverhalten”,
d.h. das heutige System erlaubt es, dass Osec ihre Ressourcen so einsetzt,
dass sie die KPI ,,optimal™ erflllt. Ein Beispiel: Es ist theoretisch mdglich,
dass Osec in jenen SBH-Regionen Mandate generiert, wo es ihr am
leichtesten fallt - obwohl die Wirkung dort nicht zwingend am hdchsten ist.

o Die KPIsind fast ausschliesslich als absolute Kennzahlen definiert. Ein
Wechsel zu vermehrt relativen KPI - d.h. Verhaltniskennzahlen - wird als
sinnvoll und als ndchster wichtiger Entwicklungsschritt erachtet.

o Die inhaltliche Definition der KPI und die Erhebungsmethodik sind klarer
festzulegen (Beispiel: Kundenzufriedenheit der Kantone mit der
Standortpromotion).

o  Es féllt auf, dass Osec in der Regel ihre Ziele (Uber-)erflllt. Es stellt sich
die Frage, ob die Messlatte durchgehend zu tief angesetzt wurde. Aus
Sicht SECO ist eine 100%-Zielerfillung fir eine gute Leistungsbeurteilung
nicht zwingend notwendig.

Abschliessend ist anzumerken, dass weder finanzielle Sanktionsmdéglichkeiten
vorgesehen sind, falls die Zielerreichung der Osec ungenlgend ist, noch finanzielle
Anreize fur die Osec bestehen, die Ziele weit zu Gbertreffen. Die ultimative
Sanktionsmdglichkeit des SECO, der Osec das Mandat zu entziehen, besteht nur
theoretisch. Es gibt kaum ein anderer Anbieter, der kurzfristig das Mandat
Ubernehmen kdnnte.

Erwdgungen der Evaluatoren

Aus Sicht der Evaluatoren sind die beiden LV Exportférderung und
Standortpromotion grundsatzlich geeignet, die zu erbringenden Dienstleistungen
zu definieren und die Eckpfeiler des Aufsichts- und Steuerungssystems
festzulegen.

Die geltenden LV erlauben der Osec im Vergleich zu friher, flexibler in der
Exportférderung zu agieren und Schwerpunkte in der Auftragerfillung zu setzen.
Dies widerspiegelt das gestiegene Vertrauen seitens SECO gegeniber der Osec.
Zuvor war die LV an die Mittelallokation gekoppelt (Inputsteuerung), wobei heute
in erster Linie die erwarteten Leistungen definiert werden (Outputsteuerung). Der
nachste Entwicklungsschritt liegt aus Sicht der Evaluatoren in der starkeren
Betonung der angestrebten Wirkungen auf Kundenseite und auf
gesamtwirtschaftlicher Ebene. Auch in der LV Standortpromotion wdre eine
starkere Wirkungsorientierung anzustreben. Die bis anhin definierten
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Tatigkeitsfelder sind nicht vollends aufzugeben, sondern vielmehr durch konkrete
Wirkungsziele zu erganzen.

Generell fokussieren die LV Uber die KPI stark auf quantitative Vorgaben. Die
Analyse zeigt insbesondere in der Standortpromotion, dass es Optimierungsbedarf
in der Qualitat der erbrachten Dienstleistungen und in der effektiven Ansprache
von potentiellen Investoren gibt (vgl. Kapitel 4.4 und 4.9). Die Kritik seitens der
Kantone, wonach sich zu wenige Teilnehmer der Zielgruppe an den Anldssen
einfinden, ist begriindet. Die Ausgestaltung der LV kann dies bericksichtigen,
indem die KPI inhaltlich angepasst werden.

Die Auswahl der bisherigen KPI lasst sich mit der Logik der Outputsteuerung
begrinden. Vor diesem Hintergrund sind sie grundsatzlich als zweckmadssig
einzustufen, wenn auch Verbesserungspotential besteht. Anlass zu Optimierungen
gibt es einerseits beziglich der Definition der Erhebungsmethodik, die z.B. flr
Umfragen zu wenig detailliert scheinen (Standardisierung der Fragen, Form der
Erhebung, Beizug einer unabhangigen Instanz, etc). Anderseits besteht -
unabhdngig von einer starkeren Wirkungsorientierung - Bedarf, die Auswahl an KPI
auf die relevantesten zu beschranken.

Empfehlungen

In den LV sollten neben der Output- auch die Wirkungsperspektive integriert
und die erwarteten Ziele pro Zielgruppe explizit ausformuliert werden.

Das Set an KPI ist zu reduzieren, insbesondere die bestehenden
outputorientierten KPI auf deren Relevanz und Aussagekraft zu prifen. Im
Idealfall gentgt es, ein KPI pro Tatigkeitsfeld festzulegen. Zudem sollten
qualitative Aspekte durch die KPI besser erfasst und Verhdltniskennzahlen
als KPI eingesetzt werden. Ausgangspunkt der Bestimmung maglicher KPI
und der konkreten Auswahl sollten die Wirkungskette und -ziele sein (vql.
Kapitel 4.9).

Die Definition der Erhebungsmethodik zu den heutigen KPI sollte kritisch
hinterfragt werden. So ist auch zu prifen, wie in der Standortpromotion die
Kantone in die Erhebung der KPI einbezogen werden kdnnen, um deren
Aussagekraft zu ernéhen (z.B. Anzahl durch Osec generierte Kontakte, die zu
ein einem Lead / Projekt geflihrt haben).
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Hintergrund

Governance -
Rolle der beteiligten
Steuerungsorgane

4.7

4.7.1

Eignung des Controlling- und Steuerungssystems

Das SECO als Aufsichtsbehotrde steuert die Osec Uber die LV. Wie in Kapitel 4.6
bereits angesprochen, sind darin die Eckpfeiler des Controlling- und
Steuerungssystems festgelegt.

Far eine effiziente und effektive Steuerung sind verschiedene Faktoren
entscheidend. Einerseits sind wirkungsvolle Steuerungs- und
Reportinginstrumente sowie geeignete KPI (vor allem die Gewichtung zwischen
Leistungs- und Wirkungszielen) eine entscheidende Vorbedingung. Andererseits
ist die institutionelle Ausgestaltung der Steuerung massgebend, d.h. im
Wesentlichen die Kompetenz- und Aufgabenteilung zwischen Bund/SECO,
Kantonen, Verwaltungsrat und Geschaftsleitung der Osec.

Aussagen aus der Evaluation

Das Controlling- und Steuerungssystem ist gepragt von einer Vielzahl an Akteuren,
die direkt oder indirekt in einer Auftrags- oder Kundenbeziehung stehen.
Entsprechend hoch ist die vertraglich formelle und informelle Verflechtung
zwischen Osec und ihren Anspruchsgruppen. Abbildung 10 gibt einen Uberblick
Uber die wichtigsten Steuerungsorgane. Innerhalb dieses Netzwerkes an
Verbindungen nimmt das SECO als Auftraggeberin der beiden LV Exportférderung
und Standortpromotion eine zentrale Flihrungsrolle in der Steuerung ein. Die hohe
Anzahl an unterschiedlichen Anspruchsgruppen fihrt allerdings zu einer
ausgepragten Komplexitat beziglich der Einflusskandle und -faktoren innerhalb
des Steuerungssystems.

Zu den Rollen der beteiligten Steuerungsorgane macht die Untersuchung folgende
Aussagen:

Das SECO ist fur die Einhaltung der LV zustandig. Die Rollenverteilung
zwischen SECO und EDA ist nach Ansicht der Befragten klar und funktioniert
in gegenseitigem Einvernehmen. Gegenuber der Osec nimmt primar das SECO
die Aufsichtsfunktion wahr.

Mit dem Rlckzug des SECO aus dem Osec-Verwaltungsrat per Ende 2009
fand eine Entflechtung und Trennung zwischen Auftraggeber und -nehmer
statt. Diese Entwicklung wird von den Befragten aus der Perspektive von
Good-Governance begrisst, weil damit ein systemimmanenter
Interessenskonflikt®® umgangen wird. Allerdings hat das Ausscheiden des
SECO aus dem Verwaltungsrat den Informationsfluss zwischen SECO und
Osec erschwert. Die Zusammenarbeit zwischen SECO und Osec in den
vergangenen Jahren wird grundsétzlich positiv beurteilt. In der neuen
Governancestruktur ist das SECO gemadss Konzeption vornehmlich fir das
politische Controlling zustandig.®*

63 Als Auftraggeber muss das SECO bestrebt sein, fiir die Auftrage an die Osec mdglichst
wenig finanzielle Mittel einsetzen zu missen, als VR hatte das SECO hingegen ein Interesse,
madgliche viele Mittel zu erhalten.

64 Das SECO und das EDA verfligen iiber Gastrecht an den Sitzungen des Verwaltungsrates.
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Das Steuerungssystem zwischen Verwaltungsrat und Geschaftsleitung der
Osec basiert auf einem regelmassigen Informationsaustausch. Diese Art der
Einbindung wird von den beteiligten Osec-Exponenten als geeignet und
gewinnbringend betrachtet. Dabei interpretiert der Verwaltungsrat seine
Rolle als strategisches Sounding-Board und deckt in erster Linie die
unternehmerische Perspektive ab.

Zur Steuerung im Bereich der Standortpromotion wurde ein dreistufiges
Rollenmodell entwickelt, das die Kompetenzen und Aufgaben fir die drei
Ebenen (1) Kantone / VDK und Osec-Verwaltungsrat,(2) AG Landesmarketing
und Osec-Geschdaftsleitung sowie (3) Kantonale Wirtschaftsforderer und
operative Einheiten der Osec festlegt. Die Erfahrungen aus den ersten beiden
Jahren zeigen, dass die Rollen zwar formell klar definiert sind, die praktische
Abstimmung auf Kantonsseite zwischen VDK - AG Landesmarketing -
Kantonale Wirtschaftsférderung in gewissen Kantonen Schwierigkeiten
bereitete. Insbesondere dauerte die Meinungsbildung und
Entscheidungsfindung lange. Aus Sicht der Osec besteht der Eindruck, dass
insbesondere der VR von den Kantonen in seiner Entscheidungsfreiheit nicht
genugend respektiert wird.

Die Kantone und Regionen fuhlen sich Gber das Gremium der AG
Landesmarketing gut vertreten und sehen keine Legitimitatsprobleme in der
Delegation der vorbereitenden Arbeiten.

Die historische Entwicklung hat dazu geflhrt, dass ein privater Verein im Rahmen
der Exportférderung und Standortpromotion beauftragt ist, staatliche Aufgaben im
Mandatsverhaltnis zu erflllen. Als finanziell wichtigster Besteller stellt das SECO
gegenuber der Osec zwar die wichtigste Anspruchsgruppe dar (neben den KMU als
Endkunde), ist aber von einem konzeptionellen Standpunkt nicht fir die
strategische Ausrichtung (Osec VR) und operative Umsetzung (Osec Management)
verantwortlich. Das SECO kann aber als Hauptbesteller alle vier Jahre Uber die
Ausgestaltung der LV die strategischen Eckpunkte festlegen. Nach Abschluss der
LV geschieht die strategische Einflussnahme in formellen Controlling-Gesprachen,
aber auch dber informelle Kanale.
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Abbildung 10: Landkarte - Akteure in der Osec-Steuerung
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Die Steuerungs- und Controllingprozesse sind mittlerweile eingespielt (vgl. auch
Kapitel 4.3). Seit Abschluss der LV wurden die Prozesse laufend verbessert und
aufeinander abgestimmt. Seit der VR-Restrukturierung ist allerdings der
Koordinationsaufwand auf allen Seiten gestiegen. Die Steuerung basierte bis anhin
eher auf ex-post Informationen, obschon ein ex-ante Ansatz vorgesehen ist (z.B.
bezlglich der Jahresplanung). Die in den LV festgehaltenen Termine im
Controllingprozess konnten nicht immer eingehalten werden (LV Ziff. 4.3 -
Corporate Governance).

Im Bereich der Standortpromotion muss die Osec mit allen Kantonen einzelne LV
abschliessen. Dies bedingt einen hohen Ressourceneinsatz in der Phase der
Vertragsverhandlung einerseits, bedeutet andererseits einen Verlust in der
Steuereffektivitat. Denn dieses Steuerungssystem lasst keine Mehrheitsentscheide
zu, sondern verlangt Einigkeit unter allen beteiligten Kantonen. Damit werden
bevorzugt Konsens- und Minimalldsungen erreicht. Im Bereich der Exportférderung
entfallt diese Problematik.

Eine Formalisierung des Berichtswesens erfolgte per 1.1.2008. Erste Erfahrungen
lassen sich aus Sicht der Befragten wie folgt zusammenfassen:
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Nach heutiger Einschatzung reicht das halbjahrliche Reporting in den
Controlling-Gesprachen aus, um massgebliche Abweichungen zur
strategischen Planung und Risiken zu erkennen. Entscheidend daflr ist die
Informationsdichte und -tiefe in den Zwischen- und Jahresberichten zum
Reporting. Diese wurden im Verlaufe der Betrachtungsperiode teilweise
angepasst (z.B. Umfang der Berichterstattung zur Koordinationsaufgabe
innerhalb des Bundes).

Mit dem Rickzug des SECO aus dem Verwaltungsrat haben sich die
Informationsbedirfnisse verdndert und dazu gefihrt, dass das SECO
umfangreichere und detailliertere Informationen nachfragt. Dies ist mit einem
entsprechend héheren Aufwand in der Daten- und Informationsaufarbeitung
verbunden - zumindest in der Anfangsphase. Auch Uberprift die
Finanzkontrolle des Bundes das Subventionsverhdltnis zwischen SECO und
Osec.

Aus Sicht Osec ist nicht immer eindeutig klar, welche Informationen flr das
SECO von Interesse sind (,,Alles, was politisch relevant ist"). Das SECO
hingegen ist damit konfrontiert, dass die Politik und das Parlament es fir
Entscheidungen und Entwicklungen verantwortlich machen, die im operativen
Autonomiebereich der Osec liegen. Darin liegt der erhéhte Informationsbedarf
seitens SECO begrindet.

Die Controlling-Gesprache werden dazu genutzt, rickblickend die
Geschaftsentwicklung der Osec mit dem SECO / EDA zu diskutieren. Heute
werden (operative) Detailfragen im Vorfeld gekldrt. Dies hat sich bewahrt.
Nicht restlos geklart ist, welchen Stellenwert strategische Fragen im Rahmen
der Controlling-Gesprache einnehmen sollen.

Die KPI, die der Verwaltungsrat und das SECO heute verwenden,
unterscheiden sich im Umfang. Im Gegensatz zum SECO werden dem
Verwaltungsrat zusatzliche (operative) KPI zur Verfligung gestellt. Generell
stellt sich flr das SECO die Frage nach dem Zugang zu den relevanten
Informationen, um die Beurteilung der Auftragserfillung vornehmen zu
kénnen.

Es wurde eine hohe Harmonisierung zwischen den LV Standortpromotion und
Exportférderung bezlglich der Reportingstruktur erreicht. Inhaltlich bestehen
weiterhin Unterschiede, die sich aus dem Informationsbedtrfnis seitens SECO
begrinden lassen.

4.7.2 Erwagungen der Evaluatoren

Das heutige Controlling- und Steuerungssystem zwischen SECO und Osec ist in
einer zeitlichen Perspektive zu sehen. Nach den Turbulenzen um die Osec Mitte
des letzten Jahrzehnts hat das SECO eine engere Fiihrung und Uberwachung
installiert. Mit dem wachsenden Vertrauen hat die Osec mittlerweile zusatzlichen
Gestaltungs- und Handlungsfreiraum erhalten.

Im heutigen Steuerungssystem herrscht eine geteilte Fihrungsverantwortung. Die
strategische Doppelfiihrung zwischen SECO und VR-Osec wird gelebt und
funktioniert, soweit dies die Evaluation Uberprifen konnte. Auch der Einbezug des
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EDA in der Fihrung der SBH ist sichergestellt. Die bisherigen Erfahrungen zeigen
insgesamt, dass sich die Umsetzung der Steuerungs- und Controllingprozesse mit
zunehmender Dauer verbessert haben.

Der Rlckzug des SECO aus dem Verwaltungsrat hat allerdings zu einem erhdhten
Informationsbedarf geflihrt. Es besteht der Eindruck, dass die richtige Flughthe
der Informationen, die Osec im Rahmen der Controlling-Gesprache zur Verfligung
stellt, weiter zu definieren ist. Im Vergleich zu anderen bundesnahen
Unternehmen (wie z.B. die SERV) ist das finanzielle Risiko, das von der Tatigkeit
des externen Auftragnehmers Osec ausgeht, flir den Bund deutlich geringer. Dies
spricht in der Tendenz flr eine weniger enge Flhrung und aggregiertere
Informationen. Bereits heute werden deshalb weniger Controlling-Gesprache
durchgefihrt als z.B. im Falle der SERV. Allerdings bewegt sich die Osec in einem
politisch sensiblen Umfeld. Ihr Verhalten wird von den Kantonen, Handelskammern
und Verbanden genau beobachtet. Insofern ist es richtig, dass auch der
Verwaltungsrat Uber politische Erfahrung verflgt.

Im Bereich der Standortpromotion stellt die Steuerungsfahigkeit des
Gesamtsystems die grésste Herausforderung dar - auch hinsichtlich der Steuerung
der Osec seitens des Bundes. Heute muss die Osec mit allen Kantonen einzeln eine
Leistungsvereinbarung unterzeichen. Auch wenn darin inhaltlich keine
Unterschiede bestehen, wird deutlich, dass die Osec sich defacto 27
Auftraggebern gegentbersteht.

Empfehlungen

Die Informationen, die fur das (politische) Controlling relevant sind, sind
naher zu bestimmen und zu priorisieren sowie ein Fiihrungscockpit
aufzubauen. Dieses wirde die Visualisierung von verdichteten Informationen
und Daten vereinfachen.

Es ist in der Standortpromotion eine Vereinheitlichung des Reportings
zuhanden des SECO und der Kantone anzustreben und eine Zusammenlegung
der 26 LV mit den Kantonen in eine LV zu prifen. Die Zusammenlegung hatte
symbolischen Charakter gegentber aussen, d.h. die Kantone wirden
verstarkt als ein Auftraggeber betrachtet.
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Hintergrund

4.8

4.8.1

Kundenportfolioanalyse

Kundenorientierung der Leistungen

Der Fokus dieses Kapitels liegt in der Kundenorientierung der angebotenen
Leistungen, d.h. in der Frage, ob und inwiefern die Quantitat und Qualitat der
Leistungen den Markt- resp. Kundenbedirfnissen entsprechen. Auch wenn Osec
die Bedurfnisse der Zielgruppen mit den bestehenden Leistungen prinzipiell
befriedigen kann, ist die Nachfrage faktisch von der Zuganglichkeit und
Bekanntheit des Angebotes abhédngig. Dieser Aspekt wird in der Beurteilung der
Kundenorientierung der angebotenen Leistungen mitberlcksichtigt.

Gegenstand der Analyse zur Kundenorientierung sind in der vorliegenden
Untersuchung die Leistungen der Osec zugunsten exportfahiger und -williger
Unternehmen sowie die Leistungen der Osec zur Férderung der Ansiedlung von
auslandischen Unternehmen in der Schweiz.

Aussagen aus der Evaluation

Exportférderung

Abbildung 11 zeigt die Entwicklung der Kundenmandate von 2008 bis 2010, die
von Osec oder externen Experten (Beratungsunternehmen, Handelskammern,
Botschaften) in der Detailberatung abgewickelt wurden. Die Werte flir das Jahr
2010 bemessen sich auf Basis einer Extrapolation der Ist-Zahlen flr Januar bis Mai
2010.

Abbildung 11: Entwicklung der Kundenauftrage der Osec 2008 - 2010
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Die Darstellung verdeutlicht die stetige Zunahme der Kundenauftrage. Gemass
Hochrechnung werden im Jahr 2010 total 628 Auftrage abgewickelt, im 2008
waren dies noch 390 und im 2009 418. Der Grossteil der Auftrage wurde von den
SBH und den externen Experten ausgefihrt. Dies widerspiegelt die Entwicklung bei
der Anzahl externer Experten (siehe Kapitel 4.4), die ebenfalls stark zunehmend
ist.

Abbildung 12: Quantitative Kundenanalyse
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Die quantitative Kundenanalyse untersucht samtliche durchgefiihrten Projekte
aller Kunden im Zeitraum von 2008 bis Mai 2010. Abbildung 12 unterteilt die
Kunden in drei Klassen: Als A-Kunden wurden samtliche Kunden klassifiziert,
welche mehr als zwei Projekte in Auftrag gegeben haben. B-Kunden haben zwei
Projekte im untersuchten Zeitraum durchgefihrt. Die restlichen Kunden wurden
als C-Kunden klassifiziert.

Diese Kategorisierung ergab, dass 87 Kunden als A-Kunden bezeichnet werden
kénnen (13.5% des gesamten Kundenbestandes). Diese sind flr 36.9% aller
verkauften Projekte verantwortlich. Die B-Kunden beinhalten 106 verschiedene
Kunden (16.5%), welche 20.2% aller Projekte eingekauft haben. Die restlichen
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Kunden der Kategorie C bestehen aus 450 Einzelkunden (70.0%), auf welche
42.9% aller Projekte entfallen.

Die Ergebnisse der Datenanalyse verdeutlichen die Heterogenitat des
Kundenstammes der Osec. Die wichtigste Gruppe (A-Kunden) besteht aus nur 87
Kunden, auf welche mehr als ein Drittel aller Projekte entfallen. In dieser
Kundenkategorie existieren Einzelkunden mit bis zu 15 Projekten im untersuchten
Zeitraum.

Zudem fallt auf, dass die Kundendurchdringung vergleichsweise gering ist, d.h. die
Anzahl A-Kunden, folglich derjenigen, die regelmadssig mit der Osec in Kontakt
treten, ist tief.

Abbildung 13: Geographische Kundenanalyse
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Die geographische Kundenanalyse (alle Dienstleistungen) illustriert die Verbreitung
der Osec-Kunden und vergleicht diese mit der Verteilung der Exportleistung
innerhalb der Schweiz. Die linke Karte der Abbildung 13 zeigt die kantonale
Verteilung aller Osec-Kunden. Die Hauptsitze von 2292 Kunden wurden nach
Kantonen gruppiert und prozentual am Gesamtbestand gemessen. Die Darstellung
verdeutlicht die ungleiche Verteilung der Osec-Kunden. Wahrend die Kantone ZH
und BE jeweils 24% resp. 11% aller Kunden beheimaten, befinden sich in den
Kantonen Al, AR, GL, JU, NW, OW und UR weniger als 1% der Kunden. Die
Distribution der Kunden widerspiegelt die Konzentration der Schweizerischen
Gesamtwirtschaft auf einzelne Ballungszentren.
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Um den Deckungsgrad der Verbreitung der Osec-Kunden mit den kantonalen
Anteilen am Gesamtexport der Schweiz zu analysieren, wurden die beiden
Datensatze verglichen. Zu diesem Zweck wurden die prozentualen Anteile der
Kantone am Gesamtexport der prozentualen Verteilung der Osec-Kunden
abgezogen. Die Ergebnisse sind in der rechten Grafik ersichtlich.

Im Optimalfall ist die Differenz null. Dies wirde bedeuten, dass die Osec analog zu
der Exportleistung eines Kantons vertreten ist. Die Ergebnisse der Analyse bringen
eine relative hohe Korrelation der Osec-Kunden mit den Exportanteilen der
Kantone hervor. Dies bedeutet, dass die Prasenz der Osec relativ stark mit der
Exportrelevanz eines Kantons korreliert und somit die Marktbearbeitung der Osec
grundsatzlich effizient scheint.

Eine starke Ubervertretung (d.h. sehr viele Osec-Kunden gemessen am
Gesamtexportanteil eines Kantons) wurde einzig in den Kantonen ZH und BE
festgestellt. Untervertreten ist die Osec hauptsachlich im Kanton BS.

Dieses Ergebnis lasst sich jedoch teilweise durch stark exportorientierte
Grosskonzerne (Bsp. Pharma in Basel) begriinden. Ausserdem kann die
Kundenportfolio-Analyse die These nicht belegen, wonach die Osec vor allem
Kunden in der Deutschschweiz erreicht und die lateinische Schweiz vernachlassigt.

Bedurfnisse der Zielgruppen  Hauptzielgruppe der Osec-Leistungen sind kleine und mittlere Unternehmen.

und Nachfrage nach Deren Bedirfnisse werden in der vorliegenden Untersuchung durch verschiedene

Dienstleistungen Befragungen analysiert®®. Sowohl die von den Evaluatoren durchgefiihrte
Kundenanalyse als auch die GfK-Studie (2009) zeigen auf, dass die verschiedenen
von Osec angebotenen Leistungen die Kundenbedurfnisse in unterschiedlichem
Masse abdecken.

Es besteht ein grosses Bedirfnis der Exporteure nach Information zu
Marktentwicklungen in ausléndischen Markten. Diesem kann die Osec mit ihrem
Angebot entsprechen. 57% aller Unternehmen der von Ernst & Young befragten
Kunden haben das Produkt ,Erstinformation” in Anspruch genommen und rund
53% individuelle Landerberatungen. Dieses Ergebnis stitzt auch die GfK-Studie
(2009). So wurden gemass dieser Studie Informationsleistungen von 47% der
Exporteure bereits mindestens einmal nachgefragt. Leistungen des Bereichs
,Beratung” wurden in der von GfK durchgefihrten Untersuchung mit 31% am
zweithaufigsten genannt.

Bezlglich der Relevanz der anderen Dienstleistungen sind die Ergebnisse weniger
eindeutig. So wurden in der Evaluatoren-Umfrage fir den ,,Pool of Experts"” (37%)
sowie , Unterstitzungsdienste bei der Umsetzung” (23%) ein grosses Bedurfnis
erkannt, wohingegen fir die ,,Prifung der Exportfahigkeit” (Export-Audit) und
.Detailberatung zur Exportstrategie” kaum eine Nachfrage bestand.®®

65 Grundlage der Analyse sind (1) die Kundenbefragung ,,Osec - KPI Monitor 2009", die das
Marktforschungsinstitut GfK Switzerland AG im Auftrag von Osec im Herbst 2009 bei 620
Umfrageteilnehmern durchgeflhrt hat, (2) telefonische Befragung von 30 Osec Kunden und
10 Nicht-Kunden (Ernst & Young, 2010) sowie (3) Osec-internen Analysen zum Osec-
Marketingkonzept Exportférderung vom 12. November 2009.

66 |In der GfK-Studie haben KMU ,,Andere Leistungen®(13%) sowie Leistungen anl&sslich
Fachmessen im Ausland oder Swiss Pavillon (10%) als relevant eingestuft. Am unteren
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Nutzen der Leistungen

Der Nutzen, welche die Osec Exporteuren durch die erbrachten Dienstleistungen
stiftet, ist je nach Entwicklungs- und Internationalisierungsstand des
Unternehmens unterschiedlich. Aus der qualitativen Ergebnisse der telefonischen
Kundenbefragung von Ernst & Young geht hervor:

Hoher Informationsnutzen: Die befragten KMU ziehen den gréssten Nutzen
aus der Aktualitat und Relevanz der Informationen, die Osec bietet. Fir die
Unternehmen reduzierte sich der Suchaufwand erheblich.

Zeit- und Ressourcenersparnis: Dank den Dienstleistungen der Osec ist es
einigen der befragten KMU gelungen, Geschaftspartner zu finden und neue
Absatzkandle zu eré6ffnen. Dabei konnte die Osec einen Beitrag leisten, die
Geschwindigkeit in der Expansion zu erhéhen und die Expansionsprojekte
zielgerichtet voranzutreiben. Hervorgehoben wird zudem die Bedeutung der
Osec als Turodffnerin in fremden, kulturell anspruchsvollen Markten.

(Zu) umfassende Dienstleistungen in der Beratung: Die Aussagen aus der
Kundenumfrage bestatigen, dass die Osec sehr umfangreiche
Dienstleistungen anbietet. Teilweise beurteilen die Kunden diese als zu
umfassend (z.B. Branchenberichte der SBH zu Marktchancen) und zu wenig
kundenspezifisch. Vor allem kleinere KMU schatzen den Preis im Verhaltnis
zur Leistung als zu hoch ein.

(Zu) generische Dienstleistungen in der Informationsphase: Einige Kunden
bemadngeln, dass die Dienstleistungen zu wenig auf die spezifischen
Bedurfnisse der einzelnen Firmen zugeschnitten sind. Die BedUrfnisse der
befragten Firmen hinsichtlich Informationstiefe und -fokus sind sehr
unterschiedlich, je nach (Nischen-)Branche und Unternehmensgrosse.
Deswegen variiert der wahrgenommene Nutzen.

Mangelnde Branchenkenntnisse: Die KMU beurteilen die Branchenkompetenz
der Osec kritisch. Nltzliche, branchenspezifische Informationen stehen sehr
begrenzt zur Verfligung. Allerdings sehen viele Kunden ein, dass die Osec nur
begrenzt branchenorientiert auftreten kann, zumal viele der KMU sehr
spezialisierte Nischenplayer sind. Trotzdem erganzten viele Kunden, dass die
Qualitat und der Nutzen der Dienstleistungen erheblich gesteigert werden
kénnten, wirden bei Abklarungen branchenspezifische Informationen in die
Berichte einfliessen.

Beraterabhdngigkeit: Die Kunden betonen, dass die Qualitat der
Dienstleistungen stark von den Kompetenzen des jeweiligen Beraters
abhangig ist.

Insgesamt wird der Nutzen der Osec durch die befragten Kunden auf einer Skala
von 1 bis 5 (5 = sehr qut, 1 = sehr schlecht) mit 3.5 als ,,geniigend bis gut”
eingestuft. Zu einem dhnlichen Ergebnis kommt die GfK-Studie (2009). Die
befragten Unternehmen stimmen dabei eher zu, dass die von Osec vermittelten
Dienstleistungen und Produkte weitergeholfen haben (Mittelwert 4.1, wobei die
Gesamtzufriedenheit bei einem Wert von 4.5 liegt; 6 = stimmt voll und ganz, 1 =

Ende rangierten ,Branchenberichte / Landerstudien(5%) sowie ,,Forum /
Informationsveranstaltung / Networking-Veranstaltungen® (6%).
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stimmt Gberhaupt nicht).

Kundenzufriedenheit Die wahrgenommene Qualitat bzw. Zufriedenheit mit den angebotenen Leistungen
wurde in der vorliegenden Studie mittels acht Dimensionen ermittelt. Das Ergebnis
sieht wie folgt aus (N=30):

Den Osec-Beratern wurde auf einer Fiinfer-Skala (5=sehr gut, 1=sehr schlecht)
eine Fachkompetenz von durchschnittlich 4.1 attestiert. Die restlichen Attribute
von Empfehlungen tber Schnelligkeit, Preis, Qualitat der Informationen und
Dokumente bis hin zu Verflgbarkeit und Flexibilitdt der Berater ergibt ein relativ
einheitliches Bild mit Bewertungen zwischen 3.4 und 3.8. Die Branchenkenntnis
der Berater wurde mit 2.8 etwas schlechter beurteilt. Die Kunden anerkennen
dabei, dass es fur die Osec-Berater unter Umstanden schwieriqg ist, vertieftes
Branchenwissen aufzubauen, da die KMU teilweise in ausgesprochenen
Nischenmadrkten tatig sind. In der GfK-Studie (2009) wurden die Mitarbeiter/innen
von Osec in der Summe der Eigenschaften®’ iberwiegend mit héheren Noten
beurteilt. So gaben 77% der befragten Unternehmen an, dass sie mit den
Mitarbeitenden der Osec zufrieden bis sehr zufrieden sind.

In der Abbildung 14 ist die prozentuale Verteilung der Kundenantworten der
Evaluatoren-Studie dargestellt.

Abbildung 14: Qualitatsbeurteilung aus Kundensicht

Kundenbefragung - Qualitatsbeurteilung der Kunden

Wie zufrieden waren Sie mit den Dienstleistungen der Osec? (N = 30)

0% 50% 100% )
Durchschnitt
f i
Fachkompetenz Berater 4°/. 67% 22% 4.07
- |
Branchenkompetenz Berater 35% _ 19% 2.85
1 |
Verfligbarkeit Berater 8%_ 58% 8% 3.59 W 1 - trifft nicht zu
. | | 2 - trifft eher nicht zu
Flexibilitat Berater 12%- | 58% 8%| 3.62 ¥ 3 - weder noch
Qualitat der Informationen und Dokumente 4°/- 69% 8% 3.81 4~ trifft eher zu
J | 5 - trifft zu
Kundenspezifische Empfehlungen 32% 4% 3.40
1 |
Schnelligkeit | 75 ioR 67% 7% 374 ouelle
i | | uelle:
. Eigene Erhebung,

7 In der Studie genannt , Alles in allem bin ich mit den Mitarbeiter/innen der Osec
zufrieden”.
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Auf Basis der Kundenbefragung 2009 hat die Osec in einer detaillierten
Kundenzufriedenheitsanalyse die Dienstleistungsqualitdt beurteilt und
Handlungsfelder mit Verbesserungspotential identifiziert®®. Daraus geht insgesamt
hervor, dass die Kunden mit der Osec und ihren Dienstleistungen generell
zufrieden sind - aber nicht begeistert. Die Mitarbeiter/innen der Osec werden als
vertrauenswirdig beurteilt, die sorgfaltig arbeiten. Auf der anderen Seite besteht
Nachholbedarf in der Beratungs- und Branchenkompetenz sowie
Verbesserungspotential in der individuellen Beratung. Diese Aussagen stitzen die
Ergebnisse der qualitativen und quantitativen Kundenumfrage von Ernst & Young.

Eine Gesamtbeurteilung der Osec bezuglich ihrer Kundenorientierung zeigen die
Ergebnisse der von den Evaluatoren durchgeflhrten Umfrage in der Abbildung 15.

Abbildung 15: Gesamtbewertung Kundenorientierung

Kundenbefragung - Gesamtbewertung Osec

Beurteilen Sie die folgenden Aussagen (N =30)

0% 50% 100% .
) Durchschnitt
|
Ich empfehle die Osec anderen Unternehmern, die ich kenne. ia4% 74% 19% 4.07
Die Osec bietet gute Dienstleistungen fur exportwillige KMU in der 19% 0% 11% 3.93 |1 -trifft nicht zu
Schweiz an. . .
i | m 2 - trifft eher nicht zu
Die Osec orientiert sich an den Bedirfnissender Kunden. . 33% 52% 7% 3.59 3 -weder noch
| | 4 - trifft eher zu
. . . 5 - trifft
Die Osec bietet einen Mehrwert. 41% 52% %  3.67 rit zu
1 | Quelle:
Die Osec erzielt Wirkung. 67% 33% 3.33 Eigene Erhebung,
| 2010

Mit einem Durchschnitt von 3.71 liegt die Gesamtbewertung der Kunden im
Bereich ,,genligend bis gut” (Skala von 1 bis 5; 5 = trifft zu, 1 = trifft nicht zu).
Allerdings erstaunt die vergleichsweise hohe Weiterempfehlungsrate. Von den
befragten Kunden wiirden 93% die Osec an andere Unternehmen weiterempfehlen.
Die Orientierung der Osec an den Kundenbedirfnissen und die Erzielung einer
Wirkung wurde mit 3.59 resp. 3.33 tiefer beurteilt.

Die Osec konnte ihre (gestitzte) Bekanntheit als Organisation bei exportierenden
Unternehmen steigern (+10% von 2007 bis 2009%%). Allerdings sind die Produkte
im Detail noch wenig bekannt (z.B. Export Step by Step)”°. Diese Aussagen werden

68 GfK Custom Research, Osec KPI Monitor 2009, S. 69 - 70.
69 GfK Custom Research, Osec KPI Monitor 2009, S. 8.
70 GfK Custom Research, Osec KPI Monitor 2009, S. 47.
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Bedlrfnisse der Zielgruppen

von der Kundenumfrage von Ernst & Young bestatigt. Es fallt auf, dass die Osec
eine sehr komplexe Produktpalette anbietet. Zudem wurden ausgewahlte Nicht-
Kunden zum Kenntnisstand Gber die Osec befragt. Auf einer Skala von 1 bis 5(5 =
sehr gut, 1 = sehr schlecht) resultierte ein durchschnittlicher Bekanntheitsgrad
von 2.3. Diese Nicht-Kunden gaben an, dass fur sie vor allem zwei Produkte fir ein
zuklnftiges Exportprojekt hilfreich waren: ,,Erstinformation zu auslandischen
Markten” und ,,Informationen zu Geschaftsméglichkeiten im Ausland”.

Standortpromotion

Die durch die Standortpromotion angesprochene Zielgruppe sind potentielle
auslandische Investoren. Obschon hinsichtlich ihrer Bedirfnisse systematische
Erhebungen fehlen, konnten im Rahmen der durchgefihrten Interviews auf
qualitativer Ebene Hinweise gewonnen werden. Ernst & Young hat keine eigene
Investorenbefragung durchgefihrt.

Aus den Interviews mit Kantonen und bilateralen Handelskammern gehen
bezlglich der Bedrfnisse der potentiellen auslandischen Investoren folgende
Aussagen hervor:

Konzeption und Inhalte von Veranstaltungen: Fir Investoren ist es wichtig, in
kompakter Form qualifizierte Informationen tUber Expansionsmdéglichkeiten in
die Schweiz zu erhalten. Anstelle eintdgiger Veranstaltungen und Seminare
eignen sich Kurzevents besser, den zeitlichen Aufwand fir interessierte
Unternehmer und Manager investitionswilliger und -fahiger Firmen zu
begrenzen. Es hat sich bewdhrt, Investorenseminare als Workshops zu
gestalten. Kleine Gruppen und direkte Interaktionsmdglichkeiten mit den
Referenten und anderen Unternehmern bieten Raum fir wertvolle
Begegnungen. Gemadss Aussagen der Kantone sind
Veranstaltungsplattformen, die einen direkten Kontakt mit potentiellen
Investoren ermdéglichen (z.B. Kaminfeuergesprache, Dinner mit Botschafter
etc.) weitaus effektiver als breit angelegte Roadshows oder Messen mit einem
wenig spezifizierten Publikum. Der Inhalt der Veranstaltungen ist je nach
Vorwissen des Zielpublikums unterschiedlich und entsprechend zu
bertcksichtigen. In fernen Markten (z.B. China und Indien) besteht ein
grosseres Bedirfnis nach allgemeinen Informationen zur Schweiz als in nahen
Markten wie z.B. Deutschland.

Prozessmanagement und Koordination der Offertphase: Investoren erwarten
immer mehr einen aktiv geflihrten Ansiedlungsprozess. Einerseits ist es
wichtig, dass Anfragen von potentiellen Investoren innert kurzer Frist und
kompetent beantwortet werden. Andererseits braucht es einen Prozess, der
es dem Investor ermdglicht, Offerten aus der Schweiz geblndelt zu erhalten.
Dies bedingt eine Koordination der Kantone in der Offertphase und
transparente Prozesse.

Beziehungspflege zu potentiellen Investoren: Die Initiierung von
Ansiedlungsprojekten bedarf vorgangig oft einer intensiven Beziehungspflege
seitens des Standortpromotors. Nur wenn es gelingt, mit qualitativ
hochstehenden Dienstleistungen zu lberzeugen, kann das Vertrauen des
potentiellen Investors gewonnen werden. Die Beziehungspflege kann je nach
Markt sehr lange Vorlaufzeiten benétigen, bis ein auslandischer Unternehmer
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Nutzen der Leistungen

4.8.2

mit einem Standortpromotor Uiber konkrete Investitionsprojekte spricht.

Die Kundenorientierung der Dienstleistungen der Osec wird aus der Perspektive
der Kantone und teilweise bilateralen Handelskammern kritisch hinterfragt. Dies
haben die Umfragen der Osec (20097) unter den Kantonen und die Interviews mit
den Kantonen und regionalen Wirtschaftsférderagenturen ergeben.

Gute Noten erhielt Osec fir die Gestaltung der Veranstaltungen und Seminare (d.h.
Inhalte, Referenten, Organisation, Betreuung). Ebenfalls wurden die
Kommunikationsmittel - Internetauftritt, Investorenhandbuch, Imagebroschiren -
als genligend beurteilt. In der Kategorie ,, Teilnehmer an
Veranstaltungen/Seminaren’ hingegen, konnte die Osec nicht vollkommen
Uberzeugen (d.h. Anzahl Kontakte, Qualitat der Kontakte).

Ein Ubergreifendes Prozessmanagement mit einer Koordination der Offerten
gehort heute nicht zu den Aufgaben der Osec. Dementsprechend kann die Osec
dem potentiellen Kundenbedlrfnis nach einem koordinierten Vorgehen in der
Offertphase gar nicht erst entsprechen.

Die Beziehungspflege zu potentiellen Investoren ist heute nur fir den Zielmarkt
Japan vorgesehen. Die Kundenorientierung der Osec liesse sich dann nachweisen,
wenn die generierten Kantakte von japanischen Unternehmern systematisch eine
hdhere Qualitat hatten. Dies ist aufgrund der kurzen Beobachtungszeit kaum
mdoglich.

In den eigenen Erhebungen erreicht die Osec bei potentiellen Investoren eine
zufriedenstellende Bewertung zu den durchgefihrten Veranstaltungen (Bewertung
,qut”, Durchschnittsnote 2009: 5.1). Die Investorenzufriedenheit errechnet sich
dabei Uber den Mittelwert aus der Zufriedenheit von Event- und von Lokaltermin-
der Awareness Tours-Teilnehmern.

Erwdgungen der Evaluatoren

Die Osec hat es in den letzten Jahren geschafft, ihren Bekanntheitsgrad und ihren
Output an Dienstleistungen quantitativ zu steigern. Die Kundenauftrage sind
kontinuierlich gestiegen. Der Anteil an Kunden, die nur einmal mit der Osec
zusammenarbeiten, ist allerdings auffallend hoch. Daraus lasst sich nicht zwingend
eine tiefe Zufriedenheit mit den Osec-Dienstleistungen ableiten, weil KMU teilweise
in unregelmassigen Abstdnden Exportprojekte verfolgen und der Bedarf nach
Dienstleistungen der Osec schwanken kann. Es ist vielmehr ein Anzeichen fir eine
geringe Kundendurchdringung der Osec. Diese qilt es in Zukunft zu erhdhen.

Auf der anderen Seite sind die Kunden der Osec in der Exportférderung gemass
Umfragen mit den Dienstleistungen weder wirklich unzufrieden noch begeistert.
Dies zeigt die GfK-Studie (2009) und auch die qualitative Kundenbefragung von

"1 In Abstimmung mit dem SECO liess Osec anfangs Februar 2010 eine
Zufriedenheitsumfrage bei den Kantonen durchfihren. Dabei wurde die von SECO
definierte Ziel-Bewertung von durchschnittlich 4.5 (Skala 1-6) mit 4.2 leicht unterschritten.
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Ernst & Young (2010). Beide Untersuchungen kommen unabhangig von einander
zum Schluss, dass die Osec die Grundbedirfnisse der KMU im Wesentlichen deckt,
aber Optimierungspotential in der kunden(-gruppen-)spezifischen Anpassung
einzelner Produkte und Dienstleistungen besteht.

Obwohl Osec ihre Bekanntheit steigern konnte, sind die einzelnen Dienstleistungen
und Produkte weniger bekannt. Dies deutet auf eine eher diffuse Wahrnehmung
der Osec seitens der Schweizer KMU hin. Die grosse Dienstleistungspalette mit
einer hohen Komplexitat ist fir die KMU wahrscheinlich zu umfassend, als dass die
Produkte einzeln vermarktet werden kdnnen. Zudem stellt die breite
Dienstleistungspalette auch Osec-intern hohe Anforderungen an die Beherrschung
der Produktvielfalt. Die Osec stdsst gemass eigenen Aussagen mittlerweile an
Grenzen. Ob daraus in der Vergangenheit allenfalls eine Effizienzminderung in der
Leistungserstellung resultierte, ist durch die Evaluatoren kaum zu beurteilen. Osec
erhofft sich in der Zukunft positive Effizienzeffekte durch eine Straffung der
Dienstleistungspalette.

Gemadss den qualitativen KMU-Aussagen aus der Evaluation schafft es die Osec zu
wenig, den Mehrwert ihrer Dienstleistungen in den Vordergrund zu stellen. Die
befragten Kunden merken kritisch an, dass die Dienstleistungen und die Berichte
zu Abklarungen im Ausland teilweise zu umfassend, zu allgemein und zu generisch
gehalten sind. Vor allem fur kleinere Unternehmen Ubersteigen die
Dienstleistungen unter Umstdnden den tatsachlichen Bedarf. Die Berater der Osec
dagegen werden alles in allem positiv wahrgenommen (Fachkompetenz,
Verflgbarkeit, Flexibilitdt). Die Kunden wiinschen eine ausgepragtere
Branchenkompetenz. Die neuen Exportplattformen sind ein Ansatz, die
Branchenkompetenz in der Osec zu erhdhen.

Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse der Evaluation, dass Potential zur
Verbesserung der Kundenorientierung und der Dienstleistungsqualitdt vorhanden
ist. Insbesondere sind die beschrankten Ressourcen von KMU in der Gestaltung der
Dienstleistungen starker einzubeziehen.

Die Kundenorientierung der Dienstleistungen in der Standortpromotion kann die
vorliegende Evaluation nur indirekt Uber Aussagen der Kantone und weiterer
beteiligter Akteure bewerten. Demzufolge konnte die Osec die Qualitat der
Dienstleistungen - und damit auch die Zufriedenheit der Kantone - steigern. Der
Ansatz, potentielle ausldndische Investoren in kleineren Veranstaltungen und
intimerem Rahmen anzugehen, findet breite Zustimmung. Aus Sicht der
Evaluatoren scheinen interaktionsintensive Veranstaltungsformen, die eine direkte
und gezielte Investorenansprache erlauben (z.B. Webinar, Unternehmensbesuche,
Kaminfeuergesprache etc.) zweckmassig, um die Qualitdt der generierten
Kontakte sicherzustellen. Zudem erlauben solche Veranstaltungen eher Personen,
die nicht in der Zielgruppe sind, auszuschliessen. Heute besteht der Eindruck, dass
die Zielgruppen im Fokus noch zu wenig spezifiziert sind. Auch bleibt unklar,
welche Branchen im Mittelpunkt der Massnahmen in der Standortpromotion
stehen und prioritar angegangen werden sollen.
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Empfehlungen™

In der Exportfoérderung sollte die Osec eine héhere Kundenintimitéat (,client

intimacy"), d.h. eine vertiefte und persdénlichere Kundenbeziehung, anstreben.

Eine starkere Fokussierung auf einzelne Kundensegmente und hdhere
Dienstleistungsqualitat bedingt eine Anpassung des Ansatzes in der
Marktbearbeitung. Die Kombination aus landerorientierter Beratung,

Customer Ownership (persdnlicher Berater) und Key Account Management
(Berater flr ausgewdahlte(n) Schltsselkunden) - wie bereits von der Osec in

Ansatzen skizziert - ist weiter zu konkretisieren.

Die Osec sollte verstarkt zielgruppenspezifische Produkte und
Dienstleistungen entwickeln und darauf hin die Zielgruppenansprache

konsequent ausrichten. Es ist zu berlcksichtigen, dass innerhalb des KMU-

Segments die kleineren Unternehmen Uber weniger Ressourcen verfligen, ein

Exportprojekt zu begleiten.

Die Osec sollte die Standortpromotion starker auf spezifischere Zielgruppen
ausrichten (Head Quarters, F&E) und den fir potentielle Investoren eigenen
Web-Kanal intensiver vermarkten (www.invest-in-switzerland.com). Dazu ist
es notwendig, die Zielgruppe , potentielle Investoren” in Unterkategorien zu

segmentieren und starker einzuschranken.

In der Standortpromotion sind Produkte und Dienstleistungen zu forcieren,
die eine intensive Kundeninteraktion mit potentiellen Investoren erlauben.

Diese versprechen einen héheren Wiedererkennungswert der Schweiz als
potentielles Investitionsziel.

72 Anmerkung: Die Osec hat bereits begonnen, die Komplexitat der Produktepalette zu
Uberprifen und entsprechende Vereinfachungen einzuleiten. Diesbezliglich sind keine
weitergehenden Empfehlungen seitens der Evaluatoren notwendig.
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http://www.invest-in-switzerland.com

Hintergrund

Wirkungsorientierung

Erzielte Wirkungen

4.9

49.1

Wirksamkeit

In der Exportférderung und der Standortpromotion lassen sich nachhaltig nur
Wirkungen erzielen, wenn die Leistungen der Osec dazu geeignet und
zweckmassig sind. Eine konsegquente Ausrichtung des Leistungsangebotes auf die
angestrebten Kundenwirkungen ist hierbei unerldsslich (Wirkungsorientierung der
Leistungen). Entscheidend ist indes, dass die richtigen Zielgruppen angesprochen
und neben der Quantitdt auch die Qualitat der Dienstleistungen fir spezifische
Ziel- und Anspruchsgruppen stimmt (vgl. Kapitel 4.8).

Sind diese Voraussetzung erflllt, lassen sich mit der Exportférderung und
Standortpromotion Wirkungen auf der Ubergeordneten, volkswirtschaftlichen
Ebene erzielen. Damit eng verknipft ist die Thematik der eigentlichen
Wirkungsmessung, d.h. Frage wie die Wirksamkeit der Dienstleistungen in der
Exportférderung und Standortpromotion gemessen werden kann und soll.

Aussagen aus der Evaluation

Exportférderung

Die Wirkungsmessung im Bereich der Exportférderung ist aus mehreren Griinden
komplex. Erstens entfaltet sich die Wirkung fir ein Unternehmen unter Umstdnden
erst lange Zeit nach Inanspruchnahme einer Leistung von Osec und zweitens ist die
Zuordnung von Einzelwirkungen in komplexen Kausalzusammenhdngen schwierig.
Vor diesem Hintergrund operierte die Osec bis anhin mit einer evidenzbasierten
Beweisflhrung in der Wirkungsmessung, d.h. die Wirkungsorientierung der
Dienstleistungen qgilt anndhrungsweise als gegeben, wenn Hilfsgréssen wie der
Bekanntheitsgrad zufriedenstellend beurteilt werden. Zudem verwendet die Osec
die ,Success Stories" als Messinstrument, um indirekt die Wirkungsorientierung
ihrer Dienstleistungen und die tatsachlich erzielten Wirkungen nachweisen zu
kénnen. Dabei geben Unternehmer, die ein Projekt Gber die Osec abgewickelt
haben, ein Testimonial ab. Die Anzahl der ,,Success Stories" betrug 2008 170 und
2009 153.

Die dargelegten Schwierigkeiten in der Wirkungsmessung sowie fehlende
Grundlagendaten erlauben keine empirisch fundierte Aussage Uber die tatsachlich
erzielten Wirkungen in der Exportférderung. Hinweise ergeben sich einzig aus der
durchgefiihrten Kundenbefragung. Dabei bewerten die Unternehmen die
Wirkungsorientierung der Osec-Dienstleistungen eher neutral, d.h. aus
Unternehmenssicht vermag die Osec auf betrieblicher Ebene nur moderate
Wirkung zu erzielen (vgl. Abbildung 15). Diese Aussage wird auch von der GfK-
Kundenumfrage gestiitzt (N = 184)73,

Im Weiteren werden in den Erwdgungen der Evaluatoren mdégliche Konzepte zur
Wirkungsmessung skizziert (vgl. Kapitel 4.9.2).

73 GfK Custom Research, Osec KPI Monitor 2009, S. 42
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Wirkungsorientierung

Erzielte Wirkungen

Standortpromotion

Die Messung der Wirkung resp. des Erfolgs der Osec gestaltet sich auch in der
Standortpromotion als methodisch schwierig - dies nicht zuletzt deshalb, weil die
tatsdchlichen Wirkungen massgeblich von der Phase nach der Kontaktgenerierung
durch die Osec abhdngen, die wiederum in den Verantwortungsbereich der
Kantone fallt.

Folgende qualitativen Aussagen ergeben sich aus der Evaluation zur Wirksamkeit
der Dienstleistungen im Bereich der Standortpromotion:

Zuordnung von Teilwirkungen: Die geteilte Aufgabenverantwortung zwischen
Osec, regionalen Wirtschaftféorderagenturen, Kantonen und Gemeinden
erschwert die eindeutige Zuordnung der jeweiligen Wirkungen auf die
Entwicklung der Direktinvestitionen auslandischer Unternehmen. Diese wird
auch von exogenen Faktoren wie beispielsweise der wirtschaftlichen
Konjunktur beeinflusst.

Ressourceneinsatz in der Standortpromotion: Die Osec wird in der
Dienstleistungserstellung generell als effizient eingeschatzt. Gleichzeitig
stellen sich teilweise die Kantone und andere bundesnahe Stellen die Frage, ob
die finanziellen Ressourcen ausreichen, um im Aussenauftritt genigend
Wirkung zu entfalten. Die , kritische” Masse wird angezweifelt.

Abhdngigkeit von der Ressourcenausstattung eines Kantons: Die Wirksamkeit
bzw. der Nutzen der Leistungen von Osec ist flir einen Kanton auch von dessen
eigenem Ressourceneinsatz abhangig. Kantone mit grossem Budget fir
Standortpromotionsaktivitaten messen einem umfangreichen
Leistungsangebot der Osec tendenziell eine geringere Bedeutung zu. Kleinere
Kantone mit limitierten Ressourcen, die etwa keine eigenen Reprasentanten in
einem bestimmten Land unterhalten, schatzen den Nutzen héher ein.

Abhéngigkeit vom Zielmarkt: Sowohl Multiplikatoren wie auch Kantone
merken an, dass unterschiedliche Markte unterschiedliche Anforderungen an
die Osec stellen. Das Osec-Aussennetz mit lokalen Mitarbeitern kann in fernen
Markten flr die Kantone und die potentiellen Investoren einen potentiell
héheren Zusatznutzen stiften und somit mehr Wirkung entfalten als in nahen
Markten, die der Schweiz kulturell, geographisch und sprachlich néher stehen.

Die Osec hat in den ersten beiden Jahren, in denen ihr der Auftrag der nationalen
Standortpromotion erteilt wurde, erste Plattformen aufgebaut und Anldsse
durchgefiihrt, um Kontakte zu potentiellen Investoren aufzubauen. Gemass
Aussagen der Osec und ihren Erhebungen erreichen diese Anldsse eine hohe
Zufriedenheit bei den Teilnehmern. Nach Angaben der Kantone allerdings fihrten
die Kontakte, die von Osec generiert wurden, erst zu wenigen konkreten
Ansiedlungsprojekten und kaum zu einer tatsachlichen Ansiedlung.
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4.9.2 Erwagungen der Evaluatoren

Sowohl in der Exportférderung als auch in der Standortpromotion ist die
Wirkungsmessung der von Osec erbrachten Dienstleistungen mit methodischen
Schwierigkeiten behaftet. Da Wirkungen auf Basis der zur Verfligung stehenden
Daten nicht gemessen werden konnten, stellt sich die Frage nach einem
zweckmassigen Konzept fur die zuklnftige Wirkungsmessung. Aus Sicht der
Evaluatoren sind hierzu zwei Ansatze naher zu prifen:

Ansatz 1 - Marketing-Trichter-Ansatz: Dieser Ansatz orientiert sich
konzeptionell an den Dienstleistungen der Osec resp. am Kundenprozess und
den damit verbundenen Wirkungszielen. Aus Sicht des exportinteressierten
Unternehmens kann der Prozess vom ersten Kontakt zur Osec bis zum
getatigten Export in finf Stufen unterteilt werden (vgl. Abbildung 16).

Abbildung 16: Marketing-Trichter zur Wirkungsmessung in der Exportférderung

Wirkungsziel

Sensibilisierung fur
Exportmdglichkeiten

Kundenprozess KPI

1. Allgemeine Ansprache Osec Anzahl generierter

Initiierung von
Exportvorhaben

Spezifische Information beratungstagen

( Teilnehmer an Lander-
(Lander, Branchen)

Anzahlinitiierter

Konkretisierung von
Exportprojekten

. Individuelle Beratungsmandate
AL Anzahlentscheidungs-

Umsetzung von
Exportprojekten

reifer Exportprojekte
Interner Entscheid:

Exportja/ nein
Anzahlumgesetzter

Erhéhung der Exporte der
Schweizer Volkswirtschaft

Exportprojekte

5. Export
Entwicklung der

Exporte

Quelle: Eigene Darstellung

Der Kundenprozess beginnt mit der allgemeinen Kundenansprache potentieller
Kunden, d.h. exportwilliger und -fahiger KMU, mit dem Ziel diese flr
Exportmdglichkeiten in ausldndischen Mérkten zu sensibilisieren (Schritt 1). Uber
spezifische Informationen zu auslandischen Landern und Branchen sollen neue
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Exportprojekte angestossen werden (Schritt 2), die wiederum in Rahmen der
individuellen Beratung konkretisiert werden (Schritt 3). Entschliesst sich ein
Unternehmen das Exportprojekt umzusetzen (Schritt 4), sollten sich mittel- bis
langfristig auch die Exporte dieser KMU und letztlich die Exporte der gesamten
Volkswirtschaft positiv entwickeln (Schritt 5). Eine positive Entwicklung kann eine
Erhdhung der Exporte, aber auch eine Substitution von Exportkanédlen bedeuten.

Auf jeder dieser funf Stufen werden mittels geeigneter Messgrdssen die
induzierten Wirkungen gemessen. Abbildung 16 zeigt eine Auswahl méglicher
Messgrassen (KPI). Diese messen jeweils die ,, Transformationsrate” zwischen zwei
aufeinander folgenden Stufen. Beispiel: Der KPI ,Anzahl entscheidungsreifer
Exportprojekte” misst, wie viele Beratungsmandate, die Osec selbst durchfihrt
oder an Dritte vermittelt hat, Entscheidungsreife erreichen. Als Erweiterung
kénnen die KPl auch im Sinne von Verhdltniskennzahlen relativ anstatt absolut
formuliert werden. Beispiel: Anzahl Beratungsmandate, die Entscheidungsreife
erlangt haben, im Verhaltnis zu allen durchgefiihrten Beratungsmandaten.

Der Marketing-Trichter-Ansatz bedingt, dass die Leistungserstellungsprozesse der
Osec (Schritte 1 bis 4) an verschiedenen Punkten gemessen sowie alle
Beratungsmandate laufend dokumentiert und verfolgt werden. Schritt 5 erfordert
eine Kundenerhebung, die zeitlich gestaffelt durchgeflhrt werden, z.B. ein erstes
Mal nach zwo6lf Monaten und ein zweites Mal nach drei Jahren seit dem Entscheid
zur Umsetzung. Aus dieser Erhebung wirde ersichtlich, wie sich insgesamt die
Exporte eines KMU und die Exporte aus dem von der Osec begleiteten Projekt
entwickelt haben. Aus der Summe der Einzelwirkungen kdnnte in der Folge die
Gesamtwirkung der Osec hergeleitet werden.

Die Gesamtwirkung der Osec, d.h. die Summe der Exporte, die von der Osec
gefordert wurden, sollte in einen grésseren Rahmen gesetzt werden. Dazu wéaren
Konjunktur- und/oder Exportindikatoren beizuziehen. Als Massstab kénnte der
Anteil an Osec-geférderten Exporten der KMU im Verhaltnis zu allen KMU-Exporten
aus der Schweiz dienen. Eine Auswertung nach verschiedenen Ziellandern oder
-regionen wirde aufzeigen, welchen Einfluss die Osec in ihren Hauptzielmarkten
erreicht. Eine Aussage kénnte lauten: Im Zielland China haben die von der Osec
geforderten KMU ein signifikant héheres Exportwachstum erreicht als die KMU
ohne Unterstitzung der Osec.

Schlussbericht Evaluation LV ,,Exportférderung” und ,,Information 99

Unternehmensstandort Schweiz" 2008 - 2011



Abbildung 17: Marketing-Trichter zur Wirkungsmessung in der Standortpromotion

Wirkungsziel

Kundenprozess KPI

Positionierung der Schweiz
als Wirtschaftsstandort

1\

Basisinformation Anzahl an qualifizierten

Erstkontakten aus der

Intensivierung des Interesses Zielgruppe
am Wirtschaftsstandort Schweiz 2'\ Erstkontakt /

Anzahl generierter Anfragen
Initiierung von aus der Zielgruppe
Investitionsprojekten 3. Anfrage Anzahl ausgestellter

Offerten an potentielle
Konkretisierung von Investoren
Investitionsprojekten 4. Lead

Anzahl entscheidungsreifer
Umsetzung von ) Ansiedlungsprojekte
Investitionsprojekten >. Projekt

Anzahl angesiedelter
Erhéhung der Investitionen von 6. Ansied- Unternehmen
auslandischer Unternehmen lung

Quelle: Eigene Darstellung

Entwicklung des kantonalen
Wirtschaftspotentials*

*z.B. Anzahl neuer wertschdpfungsstarker/ wissensintensiver
Arbeitsplatze, Entwicklung des Steuersubstrats

Gru

Ansatz 2 - Panel-Befragung: Ausgangspunkt dieses Ansatzes sind alle
exportierenden KMU der Schweiz. Der Ansatz stellt somit in der
Exportférderung eine Alternative zum Marketing-Trichter-Ansatz dar. Aus
dieser Grundgesamtheit wird eine reprasentative’ Stichprobe gezogen, die
Uber eine Zeitspanne von vier Jahren betrachtet wird. Die Stichprobe enthalt
sowohl Osec-Kunden als auch Nicht-Osec-Kunden und sollte etwa 500
Unternehmen umfassen. Zu Beginn, in der Mitte und am Ende der
Betrachtungsperiode findet eine Befragung statt. Durch die wiederholte
Befragung der gleichen Unternehmen lassen sich insbesondere Verdnderungen
messen. Darlber hinaus ist dieses Verfahren geeignet, die von der Osec
induzierten Wirkungen mit qualitativen und quantitativen Indikatoren zu
erfassen (z.B. Verbesserung der betrieblichen Exportfdhigkeit, Erweiterung der
Absatzkanale, Erschliessung neuer Markte, Erhdhung der Exporte). Zudem
werden allfallige Unterschiede zwischen Osec-Kunden und Nicht-Kunden
sichtbar.

ndlage der Uberlegungen ist der Deal-Flow, wie zwischen der Osec, den

regionalen Wirtschaftsférderern und den Kantonen vereinbart. Im Marketing-
Trichter-Ansatz sind im Ansiedlungsprozess fir die Osec mindestens die

74D

ie Stichprobe solle mindestens folgende Merkmale bertcksichtigen:

Unternehmensgrdsse, Branche, Internationalisierungsstadium und Exportlander.
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Messgrossen auf den ersten beiden Stufen ,,Basisinformation” und ,,Erstkontakt”
zu bestimmen. Fur die folgenden Stufen 3 bis 6 kann eine Wirkungsmessung nur in
Zusammenarbeit mit den Kantonen erfolgen.

Exkurs: Wirkungsmessung in der Exportférderung - Scottish Enterprise

Scottish Enterprise ist in Schottland im Joint-Venture , Scottish Development
International” fur die Exportféorderung zustandig und zusammen mit anderen
Partnerorganisationen fur die Standortpromotion verantwortlich. Scottish
Enterprise sind sechs strategische Prioritaten mit entsprechenden Zielsetzungen
vorgeben. Mit dem Ansatz, die Internationalisierung von KMU zu unterstitzen, ist
das Aufgabenprofil vergleichsweise breit gefasst. Allerdings fokussiert sich
Scottish Enterprise auf die sechs Schltsselindustrien Life Sciences, Energy,
Creative Industries, Financial and Business Services, Food & Drink und Tourismus.

Zur Wirkungsmessung ihrer Aktivitaten entwickelt Scottish Enterprise jahrlich ein
auf die Strategie des Board abgestimmtes Performance Framework. Hieraus
werden Massnahmen zur Zielerreichung und Key Performance Indicators definiert.
Weiter hat die schottische Regierung 15 nationale Wirkungsziele definiert, welche
sie mit inrer Wirtschaftsférderung erreichen will. Das Framework zeigt auf,
welchen Beitrag Scottish Enterprise zur Zielerreichung leisten soll.

Das Framework bildet eine Wirkungskette ab, die letztlich die Auswirkungen der
geplanten Aktivitaten und Projekte auf die Volkswirtschaft Schottlands
nachzeichnen und messen sollen (Gross value added, GVA). Fur jedes Projekt
werden jeweils die Wirkungen bei Kunden und der Beitrag zur volkswirtschaftlichen
Entwicklung gemessen. Im Laufe des Jahres werden die tatsdchlich erreichte
Performance sowie die aktualisierten Prognosen mit den Messgréssen auf
Projektebene verglichen.

Key Performance Indicators werden entlang dieser Wirkungskette Activities >
Outputs - Outcomes - Impacts definiert und gemessen. Im Bereich Activities ist
der wichtigste Indikator die Anzahl Unternehmen, welche durch Scottish Enterprise
in ihrer Internationalisierungsstrategie unterstttzt wurden. Auf der Ebene Outputs
wird die Anzahl derjenigen Unternehmen gezahlt, welche ihren Umsatz signifikant
erhéhen konnten. Als Wirkung bzw. Outcome daraus wird das Umsatzwachstum
bzw. Wachstum der Verkaufserldse evaluiert. Auf dieser Basis Iasst sich der Impact
resp. die volkswirtschaftliche Wirkung in GVA messen.

Aufgrund der komplexen und langfristigen Wirkungszusammenhdnge setzt
Scottish Enterprise verschiedene Messinstrumente zur Wirkungsmessung in der
Exportférderung ein. Als Basis dient ein umfassendes CRM System, welches die
Berechnung quantitativer Gréssen ermadglicht. Zur qualitativen Beurteilung
werden regelmassige Kundenumfragen sowie externe Evaluationen in Auftrag
gegeben. Dabei soll systematisch untersucht werden, inwieweit existierende
Produkte und Dienstleistungen die Kundenbedurfnisse erfillen und in welchen
Bereichen Verbesserungspotential liegt. Aussagen zu volkswirtschaftlichen
Wirkungen werden durch multivariate statistische Verfahren hergeleitet und ein
Wirkungsmultiplikator berechnet. Letzterer sagt aus, welche Wirkung ein in der
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Exportférderung eingesetzter Franken auf die Volkswirtschaft hat.

Im internationalen Vergleich zeigt sich, dass zunehmend mehr auch die
volkswirtschaftlichen Wirkungen der Exportférderung gemessen werden (vgl.
UNCTAD, 20097%). Als Wirkungsindikatoren werden in derartigen Messungen das
induzierte Exportvolumen, der Zugang zu neuen Markten oder die Verbesserung
der Leistungsfahigkeit der unterstitzten Firmen verwendet. Daneben werden
weiterhin Kennzahlen auf der Ebene ,,Kundenwirkungen - wie Umsatz aus
Beratungsmandaten, Kundenzufriedenheit oder Anzahl Kunden - erhoben.

Empfehlungen

Es empfiehlt sich, bevor mit dem Auftragnehmer fir die kommende Periode
neue Leistungsvereinbarungen abgeschlossen werden, ein erweitertes
Konzept zur Wirkungsmessung zu entwickeln. Zweckmadssig erscheint etwa
der vorne beschriebene Marketing-Trichter-Ansatz, der Panel-Ansatz oder
eine Kombination.

75 UNCTAD (2009): Promoting Investment and Trade: Practices and Issues, New York /
Geneva.
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Anhang
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Interviewverzeichnis

Organisation

Name

SECO Eric Scheidegger
SECO Martin Roth, Rosmarie Schlup, Marco Lier
EDA Bernard Jaggy

Osec: VR Prasident

Rolf Jeker

Osec: VR Vize-Prasident

Beat Fenner

Osec: VR Thomas Meyer
Osec: CEO Daniel Kiing
Osec: Global Markets Markus Wyss

Osec: Hub - Region ASIA PACIFIC

Thomas W. Wicki

Osec: Hub - Region EUROPA

Axel Bermeitinger

Osec: Management Services

Franz Steiger

Osec: Marketing Martin Rahf
Osec: Messen Pascal Blanc
Osec: Partner Management Lucia Dobeli

Osec: Swiss Business Hub China

Claudio Mazzucchelli

Osec: Swiss Business Hub Japan

Martin Godel

Osec: Swiss Business Hub Polen

Miguel Fonollosa

Osec: Swiss Business Hub Spanien

Isabelle Mateos

Osec: Standortpromotion

Hans Jérg Jegge

Osec: Vertreter Lausanne

Christian Minacci

Basel Area

Franz Saladin

Greater Geneva Bern Area, Kanton Wallis

Martin Meyer

Greater Zurich Area AG, CEO

Sonja Wollkopf

Standortférderung Kanton Zirich

Markus Assfalg, Adrian Stettler

Wirtschaftsférderung Kanton Genf

Michel Hirsig

Wirtschaftsférderung Kanton Tessin

Fiorenza Ratti, Valesko Wild

Wirtschaftsforderung Luzern

Patrik Wermelinger

Wirtschaftsférderung Schaffhausen, Generis

Thomas Hollenstein

Wirtschaftsférderung St.Gallen

Beat Ulrich

Chambre de Commerce d'industrie et des
services

Philippe Meyer

Handelskammer Deutschland Schweiz

Ralf Bopp, Daniel Heuer
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Organisation

Name

Swiss-American Chamber of Commerce

Martin Naville

SwissCham

Peter Silberschmidt

Zentralschweizerische Handelskammer

Daniel Schlatter

economiesuisse

Jan Atteslander

Prasenz Schweiz

Johannes Matyassy

Schweiz Tourismus

Rafael Enzler

Credit Suisse

Christian Gut, Charly Suter
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Evaluationskonzept
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Evaluation der Leistungsvereinbarungen
~Exportférderung” und ,, Information
Unternehmensstandort Schweiz" 2008 - 2011
zwischen dem Bund und Osec

Konzept

16. Februar 2010

Ell ERNST & YOUNG



Zusammenfassung

Das vorliegende Konzept beschreibt das Vorgehen zur Evaluation der
Leistungsvereinbarungen (LV) ,,Exportférderung” und ,,Information
Unternehmensstandort Schweiz" zwischen SECO und Osec, wie sie erstmals flr
die Periode 2008 bis 2010 durchgefihrt werden soll. Vier Ubergeordnete Fragen
stehen dabei im Fokus der Untersuchung:

e Erflllt die Osec die abgeschlossenen Leistungsvereinbarungen zweckmadassig
und wirtschaftlich?

o Inwiefern kdnnen allfdllige Synergiepotentiale in der Umsetzung der
Leistungsvereinbarungen im Bereich Exportférderung und Standortpromotion
genutzt werden?

e Welches sind aufgrund einer ersten Beurteilung die erzielten Wirkungen und
wie l&sst sich eine effektive Wirkungsmessung in Zukunft konzipieren?

e Inwieweit ist das Governance-System flr eine effektive Aufsicht und Steuerung
der Osec durch das SECO geeignet?

Die Evaluationsergebnisse sollen Aufschluss zur Optimierung der untersuchten
Leistungsvereinbarungen geben sowie der Vorbereitung und Erarbeitung der
neuen Leistungsvereinbarung fur die Periode 2012 - 2015 dienen.

Basierend auf dem Pflichtenheft der Evaluation, explorativen Interviews mit
Vertretern des SECO und der Osec sowie den Uberlegungen zum Wirkungsmodell
der Osec wurden neun Evaluationsdimensionen entwickelt. Es handelt sich dabei
um die folgenden Dimensionen:

(a) Betriebliche Dimensionen

(1) Effizienz in der Leistungserstellung / Eignung des Auftragnehmers
(2) Nutzung von Synergien
(3) Planungseffektivitat

(b) Governance Dimensionen

(4) Komplementaritat / Subsidiaritat

(5) Auftragserfillung

(6) Ausgestaltung der LV

(7) Eignung des Controlling- und Steuerungssystems

(c) Wirksamkeits-Dimensionen

(8) Kundenorientierung der Leistungen
(9) Wirksamkeit.

Um diese Evaluationsdimensionen zu tUberprifen, werden verschiedene Methoden
eingesetzt:
Qualitative Dokumentenanalyse

Interviews mit Vertretern von SECO, Osec (-Hubs), Kantonen und
Multiplikatoren (Handelskammern, Verbanden, Sponsoren etc.)

Roundtable-Gesprdche mit Kunden / Nicht-Kunden
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Meta-Analyse Kundenbefragung

Fallstudien
Internationaler Vergleich in ausgewdahlten Aspekten

Die eingesetzten Methoden erlauben, die Evaluationsergebnisse breit abzustitzen
und die Osec in ihrem spezifischen Geschaftsumfeld umfassend zu beurteilen.
Adressat der Evaluation ist das SECO. Es ist zu beachten, dass die Evaluation keine
Betriebsanalyse darstellt, die samtliche Prozesse der Osec im Detail untersucht.
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Ausgangslage

Auftrag

Zielsetzungen
der Evaluation

1 Grundlagen der Evaluation

1.1

1.2

Ausgangslage und Auftrag

Die Osec ist im Auftrag des Bundes u.a. flr den Vollzug der Exportférderung sowie
der Standortpromotion zustandig. Wahrend die Exportférderung seit Griindung
der Osec und damit seit mehreren Jahrzehnten zu deren Kernaufgaben gehort,
wurde ihr die nationale Standortpromotion erst vor kurzem - auf den 1. Januar
2008 - Ubertragen. Ziel dieser Integration war es, die Krafte unter dem Dach der
Osec als einem ,,Haus der Aussenwirtschaftsférderung” zu bindeln.

Der Bund hat mit der Osec entsprechende Leistungsvereinbarungen fir die Jahre
2008 - 2011 abgeschlossen, gestlitzt auf das Bundesgesetz liber die Forderung
des Exports (Exportforderungsgesetz) vom 6. Oktober 2000 (SR 946.14) sowie
auf das Bundesgesetz zur Forderung der Information tber den
Unternehmensstandort Schweiz vom 5. Oktober 2007 (SR 194.2). Da es sich bei
der Standortpromotion um eine Verbundaufgabe von Bund und Kantonen handelt,
besteht zudem eine Leistungsvereinbarung zwischen Osec und den Kantonen.

Ausserdem wurden der Osec im Jahr 2009 im Zusammenhang mit den kurzlich
vom Bund ergriffenen Massnahmen zur Konjunkturstabilisierung
(Stabilisierungspaket) temporare (Zusatz-)Aufgaben im Bereich Exportférderung
Ubertragen.

Das SECO hat im November 2009 Ernst & Young mit der Evaluation der
Leistungsvereinbarungen beauftragt. Gegenstand der Evaluation bilden die
zwischen dem Bund und Osec abgeschlossenen ,,Leistungsvereinbarung
Exportférderung 2008 - 2011" sowie , Leistungsvereinbarung betreffend die
Forderung der Information Gber den Unternehmensstandort Schweiz 2008 -
2011" (Standortpromotion, inkl. gesetzliche Grundlagen). Zudem sind die
,Leistungsvereinbarung Uber die Koordination der Standortpromotion im Ausland
2009 - 2011" zwischen Osec und den Kantonen sowie die der Osec Ubertragenen
Aufgaben im Zusammenhang mit dem Stabilisierungspaket des Bundes
angemessen zu berlicksichtigen. Der Auftrag der Evaluation wurde in einem
Pflichtenheft vom 1. Juli 2009 durch das SECO konkretisiert.

Zielsetzung und Fokus der Evaluation

Mit der Evaluation ist zu kldaren, ob und inwieweit der Auftragnehmer Osec den
vereinbarten Auftrag erflllt. Ausgangspunkt der Untersuchung ist die bestehende
Leistungsvereinbarung. Dabei stehen gemdass Pflichtenheft folgende
Erkenntnisziele im Vordergrund der Evaluation:

Vollzugsoptimierung: Die Evaluation soll zu einer Verbesserung der
Leistungserbringung durch die Osec - gemessen an deren Zweckmassigkeit
und Wirtschaftlichkeit - beitragen.

Synergiepotential: Die Synergien zwischen den Bereichen Exportférderung
und Standortpromotion sollen in Zukunft noch besser genutzt werden
kénnen.

Wirksamkeitsiberpriifung: Mit der Evaluation soll eine erste Beurteilung der
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Fokus der
Evaluation

erzielten Wirkungen ermdéglicht und Grundlagen fir eine zukinftige
Wirkungsmessung bereitgestellt werden.

Aufsicht: Schliesslich soll die Aufsicht Uber die Leistungserbringung durch
das SECO (aktuelles Controlling- bzw. Reportingsystem) optimiert werden.

Die Evaluation verfolgt einen formativen Ansatz, d.h. die Ergebnisse geben
Aufschluss zur Optimierung der untersuchten Leistungsvereinbarungen. Es ist
vorgesehen, die Evaluationsergebnisse zur Vorbereitung und Erarbeitung der
neuen Leistungsvereinbarung 2012 - 2015 zu nutzen.

Der Evaluationsbericht soll praktische Gestaltungsempfehlungen zuhanden des
Bundes / SECO aufzeigen. Dabei wird berlicksichtigt, dass am foderalistischen
Gesamtsystem , Exportférderung und Standortpromotion Schweiz" festgehalten
und keine grundsatzlich neue Aufgaben- und Kompetenzverteilung zwischen Bund
und Kantonen oder zwischen EVD und EDA diskutiert werden soll.

Der Adressat der Evaluation ist das SECO.

Die Evaluation umfasst die Uberpriifung der praktischen Umsetzung der
Leistungsvereinbarungen! durch die Osec unter den gegebenen
Rahmenbedingungen. Zudem wird die Zweckmadssigkeit des Governance-Systems
beurteilt. Der Evaluationsansatz geht davon aus, dass die in den
Leistungsvereinbarungen zur Exportférderung und Standortpromotion
festgehaltenen strategischen und operativen Auflagen (z.B. Bericksichtigung der
Interessen der KMU, Subsidiaritat, Effizienz) im Zentrum der Evaluation stehen.
Subsidiar werden auch das Exportférderungsgesetz resp. das Bundesgesetz zur
Férderung der Information Gber den Unternehmensstandort Schweiz bzw. als
Auslegehilfen die jeweiligen Botschaften des Bundesrates heranzogen?.

Das vorliegende Evaluationskonzept dient als Grundlage, um die eigentliche
Evaluation in der ersten Halfte 2010 durchzuflhren. Der Untersuchungszeitraum
reicht dabei von 2008 bis ca. Mitte 2010 (d.h. bis zum Abschluss der Evaluation).

! Die Leistungsvereinbarung ist ein kurz- bis mittelfristiges Fihrungsinstrument, welches

das partnerschaftliche Verhdltnis zwischen dem Leistungseinkdufer der 6ffentlichen Hand
(Regierung, Departement) und dem Leistungserbringer (Verwaltungsabteilung, Nonprofit-
Unternehmen, Privatfirma) regelt. Leistungsauftrag und Leistungsvereinbarungen werden
synoym verwendet.

2 Die Gesetze und entsprechenden Botschaften beinhalten u.a. Angaben zur Definition des
Leistungsprofils (z.B. Art 2 lit. a bis ¢ Exportférderungsgesetz), Auflagen zur strategischen
Ausrichtung (z.B. Art. 1 Abs. 1 Exportférderungsgesetz), operative Vorgaben zur
Umsetzung (z.B. Dienstleistungen in Ergdnzung zu privaten Initiative, kostenginstige
Exportférderung mit minimalem administrativem Kosten- und Organisationsaufwand, Wahl
des wirtschaftlich glinstigsten Angebots bei externer Auftragsvergabe an
Subleistungsunternehmen, wirkungsorientierte Einbindung der Aussenstellen,
Koordination der beteiligten Stellen; vgl. Art. 5 Abs. 1 lit. a bis d Exportférderungsgesetz),
Angaben zu Wirkungszielen(z.B. Positionierung der schweizerischen Exporteure als
konkurrenzfahige Anbieter, Art. 1 Abs. 2 lit. b Exportférderungsgesetz) und Vorgaben zur
Steuerung durch den Bund (z.B. Einfihrung und Unterhalt eines Controllings, Art. 5 Abs. 1
lit. e Exportforderungsgesetz). Vorgaben und Auflagen kénnen explizit gesetzlich verankert
sein oder implizit aus den Botschaften hergeleitet werden (z.B. Dienstleistungen von und
fr Unternehmen aus allen Landesteilen und Regionen).
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1.3

Ernst & Young hat zur Erstellung des vorliegenden Konzepts explorative
Vorgesprache mit ausgewdhlten Vertretern des SECO, Osec und der Kantone
geflhrt.

Aufbau des Evaluationskonzeptes

Das vorliegende Evaluationskonzept legt einerseits die inhaltlichen
Evaluationsschwerpunkte fest und bestimmt andererseits die
Evaluationsmethoden und Erhebungsinstrumente, die in der Umsetzung eingesetzt
werden. Besonderes Augenmerk gilt der Herleitung und Begriindung der
Evaluationsmethodik.

Das Evaluationskonzept ist wie folgt aufgebaut:

Kapitel 2 leitet - ausgehend vom Pflichtenheft, den gesetzlichen Grundlagen und
den Leistungsvereinbarungen - die inhaltlichen Evaluationsschwerpunkte her.
Dazu wird in Kapitel 2.1 das theoretische Fundament gelegt und ein
Wirkungsmodell der Osec eingeflihrt. Dieses ist, wie in Kapitel 2.2 im
Evaluationsmodell dargestellt, im Hinblick auf die Osec-Evaluation und die
spezifischen Fragestellungen weiter zu konkretisieren. Das Evaluationsmodell
dient als analytischer Raster dazu, die zu evaluierenden Dimensionen zu
definieren, die inhaltlich den Evaluationsschwerpunkt bilden. Die
Evaluationsdimensionen sind in den folgenden Kapiteln 2.3 bis 2.11 beschrieben,
einschliesslich der zentralen Untersuchungsfragen, den bestehenden
Datengrundlagen und dem durchzufiihrenden methodischen
Untersuchungsansatz.

Kapitel 3 prazisiert die methodischen Untersuchungsanséatze, indem die
Evaluationsmethoden und -instrumente ndher beschrieben werden. Der Beschrieb
erldutert fur jedes Erhebungsinstrument die Evaluationsdimension und
methodische Aspekte sowie die angestrebte Stichprobe resp. vorgesehenen
Interviewpartner. Teilweise deckt ein Evaluationsinstrument (z.B. Interviews mit
Osec) verschiedene Evaluationsdimensionen ab.
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2 Wirkungsmodell und Evaluationsdimensionen

2.1 Wirkungsmodell der Osec

Um ein Evaluationskonzept zu entwickeln, ist es hilfreich, sich grundsatzliche
Uberlegungen zum Wirkungsmodell der Exportférderung und Standortpromotion
zu machen. Anhand eines Wirkungsmodells wird gezeigt, wie staatliche
Intervention wirken und auf welchen Mechanismen die angestrebten Wirkungen
beruhen. Demzufolge ist das Wirkungsmodell als analytischer Orientierungsraster
zu verstehen, um die Wirkungsketten staatlicher Férderinstrumente auf einem
abstrakt-theoretischen Niveau zu analysieren. Folgende Grafik veranschaulicht
schematisch die Wirkungszusammenhange im Falle der Osec.

Abbildung 1: Wirkungsmodell der Osec

Bund / Seco Osec Partner / Kantone Unternehmen

Export-
Personen férderungs- Verbesserung Exporteffekt
Kompetenzen leistungen der Exportfahigkeit
Botschaften,
Exportforder- / .
Standort- Synergien ng’p;;%'telg n/s_ Multiplikator- Bekanntheit / Wettbewerbs-
promotions- leistungen leistungen Zuganglichkeit fahigkeit
gesetz
- Finanz. sliEmeen Steigerung der .
Ressourcen prqmotlons- Anziehungskraft Investitions-
Netzwerke leistungen fr FDI effekt
Auftrag / Ressourcen Leistungen Kundenwirkungen Induzierte
Vorgaben (Inputs) ( Outputs) ( Outcomes) Wirkungen
( Impacts)

Anmerkung: Das Wirkungsmodell unterscheidet auf jeder Ebene zwei Arten von Einflussgrossen.
Dabei beeinflussen die Faktoren des inneren Kreises jene des dusseren.

Das Wirkungsmodell unterscheidet fiinf Analyseebenen, namlich die Auftrags-,
Input-, Output-, Outcome- und Impactebene. In Bezug auf die Osec lassen sie sich
wie folgt umschreiben:

Der Auftrag umfasst die gesetzlichen Grundlagen, die die politischen Ziele und
Vorgaben wiedergeben und am Ursprung der staatlichen Tatigkeit stehen. Dazu
gehoren ausserdem als Konkretisierung des gesetzlichen Auftrags die beiden
Leistungsvereinbarungen des Bundes/ SECO mit der Osec.
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Inputs sind insbesondere die finanziellen und personellen Ressourcen, welche die
Auftragnehmerin Osec? zur Erflllung der Leistungsvereinbarungen einsetzt. Im
weiteren Sinne zdhlen dazu auch die internen Kompetenzen und die Einbindung in
Netzwerke, welche Osec indirekt Zugang zu zusatzlichen Ressourcen verschaffen.
In Hinblick auf die Effizienz der Leistungserstellung ist ein wesentlicher Faktor, in
welchem Umfang Synergien zwischen den beiden Leistungsbereichen
Exportférderung und Standortpromotion bestehen und ob sie realisiert werden
kénnen. Ein anderer Faktor ist beispielsweise, wie gut es Osec gelingt, die
verschiedensten Akteure / Partner zu koordinieren.

Output bezeichnet jene Leistungen, welche die Osec konkret (potentiellen)
Schweizer Exporteuren und interessierten auslandischen Investoren anbietet,
unabhdngig davon, ob diese die Leistungen in Anspruch nehmen. Fur die
unmittelbaren Kundenwirkungen sind allerdings weitere Faktoren von Bedeutung,
namentlich die Koordination der Leistungen (halb-)staatlicher und privater
Initiativen mit ergdnzendem Leistungsangebot sowie die Einbindung von
Multiplikatoren (z.B. Handelskammern, Verbdnde, Uberregionale
Standortpromotionsagenturen) und weiterer (halb-)staatlicher Institutionen (z.B.
Kantone, Schweiz Tourismus).

Mit Outcome werden jene Wirkungen bezeichnet, die die Osec bei den anvisierten
Kunden und beteiligten Anspruchsgruppen (z.B. den beteiligten Bundesstellen)
auslést, indem sie die Leistungen der Osec beanspruchen. Diese sollten letztlich zu
einer Verbesserung der Exportfahigkeit der Schweizer Unternehmen fihren resp.
eine fokussiertere Ansprache potentieller auslandischer Investoren ermdéglichen
und damit die Anziehungskraft des Wirtschaftsstandortes Schweiz fir
auslandische Direktinvestitionen (Foreign Direct Investments, FDI) steigern. Diese
potentiellen Kundenwirkungen sind abhdangig von der Bekanntheit, Wahrnehmung
und Zuganglichkeit des Leistungsangebotes in der jeweiligen Zielgruppe und
schlagen sich im ,,Kundenportfolio” nieder. Davon wiederum werden die
gesamtwirtschaftlichen Wirkungen auf der nachsten Ebene beeinflusst.

Impact meint schliesslich jene indirekten Wirkungen, die der Schweizer
Volkswirtschaft als ganzes zugute kommen und die den eigentlichen Beweggrund
daflr bilden, dass der Bund eine Exportférderung und Standortpromotion im
externen Mandat betreiben lasst. Die Osec zielt in letzter Konsequenz darauf ab,
zusatzliche Exporte und Inlandsinvestitionen auszulésen, um so die Zahl der
Arbeitspldtze in der Schweiz zu férdern und die wirtschaftliche
Leistungserstellung (auch im Sinne der nationalen Wertschépfung) zu steigern.

Interessant ware es, einen direkten Zusammenhang zwischen den eingesetzten
Mitteln (Input) und der Wertschépfung (Impact) herzustellen: Ein Franken
Exportférderung bzw. Standortpromotion 16st x-Franken Wertschdpfung in der
Schweiz aus. Solche direkten Wirkungszusammenhange sind allerdings kaum
eruierbar. Es ist gerade eine Eigenheit der Exportférderung bzw. der
Standortpromotion, dass sie sehr indirekt wirkt. Inwieweit Exporte bzw.
Inlandinvestitionen dank der staatlichen Férderung zustande kommen, kann kaum
festgestellt werden. Das Verhalten der Exporteure bzw. deren Kunden sowie der
Investoren ist von einer Vielzahl von Faktoren abhangig, die grésstenteils
ausserhalb der unmittelbaren staatlichen Férderung liegen. Auch kann es in

3 Die Evaluation versteht die Osec mit ihren Aussennetz (Business Hubs) als eine
organisatorische Einheit.
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gewissen Fallen volkswirtschaftlich wichtig sein, dass Osec Schweizer Firmen von
zu riskanten Exportvorhaben abrat - diese "Wirkungen" lassen sich nicht erfassen.

Die aktuelle Diskussion unter Experten bezlglich Impact-Dimensionen geht noch
einen Schritt weiter, indem nicht einfach nur Arbeitsplatze und Wertschépfung
gefdrdert, sondern letztlich die internationale Konkurrenzfahigkeit der Schweizer
Volkswirtschaft gesteigert werden soll, indem beispielsweise die Position der
Schweiz in bestimmten Bereichen gestarkt wird (vgl. auch BHP, Grundlagen zur
Strategieerarbeitung in der Exportférderung und Standortpromotion 2012 - 2015,
2009). Diese Diskussion ist insofern fir die Evaluation relevant, als dass sie die
strategische Zielrichtung der Aktivitaten der Osec bestimmt und Aufschluss Gber
die eigentlichen Zieldimensionen gibt.

2.2 Evaluationsmodell - Uberblick Dimensionen

Fihrt man die in Kapitel 1.2 aufgeflhrten Zielsetzungen der Evaluation mit dem
Wirkungsmodell gemdss Kapitel 2.1 zusammen, ldsst sich ein Evaluationsmodell
ableiten, wie es in Abbildung 2 dargestellt ist. Darin sind neun
Evaluationsdimensionen hervorgehoben, die in den folgenden Ausflihrungen

erldutert werden.

Abbildung 2: Evaluationsmodell - Uberblick Evaluationsdimensionen

Exportférderung / Standortpromotion

Gesetzlicher Auftrag Leistungs-
( Botschaften, Gesetze) vereinbarungen

(1) Definition des
Leistungsprofils und der
Leistungsziele der Osec

(2) Auflagen zur

strategischen Ausrichtung

(3) Operative Vorgaben zur Umsetzung /

Umsetzung Konkretisierung )
des gesetzlichen

(4) Angaben zu Wirkungs- Auftrages

zielen
Steuerung
(5) Vorgaben zur

Steuerung durch den Bund

Ausgestaltung
der LV (D6)

Eignung des
Controlling-und
Steuerungssystems
(D7)

Umsetzung durch Osec Wirkungen Osec

Planungseffektivitat ( D3)

| 4
Unternehmenssteuerung
Ressourcen Leistungen Direkte
Export- Kundenwirkungen
forderungs- bei Zielgruppen
Personen leistungen
Kompetenzen 4
Standort-
Finanzielle promotions-
Ressourcen leistungen Induzierte
Netzwerke Wirkungen
Koordinations-
leistungen
'y
Auftragserfillung ( D5)
Effizienz / Eignung Kundenorientierung
Auftragnehmer ( D1) der Leistungen ( D8)

Nutzung von Synergien ( D2)

Komplementaritat/
Subsidiaritat( D4)

Wirksamkeit ( D9)
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Konzeptionell greift das Evaluationsmodell im Aufbau auf die Wirkungskette
.Gesetzlicher Auftrag - Leistungsvereinbarungen - Umsetzung durch Osec -
Wirkungen* zurick.

(1) Der gesetzliche Auftrag wird erst einmal in den Botschaften zum
Exportférdergesetz und Gesetz zur Férderung der Information tber den
Unternehmensstandort Schweiz (Standortpromotionsgesetz) umschrieben.
Implizit konkretisieren sie die Absichten des Gesetzgebers und leisten
Interpretationshilfe zur eigentlichen gesetzlichen Grundlage der
Leistungsvereinbarungen (LV). Zusammen bestimmen sie das Leistungsprofil*
(Aufgaben) und gewisse Leistungsziele, die der Auftragnehmer zu erbringen resp.
zu erflllen hat. Sie machen dem Auftragnehmer implizit Auflagen zur
strategischen Ausrichtung und operative Vorgaben zur Umsetzung der LV.
Ausserdem gibt der gesetzliche Auftrag indirekt Wirkungsziele und Grundséatze zur
Steuerung der Osec durch den Bund vor.

(2) Die Leistungsvereinbarungen setzen den gesetzlichen Auftrag um und
konkretisieren teilweise dessen Auflagen und Vorgaben. Insbesondere regeln die
LV die zu erbringenden Leistungen®, definieren Leistungsziele und legen die
Modalitaten in der Zusammenarbeit und der finanziellen Abgeltung fest.
Ausdrtcklich bestimmt sind Grundztige der Corporate Governance. Die
Leistungsvereinbarungen ,Exportférderung” und , Standortpromotion” sind
bezlglich ihrer Struktur sehr ahnlich aufgebaut.

(3) Die Leistungsvereinbarungen kénnen erst Wirkung in der Umsetzung durch die
Osec entfalten. Auf der Grundlage der strategischen Schwerpunkte (z.B.
Zielgruppendefinition innerhalb des KMU-Segments, Prioritaten in der Bearbeitung
von Nah- und Fernmarkten, Branchenfokus) setzt Osec ihre Ressourcen ein, um
die in den LV festgelegten Leistungen zu erbringen. Diese richten sich nicht immer
direkt an Exporteure und auslandische Investoren als Endkunden, sondern auch an
Multiplikatoren (z.B. Handelskammern, Verbdnde, Private) als Netzwerkpartner
und an staatliche Auftraggeber (Bund, Kantone).

(4) Auf der letzten Ebene erzielt Osec direkt Wirkungen bei den vordefinierten
Zielgruppen (Kundenwirkungen®). Daraus wiederum kénnen auf aggregierter

4 Unter Leistungsprofil werden nicht nur die im LV definierten Leistungen als solche
verstanden, sondern auch deren Priorisierung resp. die Schwerpunkte innerhalb der
Leistungen.

5 In der Exportférderung sind dies die Leistungen zugunsten exportwilliger und
exportfahiger Unternehmen, Leistungen zugunsten der Koordination der Exportférderung
(interne Leistungen) und Leistungen zugunsten der Bundesverwaltung (Ziff. 2.1 bis 2.3 LV
Exportférderung). Die Standortpromotion umfasst Leistungen zur Férderung der
Information Gber den Unternehmensstandort Schweiz, Leistungen zur Férderung der
Ansiedlung von ausldndischen Unternehmen in der Schweiz und Leistungen zugunsten der
Koordination der Standortpromotion mit den Kantonen und weiteren Partnern sowie
Leistungen zugunsten der Bundesverwaltung(Ziff. 2.1. bis 2.4 LV Standortpromotion).

6 Die Art der Kundenwirkungen kann je nach Leistungen und Zielgruppe sehr
unterschiedlich sein. Im Vergleich zur Exportberatung oder Messedienstleistungen (Fokus
auf Endkunden) sind flr Koordinationsleistungen (Fokus auf Multiplikatoren oder Behdrden)
wesentlich andere Direktwirkungen zu erwarten.
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Evaluationsdimensionen

volkswirtschaftlicher Ebene induzierte Export- und Investitionseffekte ausgeldst
werden.

Der oben skizzierten Wirkungskette lassen sich die neuen Evaluationsdimensionen
zuordnen, die im Evaluationsfokus stehen.

(a) Betriebliche Dimensionen

Eine erste Gruppe von Evaluationsdimensionen umfasst betriebliche Aspekte. Im
Hinblick auf die Leistungsfahigkeit der Osec stellt sich erst einmal die Frage nach
der Effizienz in der Leistungserstellung und Eignung des Auftragnehmers (D1).
Damit verknUpft ist die Nutzung potentieller Synergien zwischen den beiden
Bereichen Exportférderung und Standortpromotion (D2). Neben einer
effizienzorientierten Perspektive ist die Qualitat und Quantitdt der Leistungen
davon abhdngig, wie wirkungsvoll die internen Fihrungs- und
Planungsinstrumente sind. Eine hohe Planungseffektivitat (D3) soll sicherstellten,
dass die Osec ihre Ressourcen nach den festgelegten strategischen Prioritaten
einsetzt. Eine wichtige ordnungspolitische Rahmenbedingung dabei ist die
Sicherstellung der Komplementaritat/ Subsidiaritat (D4).

(b) Governance-Dimensionen

Eine zweite Gruppe von Evaluationsdimensionen lassen sich unter dem Thema
.Governance" zusammenfassen. Der Osec steht zur Auftragserfillung
unternehmerische Freiheit zu, muss sich aber an den LV orientieren, die Auflagen
und Vorgaben zur praktischen Umsetzung der Férderauftrége machen. Es stellt
sich grundsatzlich die Frage nach der Auftragserfillung (D5), d.h. nach der
Einhaltung der Vorgaben und Erfullung der in den LV definierten Leistungen. Die
Ausgestaltung der LV (D6) beeinflusst deshalb wesentlich die
Leistungserbringung durch die Osec und schliesslich die Wirkung der
Exportférderung und Standortpromotion. In diesem Kontext erhalt das
Controlling- und Steuerungssystem (D7) zwischen Bund und Osec eine wichtige
Bedeutung - vor allem hinsichtlich der Uberwachung der Zielerreichung und
Festlegung der strategischen Ausrichtung der Osec.

(c) Wirkungs-Dimensionen

Die dritte Gruppe an Evaluationsdimensionen bezieht sich auf die potentiellen
Wirkungen, die von der Osec direkt ausgehen und indirekt auslést werden. In
erster Linie interessiert dabei die Kundenorientierung der Leistungen (D8),
welche die Osec fir die vordefinierten Zielgruppen erbringt. Der gesetzliche
Auftrag - konkretisiert in den LV - macht der Osec Vorgaben, welche Leistungen
sie potentiellen Kunden anbieten und wie sie sich strategisch ausrichten muss.
Weniger detailliert festgelegt sind die gesamtwirtschaftlichen Wirkungen und
deren Zielwerte. Die Uberpriifung der Wirksamkeit (D9)nimmt eine erste
Einschatzung der erzielten Wirkungen durch die Osec vor und fokussiert sich im
Weiteren auf konzeptionelle Uberlegungen.

Die folgenden Abschnitte vertiefen die Evaluationsdimensionen D1 bis D9 einzeln
und scharfen die zu untersuchenden Fragestellungen und Evaluationsmethodik.
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2.3 Dimension 1: Effizienz / Eignung des Auftragnehmers

Far den Auftragnehmer Osec besteht eine gesetzlich definierte Effizienzvorgabe
(Art. 5 Abs. 1a Exportférdergesetz und Art. 5 Abs. 1a Bundesgesetz zur
Férderung der Information Uber den Unternehmensstandort Schweiz). Diese wird
in der Evaluationsdimension , Effizienz" untersucht. Die Umsetzung der LV ist
davon unmittelbar betroffen, da der Ressourcenbestand (Personen, finanzielle
Mittel, Kompetenzen, Zugang zu Netzwerken) die Leistungsfahigkeit der Osec als
gesamte Organisation mitbestimmt. Davon wiederum hdangen der Umfang und die
Qualitat der erbrachten Leistungen und indirekt die erzielten Wirkungen ab.

Eine zielgerichtete und wirkungsvolle Umsetzung externer Leistungsauftrage ist
wesentlich von der Eignung des beauftragten Leistungserbringers bestimmt.
Selbst wenn dieser die Leistungen héchst effizient erbringt, ist es mdéglich, dass
die erzielten Wirkungen nicht Uber ein kritisches Mass hinausgehen. Grinde daflr
kénnen z.B. in einer ungenlgenden Ressourcenausstattung liegen oder in
ungeeigneten Strukturen und mangelnden Kompetenzen.

Die Evaluation umfasst nicht eine vertiefende Organisations- und Prozessanalyse,
sondern untersucht prioritar die Zweckmadssigkeit der bestehenden Strukturen der
Osec, das Kompetenzprofil und die personelle Ressourcenausstattung.

Tabelle 1: Evaluationsansatz - Dimension 1

Zentrale Bestehende .
Evaluationsmethode

Untersuchungsfragen Grundlagen

Stellt die Osec ihre Dokumentation Osec Qualitative

Leistungen kostengtinstig Dokumentenanalyse

und mit einem minimalen

administrativen Aufwand Interviews Osec (- Hubs)

bereit?

Interviews mit

Gibt es Bereiche, in denen SECOInterviews mit Kantonen

ein umfassenderes

Outsourcing bzw. . . o
Insourcing sinnvoll ware? Interviews mit Multiplikatoren

Inwieweit erlaubt die
Zusammenarbeit in der
Standortpromotion
zwischen Osec und den
Kantonen eine effiziente
Auftragserfillung?

Verfugt der Dokumentation Osec Qualitative
Auftragnehmer Uber die Dokumentenanalyse
zur Aufgabenerfillung
notwendigen
Kompetenzen und
Strukturen?

Fallstudien -
Standortpromotion

Konzept zur Evaluation Osec 14



Verflugt er insbesondere Fallstudie -
Uber die erforderlichen Exportférderung
personellen Ressourcen?

2.4 Dimension 2: Nutzung von Synergien

Osec bildet mit ihren Leistungen in der Exportférderung und Standortpromotion
das ,,Haus der Aussenwirtschaftsforderung”. Mit dem Zusammenflihren der beiden
LV in einer organisatorischen Einheit sind Erwartungen seitens des Auftraggebers
SECO (und des Eidgendssischen Parlamentes) geknUpft, mégliche
Synergiepotentiale besser zu nutzen. Synergien kénnen sich grundsatzlich sowohl
auf strategischer Ebene ergeben (z.B. Zielgruppendefinition, Aufbau strategischer
Partnerschaften, etc.) als auch auf operativer Ebener (z.B. gemeinsame Nutzung
der Infrastruktur, Shared Service Center, Managementkapazitaten etc.).
Insbesondere soll gekldrt werden, inwieweit die vorhandenen Kompetenzen die
Ausschdpfung von Synergien erlauben. Es qgilt allerdings zu beachten, dass die
Realisierung mdglicher Synergien aufgrund der vergleichsweise kurzen
Beobachtungsperiode eventuell beschrankt ist. Ausserdem sind nicht nur
Synergien zwischen den beiden LV , Exportférderung” und LV
~Standortpromotion” zu erwarten, sondern auch in Zusammenhang mit der
Erflllung der Ubrigen vier LV durch die Osec (insbesondere SIPO). Diese liegen
aber nicht im Fokus dieser Evaluation.

Tabelle 2: Evaluationsansatz - Dimension 2

Zentrale Bestehende .
Evaluationsmethode

Untersuchungsfragen Grundlagen

Wo besteht Dokumentation Osec Qualitative

zwischen den Bereichen

Exportférderung und Interviews Osec (- Hubs)

Standortpromotion und

wie kann resp. wird dieses Interviews mit SECO

genutzt?

Wie kénnen resp. werden Interviews mit Kantonen
diese Synergiepotentiale

genutzt? Interviews mit Multiplikatoren

2.5 Dimension 3: Planungseffektivitat

Die Osec bewegt sich in mit den in den LV definierten Mandaten zur
Exportférderung und Standortpromotion nicht in einem stabilen Marktumfeld.
Damit kénnen sich die strategische Ausrichtung und die Schwerpunkte in der
Leistungserbringung verandern. In Hinblick auf die Umsetzung der LV stellt sich
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die Frage nach der strategischen Weiterentwicklung resp. Planung und deren
Einfluss auf die Osec-interne Ressourcensteuerung. Diesbezlglich ist die
Besonderheit in der Fihrung der Business Hubs im Osec-Aussennetz zu beachten,
deren Fachverantwortung bei der Osec, die Personalverantwortung hingegen im
EDA liegt.

Die Evaluationsdimension ,,Planungseffektivitat” ist in Bezug auf die
Unternehmensfihrung zu untersuchen, denn sie beeinflusst die Leistungsfahigkeit
der Osec und die Wirksamkeit der Osec-Leistungen.

Tabelle 3: Evaluationsansatz - Dimension 3

Zentrale Bestehende .
Evaluationsmethode

Untersuchungsfragen Grundlagen

Ist ein angemessener Dokumentation Osec Qualitative

strategischer Dokumentenanalyse

Planungsprozess i

etabliert? Interviews Osec (- Hubs)

Inwieweit ist der Interviews mit SECO

Ressourceneinsatz und
das Leistungsangebot

darauf abgestimmt? Interviews mit Kantonen

Wie wird die Umsetzung
der Strategie Uberwacht?

2.6 Dimension 4: Komplementaritat/Subsidiaritat

Die Evaluationsdimension ,,Komplementaritst/Subsidiaritat"” ergibt sich aufgrund
der gesetzlichen Verankerung der Subsidiaritdtsauflage in Art. 1 Abs. 2
Exportférdergesetz. Die Osec soll dabei subsididr zu den Eigenleistungen der
Privatwirtschaft einen Beitrag zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit inlandischer
Exporteure und der Bekanntheit der Schweiz als Investitionsland leisten. Diese
Auflage beeinflusst die Méglichkeiten der Osec wesentlich, wie sie ihre Rolle
innerhalb des Gesamtsystems ,,Export- und Standortférderung” definiert, wie sie
sich strategisch auf bestimmte Kunden- und Anspruchsgruppen ausrichtet und
welche Dienstleistungen sie verstarkt anbietet. Der Netzwerkansatz resp. die
Plattformstrategie ist als strategische Antwort auf die Subsidiaritatsauflage zu
verstehen. Der Gesetzgeber ldsst in Bezug auf den Begriff ,,Subsidiaritat” in der
praktischen Umsetzung einen gewissen Spielraum offen. Osec ist allerdings

7 Die Subsidiaritat gilt fir die Osec im Bereich der Exportférderung und der
Standortpromotion. Sie bedeutet fiir die Osec, eigene Leistungen nur anzubieten, wenn
diese nicht von privaten Unternehmen und Verbdnden bereitgestellt werden. Die
Komplementaritdt hingegen bezieht sich nur auf den Bereich der Standortpromotion, d.h.
die Osec soll erganzend zu den Kantonen spezifische Aufgaben in der Standortpromotion
Ubernehmen.
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angehalten, das eigene Leistungsangebot anzupassen, sobald diese in privater

Initiative angeboten werden.

Zusammengefasst ist die Komplementaritat/Subsidiaritat fir die Umsetzung der
LV relevant, weil davon das Leistungsangebot und erwartungsgemadass auch die
Wirkungsreichweite der staatlichen Export- und Standortférderung abhangen.
Zudem stellt der Netzwerkansatz hohere Anforderungen, das Gesamtsystem
.Export- und Standortférderung” zu steuern und die Einhaltung eines
koordinierten Marktauftritts (,,unité de doctrine") sicherzustellen.

Tabelle 4: Evaluationsansatz - Dimension 4

Zentrale
Untersuchungsfragen

Bestehende
Grundlagen

Evaluationsmethode

Wie setzt die Osec das
Komplementaritats- /
Subsidiaritatsprinzip
(auf strategischer und
operativer Ebene) um?

Wie wird die Koordination der
Leistungen von Osec a) mit
anderen privaten Akteuren, b)
mit der 6ffentlichen Hand,
(Bund und Kantone sowie,
Gebietskdrperschaften der
Standortpromotion)
sichergestellt?

Wie wird die Subsidiaritat
bzw. Komplementaritat
bericksichtigt bzw. geprift?

Dokumentation Osec

Qualitative
Dokumentenanalyse

Interviews mit Osec

Interview mit SECO

Interviews mit
Multiplikatoren

Fallstudien -
Standortpromotion

Fallstudie -
Exportférderung

2.7 Dimension 5: Auftragserfiillung

Die LV beschreiben, welche Tatigkeitsfelder Osec zur Auftragserfillung mit ihren
Leistungen abdecken muss. Die Evaluation soll deshalb kldren, ob die Leistungen
den LV entsprechend angeboten werden und in welchem Umfang. Die zu
erwartenden Evaluationsergebnisse zu dieser Dimension dienen als Grundlage fir
die Uberpriifung der Dimensionen ,, Kundenorientierung” (D8) und ,,Wirksamkeit"
(D9).
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Tabelle 5: Evaluationsansatz - Dimension 5

Zentrale Bestehende .
Evaluationsmethode

Untersuchungsfragen Grundlagen

Inwieweit erbringt Osec die in : Dokumentation Osec Qualitative

den LV definierten LV Exportforderung Dokumentenanalyse

i ?
Leistungen LV Standortpromotion . .
Interviews mit Osec

Interviews mit SECO

In welchem Umfang erbringt
die Osec die definierten

Leistungen? Interview mit Kantonen

2.8 Dimension 6: Ausgestaltung der LV

Die Ausgestaltung der Auftrdge in Form von LV ist in verschiedener Hinsicht von
zentraler Bedeutung.

Die LV legen einen Rahmen flr die strategische Ausrichtung der Osec und die
operative Umsetzung der zu erbringenden Leistungen fest. Der Rahmen ergibt
sich Uber die (1) Definition des Leistungsprofils und der Leistungsziele der Osec,
(2) Auflagen zu deren strategischen Ausrichtung, (3) Operative Vorgaben zur
Umsetzung der LV und (4) Angaben zu Wirkungszielen sowie (5) Vorgaben zur
Steuerung durch den Bund. Damit verbunden sind implizite Anreizstrukturen fir
die Umsetzung des gesetzlichen Auftrages und kann zu nicht beabsichtigten
Verhaltensweisen der Osec flihren. In diesem Sinne ist es entscheidend, wie die LV
im Detail ausgestaltet sind.

Zweitens stellen die LV eine Konkretisierung und Umsetzung der gesetzlichen
Grundlage dar. Bestehen inhaltliche Differenzen zwischen dem Willen des Gesetz-
und Auftraggebers (Gesetz, Botschaft, Bund/SECO) und den LV, erbringt Osec
unter Umstanden nicht die Leistungen und erzielt nicht die Wirkung, die
vorgesehen oder beabsichtigt sind. Insofern beeinflusst die Ausgestaltung der LV
die Effektivitat der von Osec erbrachten Leistungen und damit die Wirksamkeit
(D9).

Drittens hangt damit auch die Effektivitat und Effizienz der Steuerung zwischen
Bund/SECO und Osec massgeblich ab (vgl. Eignung des Controllings- und
Steuerungssystems D7).
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Tabelle 6: Evaluationsansatz - Dimension 6

Zentrale Bestehende .
Evaluationsmethode

Untersuchungsfragen Grundlagen

Inwieweit wird der LV Exportférderung Qualitative

gesetzliche Auftragin den : | v Standortpromotion Dokumentenanalyse

o maesets Defiton Ly Kantone

der -ziele der Osec Gesetze, Botschaften Interviews SECO

Auflagen zur

strategischen Interviews mit Osec

Ausrichtung, operative Internationaler Vergleich

Vorgaben zur Umsetzung, in ausgewadhlten Aspekten

Angaben zu
Wirkungszielen, Vorgaben
zur Steuerung durch den
Bund)?

Erweist sich die
inhaltliche, zeitliche und
finanzielle Ausgestaltung
des Auftrags
(Leistungsvereinbarung)
als zweckmassig?

2.9 Dimension 7: Eignung des Controlling- und Steuerungssystems

Die Osec ist mit der Erfillung 6ffentlicher Aufgaben beauftragt. Eine externe
Auslagerung staatlicher Tatigkeiten an Private kann zu Flexibilitats- und
Effizienzvorteilen flhren, stellt aber erhéhte Anforderungen an die Aufsicht und
Uberwachung.

Das SECO als Aufsichtsbehdrde steuert die Osec Uber die LV. Wie unter
Evaluationsdimension D6 (,,Ausgestaltung der LV*) angesprochen, sind darin die
Eckpfeiler des Controllings- und Steuerungssystem festgelegt. Fir eine effiziente
und effektive Leistungserstellung und -steuerung sind verschiedene Faktoren
entscheidend. Einerseits sind wirkungsvolle Steuerungs- und
Reportinginstrumente sowie geeignete KPI (vor allem die Gewichtung zwischen
Leistungs- und Wirkungszielen) eine entscheidende Vorbedingung. Andererseits ist
das institutionelle Design der Steuerung massgebend, d.h. im Wesentlichen die
Kompetenz- und Aufgabenteilung zwischen Bund/Seco, Kantonen, Verwaltungsrat
und Geschaftleitung der Osec.
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Tabelle 7: Evaluationsansatz - Dimension 7

Zentrale Bestehende .
Evaluationsmethode

Untersuchungsfragen Grundlagen

Sind die Controlling- und Dokumentation Osec Qualitative

Steuerungsinstrumente LV Exportforderung Dokumentenanalyse

zweckmadssig, um eine

effektive und“eff|2|ente LV Standortpromotion Interviews mit Osec

Aufgabenerfillung und

Aufsicht zu

gewdhrleisten? Interviews mit SECO

Sind die KPI fur eine Interview mit Kantonen
effiziente und effektive

Steuerung der Osec durch
das SECO bzw. fir die . .
Osec-interne Steuerung Internationaler Vergleich

zweckmassig? in ausgewdhlten Aspekten

Ist der Steuerungsprozess
genigend eingespielt und
nimmt das SECO eine
angemessene Rolle ein?

Welche Rolle Gbernehmen
die einzelnen
Steuerungsorgane (Seco,
Verwaltungsrat,
Geschaftsleitung)? Wie ist
dies unter Corporate
Governance-Kriterien des
Bundes zu werten?

2.10 Dimension 8: Kundenorientierung der Leistungen

Die Leistungen der Osec als staatliches Instrument der Exportférderung und
Standortpromotion kénnen grundsatzlich in unterschiedlichem Masse geeignet
sein, Wirkungen bei den Kunden und Anspruchsgruppen zu erzielen und
gesamtwirtschaftlich Export- und Investitionseffekte auszulésen. Die tatsachlichen
Wirkungen sind nicht zuletzt von der Nachfrage der Zielgruppen beeinflusst. Es
gilt: Je héher die Nachfrage, desto grdsser ist die potentielle Reichweite der
Kundenwirkungen. Inwiefern die Kundenwirkungen wiederum zur Erreichung der
Ubergeordneten Ziele, namentlich der Steigerung der Exporte und Investitionen
auslandischer Investoren, beitragen ist nicht primarer Gegenstand der
empirischen Untersuchung (vgl. Wirksamkeit D9).

Dimension 8 fokussiert auf die Kundenorientierung der Leistungen, d.h. auf die
Frage, ob und inwiefern die Quantitat und Qualitat der Leistungen den Markt- resp.
Kundenbedirfnissen entsprechen. Auch wenn Osec die Bedlrfnisse der
Zielgruppen mit den bestehenden Leistungen prinzipiell befriedigen kann, ist die
Nachfrage faktisch von der Zuganglichkeit und Bekanntheit des Angebotes
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abhdngig. Dieser Aspekt wird in der Beurteilung der Kundenorientierung der
angebotenen Leistungen mitbertcksichtigt.

Tabelle 8: Evaluationsansatz - Dimension 8

Zentrale Bestehende .
Evaluationsmethode
Untersuchungsfragen Grundlagen
Welches sind die Bediirfnisse Interne Dokumentation Qualitative
der Zielgruppen? Osec (Marktbearbeitungs- : Dokumentenanalyse
strategie)

Entsprechen Umfang und

Interviews mit Osec
Qualitat der angebotenen

Leistungen den Bedrfnissen ggg‘;e/nggggg“ng
der Zielgruppen Meta-Analyse
(insbesondere den KMU)? Kundenbefragung

BHP-Studie, 20098
Wie wird sichergestellt, dass

die angebotenen Leistungen
die (anvisierten) Zielgruppen
erreichen?

Interview mit Kantonen

Interviews mit
Wie wird sichergestellt, dass Multiplikatoren

die Osec mit ihrem
Leistungsangebot rechtzeitig
auf verdanderte
Rahmenbedingungen bzw.
Bedlrfnisse reagieren kann?

Roundtable-Gesprache
mit Kunden / Nicht-
Kunden

Fallstudien

2.11 Dimension 9: Wirksamkeit

In der Exportférderung und der Standortpromotion lassen sich nachhaltig nur
Wirkungen erzielen, wenn die Leistungen der Osec dazu geeignet und
zweckmassig sind. Eine konseguente Ausrichtung des Leistungsangebotes auf die
angestrebten Kundenwirkungen ist hierbei unerldsslich (Wirkungsorientierung der
Leistungen). Entscheidend ist indes, dass die richtigen Zielgruppen angesprochen
und neben der Quantitdt auch die Qualitat der Dienstleistungen fir spezifische
Ziel- und Anspruchsgruppen stimmen (vgl. Kundenorientierung der Leistungen,
D8).

Der Grad der Wirkungsorientierung der Leistungen resp. Wirksamkeit ist nicht nur
von der Osec als Auftragsnehmerin abhangig. Zwar geniesst die Osec einen
unternehmerischen Freiraum, die LV legen allerdings die Tatigkeitsfelder der Osec
grosstenteils fest, d.h. die zu erbringenden Leistungen sind eingegrenzt. Auf der
anderen Seite ist die Wirksamkeit davon beeinflusst, welche Wirkungen Uberhaupt
implizit und explizit erwartet werden. Die Wirkungen, die der Gesetzgeber mit dem

8 BHP-Studie ,,Grundlagen zur Strategieerarbeitung in der Exportférderung und
Standortpromotion 2012 - 2015", 2009
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staatlichen Instrument der Exportférderung und Standortpromotion verfolgt, sind
teilweise explizit in den entsprechenden Gesetzen oder eher implizit in den
Botschaften des Bundesrates und anderen Dokumenten enthalten.

Vor diesem Hintergrund muss die Uberpriifung der Wirksamkeit der Leistungen in
einem ersten Schritt vertieft eruieren, welches die angestrebten Wirkungen und
Wirkungsziele der Exportférderung und Standortpromotionen seitens des
Gesetzgebers sind. In einem zweiten Schritt geht es darum, die direkten
Kundenwirkungen abzuschatzen, d.h. die erzielten Wirkungen bei den Zielgruppen.
Dazu zahlen insbesondere die Befdhigung der Exporteure, in flr sie neuen Markten
Fuss zu fassen und bestehende Exportgeschafte auszubauen, oder auslandischen
Investoren Informationen Uber den Unternehmensstandort Schweiz zur Verfigung
zu stellen.

Tabelle 9: Evaluationsansatz - Dimension 9

Zentrale Bestehende .
Evaluationsmethode

Untersuchungsfragen Grundlagen

Welches sind die vom LV Exportférderung Qualitative

Gesetzgeber und LV Standortpromotion Dokumentenanalyse

Auftraggeber angestrebten Gesetze Botschaften

Wirkungen? ' Interviews mit SECO

Wie definiert und . .

operationalisiert Osec die Dokumentation Osec Interviews mit Osec

anzustrebenden Wirkungen?

Sind die angebotenen
Leistungen geeignet, die
angestrebten Wirkungen zu

erzielen?

Welches sind die durch die Kundenbefragung Roundtable-Gesprache mit
angebotenen Leistungen 2007 / 2009 Kunden / Nicht-Kunden
erzielten Wirkungen bei den Interviews mit
Zielgruppen? Multiplikatoren

Wie kdnnen die angestrebten Dokumentation Osec Interviews mit Osec
Wirkungen (direkte und Dokumentation SECO Interviews mit SECO

indirekte) in geeigneter Weise

Interviews mit Kantonen
gemessen werden?

(Experten-Workshop)

Die Bewertung der Wirksamkeit kann nicht losgel6st von der Wirkungsmessung
beurteilt werden. Es stellt sich die Frage nach der Objektivitat, Validitat und
Reliabilitat der Messwerte und damit auch die Frage nach einer geeigneten
Wirkungsmessung. Dies qgilt sowohl fur die direkten Kundenwirkungen als auch fir
die indirekt induzierten Wirkungen auf volkswirtschaftlicher Ebene. Die Konzeption
zur Messung induzierter Effekte ist in dieser Evaluation nur insoweit relevant, als
dass Empfehlungen zu méglichen konzeptionelle Optionen mitbericksichtigt
werden.
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3 Evaluationsmethoden

3.1

Ubersicht Methoden

Die neun hergeleiteten Evaluationsdimensionen werden anhand verschiedener

Erhebungsinstrumente beurteilt. Dies Idsst sich mit den unterschiedlichen
Fragestellungen und Erkenntniszielen begriinden. Die Tabelle unten zeigt in einem

Uberblick, welche Erhebungsinstrumente welche Dimensionen abdecken.

Tabelle 10: Uberblick Erhebungsinstrumente

Evaluationsdimension
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Erhebungsinstrument 1 2 3 4 5 6 7 8
A - Interviews mit SECO (COIE N CORENCONERC ORI} X X X
B - Interviews mit Osec (-Hubs) X X X X X X X xX) (09]
C - Interviews mit Kantonen X X) X) X X) X X X
D - Interviews mit Multiplikatoren X X X X X)
E - Roundtable-Gespréache mit Kunden /
Nicht-Kunden X x X X
F - Fallstudien X X X X X)
H - Meta-Analyse Kundenbefragung X X
|- Internationaler Vergleich in X X
ausgewadhlten Aspekten
J - Qualitative Dokumentenanalyse® X X X X X X X X X
Legende:
X Primadrer Fokus, (X) Sekunddrer Fokus
° Die Ergebnisse der qualitativen Dokumentenanalyse und der Vorphasen-interviews sind
Ausgangspunkt (fast) aller Erhebungsinstrumente und dienen als Input. Die
Dokumentenanalyse wird im Folgenden nicht mehr ndher spezifiziert.
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Evaluationsdimensionen

Methode

Interviewpartner

Evaluationsdimensionen

Methode

Interviewpartner

3.2

3.3

Erhebungsinstrument A - Interviews mit SECO

Schwerpunktmadssig qilt es in den vertiefenden Interviews mit dem SECO, die
Evaluationsdimensionen Ausgestaltung der LV (D6), Eignung des Controllings- und
Steuerungssystems (D7) und Wirksamkeit (D9) zu erfassen.

Da zur Beurteilung dieser Dimensionen die Erwartungen und qualitativen
Einschatzungen des Auftraggebers von zentraler Bedeutung sind, ist es
zielfihrend, das SECO mit themenspezifischen Interviews zu befragen.

Vorbereitend werden die bestehenden Grundlagendokumente (v.a. Botschaften,
Gesetze) und Leistungsvereinbarungen hinsichtlich mdglicher expliziter Auflagen
und impliziter Anhaltspunkte eingehend analysiert, die fir die Umsetzung des
gesetzlichen Auftrages relevant sind. Darunter sind zu verstehen: (1) die
Definition des Leistungsprofils und der Leistungsziele der Osec, (2) Auflagen zur
strategischen Ausrichtung, (3) operative Vorgaben zur Umsetzung, (4) Angaben
zu Wirkungszielen und (5) Governance-Vorgaben zu Steuerung und Controlling
durch den Bund.

Als Interviewpartner eignen sich Personen aus dem SECO / Direktion flr
Standortférderung, die direkt an der Uberwachung Osec rep. der Umsetzung der
LV beteiligt sind.

Erhebungsinstrument B - Interviews mit Osec (-Hubs)

Die meisten Evaluationsdimensionen hangen unmittelbar mit der Umsetzung der
LV durch die Osec zusammen, insbesondere die Effizienz in der
Leistungserstellung und die Eignung des Auftragnehmers (D1), die Nutzung von
Synergiepotentialen (D2), die Planungseffektivitat (D3) sowie die Subsidiaritat /
Komplementaritat (D4), das Controlling- und Steuerungssystems (D7) und die
Kundenorientierung der Leistungen (D8).

Es ist deshalb sinnvoll und notwendig, Osec (inkl. Regions/Hubs) in der
Untersuchung direkt einzubinden. Im Vorstergrund steht die qualitative
Beurteilung des Leistungsangebots, der Leistungserstellung und der
Aufgabensteuerung.

Die Datenerhebung basiert methodisch auf zwei Ansatzen: In einem ersten Schritt
werden die bestehenden Dokumente der Osec zu Strategie, Marktbearbeitung und
Unternehmenssteuerung systematisch gesammelt und ausgewertet (z.B. Daten
und Grundlageninformationen zu Plattformstrategie, Kundenportfolio, Pool of
Experts / Mitglieder, Reporting-Cockpit etc.). Das vertiefte Dokumentenstudium
kann erste Hinweise auf Osec-spezifische Fragestellungen geben, die in den
nachfolgenden Tiefeninterviews mit Osec- und SECO-Vertretern geklart und weiter
vertieft werden.

Die Dokumentenanalyse und Interview sind als Evaluationsinstrumente geeignet,
um analytisch erfassen und nachvollziehen zu kdnnen, wie Osec die LV in den
betroffenen Evaluationsdimensionen umsetzt. In die Gesamtbewertung sollen
sowohl quantitative Kennzahlen und Analyseergebnisse als auch qualitative
Aussagen einfliessen.

Als Interviewpartner seitens der Osec werden das Management und die
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Fachspezialisten aus folgenden Bereichen hinzugezogen:

Unternehmenssteuerung (Verwaltungsrat, Direktion, Management Services/
Reporting)

Global Markets (Business Development GM, Standortpromotion, Regions/ Hubs)

Marktbearbeitung / Partner Management (Marketing: Promotion, Product
Management; Partner Management: Partner/Sponsoren, Innennetz)

Vertreter Business-Hubs

Erhebungsinstrument C - Interviews mit Kantonen

Die Kantone sind in erster Line in der Umsetzung der LV Standortpromotion
involviert - dies sowohl als Partner, die im Akquisitionsprozess ausldandischer
Investitionen mit komplementar weiterfihrenden Dienstleistungen beteiligt sind
und in diesem Kontext mit der Osec zusammenarbeiten, sowie indirekt als
Auftraggeber im Bereich der Koordination der Standortpromotion im Ausland. Von
besonderem Interesse sind Erkenntnisse zur Effizienz der Leistungserstellung und
Eignung des Auftragnehmers (D1), Auftragserfillung (D5) sowie zur Eignung des
Controlling- und Steuerungssystems (D7) und Kundenorientierung der Leistungen
(D8).

Die Kantone werden in Einzel- und Gruppeninterviews zu den genannten
Evaluationsdimensionen befragt. Dies ermdéglicht, die Zwischenergebnisse aus den
Interviews mit der Osec / SECO und der Dokumentenanalyse zu Uberprifen und zu
verfeinern.

Da die Kantone keine homogene, in sich geschlossene Gruppe bilden, ist es
notwendig, ,,typische" Vertreter zu identifizieren und zu befragen. Die Auswahl
richtet sich nach der strategischen Ausrichtung und Erfahrung der kantonalen
Wirtschaftforderung in der Akquisition auslandischer Investoren. Gleichzeitig
sollen die verschiedenen Sprachregionen reprasentativ vertreten sein. Zudem
werden Uberkantonale Organisationen der Standortpromotion befragt (Greater
Zurich Area, Basel Area, Greater Geneva Bern Area).

Erhebungsinstrument D - Interviews mit Multiplikatoren

Im Fokus der Interviews mit Multiplikatoren stehen die Dimensionen Effizienz in
der Leistungserstellung und die Eignung des Auftragnehmers (D1), die Nutzung
von Synergien (D2), die Komplementaritat / Subsidiaritdt (D4) und die
Kundenorientierung der Leistungen (D8).

Im Rahmen der Plattformstrategie sind Multiplikatoren eng und partnerschaftlich
an das Leistungsangebot und die Leistungserstellung der Osec gekoppelt.

Die gualitativen Aspekte der zu untersuchenden Dimensionen lassen sich am
besten in Interviews mit den beteiligten Akteuren erheben. Denn in diesem
Zusammenhang ist es wichtig, Sinn- und Kontextzusammenhange im Detail zu
verstehen.

Die Auswahl der Interviewpersonen ldsst sich mit der Art und Intensitat der
Zusammenarbeit mit Osec begriinden. Befragt werden Sponsoren (Banken,
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Beratungsunternehmen, etc.), Verbande und Handelskammern. Ziel der
Evaluation ist es, méglichst reprdsentative Multiplikatoren in der Untersuchung zu
erfassen.

Erhebungsinstrument E - Roundtable-Gesprache mit Kunden /
Nicht-Kunden

Mit Roundtable-Gesprachen ist es mdglich, die Bewertung der Leistungs- und
Wirkungsfahigkeit der Osec breit abzustiitzen, die Aussensicht auf die Osec
systematisch zu erfassen und zugleich die Ergebnisse der Kundenbefragungen zu
vertiefen und zu validieren. Inhaltlich stehen die Evaluationsdimensionen Eignung
des Auftraggebers (D1) sowie die Kundenorientierung der Leistungen (D8) und
Wirksamkeit (D9) im Vordergrund.

Die Befragung der Unternehmen umfasst eine Reihe von Roundtable-Gesprachen
mit Unternehmen, die tatsachlich oder potentiell die Leistungen der Osec im
Bereich der Exportférderung in Anspruch nehmen. Es ist vorgesehen, 4 bis 6
Runden durchzufihren und dabei verschiedene Kundengruppen abzudecken.
Neben Schlisselkunden (Key Account-Kunden) sollen insbesondere auch
Unternehmen befragt werden, die bis anhin das Angebot nicht oder kaum genutzt
haben. Ziel ist es, alle von der Osec definierten Zielgruppen in die Befragung
einzubeziehen.

Entscheidend fir die Auswahl der Befragten wird sein, die Reprasentativitat zu
beachten. Die Stichprobe soll darum Unternehmen verschiedenster Gréssen,
unterschiedliche Branchen, unterschiedliche Exportaktivitaten und auch die
verschiedenen Landesteile berlicksichtigen.

Erhebungsinstrument F - Fallstudien

Das Ziel der Fallstudien besteht darin, Leistungsprozesse und die Zusammenarbeit
detailliert nachzeichnen zu kénnen, um so die Promotions-, Informations- und
Beratungsleistungen entlang des Exportforderungs- resp. Akquisitionsprozesses
zu bewerten. Damit werden die Evaluationsdimensionen Effizienz in der
Leistungserstellung und Eignung des Auftragnehmers (D1), Planungseffektivitat
(D3), Komplementaritat / Subsidiaritdt (D4) und die Kundenorientierung der
Leistungen (D8) abgedeckt.

Sowohl im Bereich der Exportférderung als auch im Bereich der Standortférderung
werden in Fallstudien konkrete Promotionsmassnahmen oder -projekte naher
analysiert. Die Erarbeitung der Fallstudien umfasst die Auswahl von ca. 4 bis 6
geeigneten Untersuchungsobjekten und Interviews mit beteiligten Personen in den
Unternehmen sowie Personen der Wirtschaftsforderstellen und der Osec (je nach
untersuchtem Projekt auch Berater aus dem Pool of Experts) und schliesslich die
Aufbereitung und Analyse qualitativer Daten.

Die Auswahl der Interviewpartner ist von der Auswahl der Untersuchungsobjekte
abhdngig und bis dato noch nicht bestimmt.
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Erhebungsinstrument H - Meta-Analyse Kundenbefragung

Die Meta-Analyse zielt darauf ab, soweit als mdglich die bestehenden quantitativen
Daten und Ergebnisse der Kundenfragungen flr die Evaluation der
Kundenorientierung der Leistungen (D8) und der Wirksamkeit (D9) zu nutzen.

Die Evaluationsmethode beriicksichtigt, dass die Osec periodisch Kundendaten
sammelt und dazu bereits 2007 und 2009 umfangreiche Erhebungen
durchgefihrt hat. Die vorliegenden Daten und Informationen sind als Ausgangs-
und Grundlage fir die Roundtables mit den Kunden zweckdienlich. Die Meta-
Analyse der Kundenbefragung besteht im Wesentlichen aus einer Plausibilierung
der Ergebnisse.

Erhebungsinstrument | - Internationaler Vergleich in
ausgewdhlten Aspekten

In Zusammenhang mit den Governance Dimensionen Ausgestaltung der LV (D6)
und Eignung des Controlling- und Steuerungssystems (D7) stellt sich die Frage,
wie andere Lander eine effektive Steuerung der Férderagenturen durch den Staat
sicherstellen. Der Schweiz stellen sich vor allem in der Standortpromotion sehr
ahnliche Herausforderungen wie anderen Landern, selbst wenn das
vorherrschende Staatsverstandnis und die Wirtschaftsstrukturen unterschiedlich
sind. Darauf lassen erste Gesprache mit internationalen Experten schliessen. Es
lohnt sich deshalb, Steuerungsmodelle aus anderen Landern (z.B. UKTIl in
Grossbritannien, I.LF.A. in Frankreich) néher zu untersuchen und beziglich
ausgewadhlter Governance-Aspekte zu analysieren.

Der internationale Vergleich basiert methodisch auf einem Desktop-Research-
Ansatz. In einem ersten Schritt werden bestehende Analysen und
Grundlagendokumente gesammelt und ausgewertet. Anhand eines
Kriterienrasters lassen sich ausgewdhlte Governance-Aspekte (z.B. der Einfluss
auf die strategische Ausrichtung der Agentur durch die Aufsichtsbehdrde)
erfassen und flr die verschiedene Lander einander gegeniberstellen. In einem
zweiten Schritt werden die Erkenntnisse in einem Expertenworkshop validiert und
deren Implikationen diskutiert.
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