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KURZFASSUNG

Netzwerke und Cluster treten in eine neue Entwicklungsphase und nehmen in Zukunft verstarkt eine
unterstitzende Rolle im Standortmanagement ein. In der Steiermark gibt es verschiedene
Clusterplattformen wie z.B. den Automobilcluster ACstyria, den Green Tech Cluster und den Holzcluster
Steiermark, die das Management der Innovations- und Entwicklungsprozesse in ihren Bereichen tragen.
Um die Wettbewerbsfahigkeit und das erfolgreiche Abwickeln von Innovationsprojekten gewahrleisten zu
kénnen, sollen Clusterorganisationen ihren Innovationsprozess und die dazugehorigen

Unterstitzungsmaoglichkeiten abbilden und leben.

Der theoretische Teil dieser Arbeit beschéaftigt sich eingehend mit den Formen der Zusammenarbeit,
welche die Theorie zu Netzwerken und Kooperationen beinhalten. Folglich wird naher auf die
Clustertheorie und den Innovationsprozess eingegangen. Des Weiteren werden im Zuge der Arbeit Best
Practice Beispiele von Innovationsprozessen regionaler Cluster analysiert. Basierend auf dieser Theorie
sowie den Best Practice Beispielen wird ein selbst erstelltes Modell fir den vernetzten

Innovationsprozess im Cluster vorgestellt.

Im Mittelpunkt der Arbeit steht eine empirische Untersuchung, die mit sieben Experten von
Clusterplattformen sowie Spezialisten von Clusterpartnern in Form einer Interviewbefragung durchgefuhrt
wurde. Im Rahmen der Interviews wurde das im Theorieteil erstellte Modell fur den vernetzten
Innovationsprozess Uberpriift. Basierend auf dem Feedback der Experten wurde das Modell adaptiert und
gemeinsam mit dem Holzcluster Steiermark anhand eines bereits abgeschlossenen Projektes Uberpriift.
Zusatzlich wurde ein individuell angepasstes Modell fir den vernetzten Innovationsprozess im Holzcluster
Steiermark erstellt und die Spezifika des vernetzten Innovationsprozesses in Clusterorganisationen
ausgearbeitet. AbschlieBend werden Handlungsempfehlungen an den Holzcluster Steiermark
abgegeben, um in Zukunft Verbesserungen im vernetzten Innovationsprozess zwischen den

Unternehmen und dem Cluster umsetzen zu kdnnen.



ABSTRACT

In future networks and clusters will reach a new development phase and will play a supportive role in site
management. In Styria, there are various cluster organizations, like the automotive cluster ACstyria, the
Green Tech Cluster as well as the Styrian Holzcluster. Each of these cluster organizations support the
management of innovations and processes of development. In order to guarantee the cluster's
competitiveness and to ensure that innovation projects are accordingly managed, appropriate conditions

and a functioning network are key to its success.

In the theoretical part of the master thesis, the terms networks and cooperation are defined. In addition, in
depth analysis is conducted not only for the cluster theory and the process of innovation, but also best
practice examples of processes of innovation of regional clusters Based on this theory and the best
practice examples, a model for the connected innovation process in cluster organizations is developed by

the author of this thesis.

In order to validate the model created in the theoretical part, seven interviews with experts of cluster
organizations and experts of cluster partners have been conducted. Based on the feedback provided by
the experts, the model has been adapted. Moreover, together with the Styrian Holzcluster the model is
verified by applying the model to a completed project. Additionally, an individually created model for the
connected innovation process for the Styrian Holzcluster is introduced and specific characteristics of the
connected innovation process in various cluster organizations are elaborated. In conclusion,
recommendations for the Styrian Holzcluster are made in order to implement improvements in the

connected innovation process between the companies of a cluster organization.
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Einleitung

1 EINLEITUNG

Zu Beginn der Arbeit wird auf die Ausgangssituation bzw. Problemstellung naher eingegangen. Im
nachsten Schritt werden die Forschungsfragen identifiziert, die im Rahmen der Arbeit beantwortet werden
sollen. AnschlieRend erfolgt die Definition der Ziele und Zielgruppen dieser Arbeit. Nach Erlauterung des
personlichen Bezugs zum Thema Innovationsmanagement, bildet eine kurze Darlegung des Aufbaus den

Abschluss der vorliegenden Masterarbeit.

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

Das strategische Ziel der steirischen Landesregierung fir 2025 ist das Wachstum durch Innovationen,

welche aus flinf Kernelementen der Wirtschaftsstrategie Steiermark 2025 besteht.?

Dieses Ziel kann durch die Unterstiitzung der sechs branchenspezifischen Clusterplattformen, wie z.B.
den Automobilcluster, den Green Tech Cluster oder den Holzcluster Steiermark, sichergestellt werden.
Die Clusterorganisationen sind in allen finf Elementen unterstiitzend tatig und bieten eine

Supportplattform fir Unternehmen in deren Branchen an.

Standortentwicklung
& -management

. Bewusstseins-
Innovation und Forschung & bildung

Entwicklung

Unternehmertum & Wachstum
Wachstum junger Entwicklung durch

Unternehmen Innovationen

Qualifizierung und
Humanpotenzial Férderung und
Finanzierung

Internationalisierung von
Standort & Unternehmen

Abb. 1: Elemente der Wirtschaftsstrategie Steiermark 2025 - Wachstum durch Innovationen,
Quelle: Amt der Steiermérkischen Landesregierung Abteilung 12 Wirtschaft, Tourismus, Sport (2016), S. 25 (leicht modifiziert).

Aufgrund dessen nehmen die steirischen Clusterbetriebe in Zukunft eine noch starkere und wichtigere
Rolle im Standortmanagement ein. Die Organisation, Struktur und Modellierung eines Unternehmens-
netzwerkes bilden somit eine wichtige Basis fur die Vernetzung der Unternehmen und das darauffolgende
Generieren von Innovationen. Ein Cluster bietet hierfir eine Reihe an Unterstlitzungsmaéglichkeiten und
Dienstleistungen an, die an die spezifischen Anforderungen der Clusterpartner angepasst werden

missen. Der richtige Ablauf eines Innovations- und Entwicklungsprojektes entscheidet tiber den Erfolg

1 vgl. Amt der Steiermarkischen Landesregierung Abteilung 12 Wirtschaft, Tourismus, Sport (2016), S. 25.
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und mdogliche Wettbewerbsvorteile gegeniiber Mitstreitern und in weiterer Folge Uber die Starkung des
Standortes. Daher ist es wichtig, dass diese Prozesse, insbesondere der Innovationsprozess, nahezu
perfekt vonstattengehen und auch hinterfragt wird, was gut und schlecht gelaufen ist, um fur die Zukunft
eine effizientere Arbeitsweise garantieren zu kénnen. In der Praxis existiert momentan kein Modell, der
den vernetzten Innovationsprozess im Cluster abbildet, weder allgemein noch spezifisch fiir eine

Clusterorganisation.

Zusatzlich wird das Thema der effizienten Nutzung von nachhaltigen und natirlichen Rohstoffen in
Zukunft immer wichtiger. Die Region rund um die Steiermark weist hier aktuell eine hohe
Wettbewerbsfahigkeit auf und setzt weitere Schwerpunkte wie ,Green Energy*, ,Green Resources” oder
»,Green Buildings. Ein weiterer Schwerpunkt ist das Leitthema ,Green Tech®, in dem der nachwachsende

Rohstoff Holz, der besonders wichtig fir die waldreiche Region Steiermark ist, gesetzt.?

Dem Autor dieser Arbeit liegt das Thema der Nachhaltigkeit und der dazugehdrige Rohstoff Holz am
Herzen, da dieser in einer der waldreichsten Region der Steiermark, dem Bezirk Murau, aufgewachsen
ist. Die F&E Quote in der Holzbranche ist im Vergleich zu den anderen Branchen niedrig und aus diesem
Grund besteht auch Handlungs- und Aufholbedarf nicht nur in dieser Branche, sondern auch in weiterer
Folge im Holzcluster Steiermark, der durch eine bessere Unterstlitzung seiner Clusterpartner einen

positiven Beitrag dazu leisten kann.

1.2 Forschungsfragen

Aus der beschriebenen Problemstellung geht hervor, dass derzeit noch kein Modell existiert, welches den
spezifischen Ablauf des vernetzten Innovationsprozesses zwischen Unternehmen und
Clusterorganisationen abbildet und empirisch Uberprifen kann. Da der Rohstoff Holz in Zukunft eine
wichtige Rolle fir den Wirtschaftsstandort Steiermark einnimmt, wird der bestehende Innovations- und

Vernetzungsprozess im Holzcluster Steiermark analysiert, um diesen in Zukunft verbessern zu kénnen.

Im Rahmen dieser Arbeit sollen folgende Fragestellungen mit ihren Subforschungsfragen beantwortet

werden:

e Wie sieht der Innovationsprozess zwischen Unternehmen in einem Cluster aus?
o Welche Spezifika weil3t der vernetzte Innovationsprozess in Clusterorganisationen auf?
e Wie kann der Holzcluster Steiermark Innovationsprojekte erfolgreich unterstitzen und die
Zusammenarbeit mit Unternehmen in Zukunft verbessern?
o Welche MalRnahmen und Handlungsempfehlungen kénnen fiir den Holzcluster Steiermark
aus der Analyse des bestehenden Innovationsprozesses, der empirischen Uberpriifung und

Anwendung des Modells abgeleitet werden?

1.3 Ziele und Zielgruppe

Durch die Beantwortung der Forschungsfragen ist das Ziel der Arbeit demnach die Erstellung eines

Modells fiir den vernetzten Innovationsprozess im Cluster sowie folglich die empirische Uberpriifung und

2Vgl. Amt der Steierméarkischen Landesregierung Abteilung 12 Wirtschaft, Tourismus, Sport (2016), S. 27.
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Adaptierung des Modells. Des Weiteren soll im Rahmen dieser Arbeit der Innovationsprozess im
Holzcluster Steiermark analysiert werden, um so mogliche Starken und Schwéchen aufzuzeigen.
Zusatzlich ist es Ziel dieser Masterarbeit, Handlungsempfehlungen zur Verbesserung von
Innovationsprozessen im Holzcluster Steiermark abzuleiten. Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit
dienen vor allem dem Holzcluster Steiermark. Dennoch soll eine weitere Lesergruppe, die
Geschaftsfiihrer von Clusterorganisationen, erreicht werden, damit auch die das neu erstellte Modell fr
einen vernetzten Innovationsprozess in ihrer Organisation und in der Zusammenarbeit mit Unternehmen
nutzen kénnen. Zusatzlich werden die Spezifika des Innovationsprozesses in Clusterorganisationen
ausgearbeitet um aufzuzeigen, wie sich der Innovationsprozess im Cluster zu dem normaltypischen in

einem Unternehmen unterscheidet.

1.4 Bezug zum Innovationsmanagement

In dieser Arbeit wird ein Modell fir den vernetzten Innovationsprozess im Cluster konstruiert, welches
eine Reihe an innovationspezifischem Wissen fir die Erstellung von diesem voraussetzt. Dieses Wissen,
und die dazugehdrigen Werkzeuge, konnte sich der Autor dieser vorliegenden Arbeit im Rahmen seines
Masterstudiums Innovationsmanagement aneignen, welches zudem das Bewusstsein fur die Wichtigkeit
von Innovationen geschérft hat. Des Weiteren wurde der Autor geschult, mdgliche Verbesserungen in
Managementprozessen identifizieren und aufgrund von Situationsanalysen Verbesserungen empfehlen

zu kénnen.

1.5 Aufbau der Arbeit

Nachdem die Abgrenzung der Problem- und Aufgabenstellung bereits im ersten Schritt erfolgt ist, werden
im zweiten Schritt der Forschungsarbeit die theoretischen Grundlagen mittels Literaturrecherche ermittelt.
Es soll zunéchst geklart werden, welche Formen der Zusammenarbeit es gibt und wichtige Begriffe, wie
Netzwerk, Kooperation und Cluster definiert werden. Ferner sollen die wesentlichen Basiskomponenten
eines Modells fur den vernetzten Innovationsprozess vorgestellt werden. Hierzu werden die
Clustertheorie sowie der Innovationsprozess naher erlautert. Abgerundet wird dies mit Best Practice
Beispielen von diversen Clusterorganisationen, um einen Uberblick von gut funktionierenden
Innovationsprozessen darzustellen. Im Anschluss erfolgt die Entwicklung des Modells fur den vernetzten
Innovationsprozess in Clusterorganisationen, welches vom Autor dieser Arbeit auf Grundlage der

theoretischen Erkenntnisse erstellt wird.

Folglich soll das erstellte Modell fur den vernetzten Innovationsprozess uUberprift und adaptiert werden.
Als Grundlage dienen qualitative Interviews, die einerseits mit Clustermanagern durchgefihrt wurden, um
so zu ermitteln, wie Innovationsprozesse in verschiedenen Clustern ablaufen und in welchem Ausmaf
das erstelte Modell in der Praxis eingesetzt werden kann. Andererseits wurden auch
Mitgliedsunternehmen der Cluster befragt, wie sie den Innovationsprozess im Cluster sehen. In der
anschlieBenden Analyse soll erforscht werden, was fur Clusterorganisationen bei einem
Innovationsprozess zu beachten ist. AnschlieBend wird das erstellte Modell fir einen vernetzten

Innovationsprozess Uberprift und adaptiert.
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Die Ergebnisse der Modelliberpriifung werden aufgezeigt und das neue, adaptierte Modell wird naher
vorgestellt. Infolgedessen wird dieses neu entwickelte Modell auf ihre Anwendbarkeit fur den Holzcluster
Steiermark Uberprift. Hierfur wird zunéchst der bestehende Innovationsprozess des Holzcluster
Steiermark analysiert und folglich anhand eines bereits abgeschlossenen Projektes im Holzcluster
Steiermark das neu erstellte Modell getestet. Daraus werden mégliche Verbesserungsvorschlage fur den
vernetzten Innovationsprozess zwischen Unternehmen und Cluster aufgezeigt und ein individuell
angepasstes Modell fir den Holzcluster Steiermark entworfen. Zusétzlich werden aus den
Experteninterviews und der Anwendung des Modells die Spezifika des vernetzten Innovationsprozesses
in Clusterorganisationen aufgezeigt. Abschlieend werden mit Hilfe der erhaltenen Erkenntnisse
praktische Handlungsempfehlungen fur vernetzten Innovationsprozess im Holzcluster Steiermark

abgegeben.

1.6 Graphischer Bezugsrahmen

e

Einleitung

Formen der Zusammenarbeit
Netzwerke
Kooperationen

Elemente des Modells fiir einen vernetzten
Innovationsprozess im Cluster

Theorie

Innovationsprozess Clustertheorie

Innovationsprozessmodell Clusterentwicklung Analyse von regionalen Cluster
Closed-Innovation, Open Innovation Clusterdimensionen als Best Practice Beispiele
Innovationsstrategien Clustermanagement
Clustereffekte

Entwicklung des Modells fiir den vernetzten
Innovationsprozess im Cluster

Empirische Uberpriifung des
neu entwickelten Modells

Adaptierung des neu entwickelten Modells aufgrund
der empirischen Uberpriifung

Anwendung des adaptierten Modells am Holzcluster
Steiermark

Praxis
|

Spezifika des vernetzten Innovationsprozesses in
Clusterorganisationen

Handlungsempfehlungen

Reslimee

Abb. 2: Bezugsrahmen der Arbeit, Quelle: Eigene Darstellung.
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2 FORMEN DER ZUSAMMENARBEIT

In Kapitel 2 werden die mdglichen Formen der Zusammenarbeit vorgestellt, welche eine Grundlage fir
die Erstellung des Modells in Kapitel 4 bilden. Des Weiteren werden wichtige Begriffe definiert, um so

eine Abgrenzung schaffen zu kénnen.

Wie aus der Abbildung 3 ersichtlich, kann grundsatzlich zwischen Netzwerken und Kooperationen
unterschieden werden. Hinsichtlich der Netzwerke wird zwischen strategischen und regionalen
Netzwerken differenziert. Vertikale, horizontale und laterale Netzwerke stellen die mdglichen
Netzwerktypen dar, wo sich die Clusterorganisation in lateralen Netzwerken wiederfindet. Wichtige
Handlungsfelder von Netzwerken sind das Netzwerkmanagement, die Koordination und die
Kommunikation. Kooperationen hingegen sind durch Kooperationsqualitat, -fahigkeit und -bereitschaft
charakterisiert. Beide Formen der Zusammenarbeit sind ausschlaggebend fur den Netzwerkerfolg sowie
den Nutzen der Zusammenarbeit.

Formen der Zusammenarbeit

Strategische
Netzwerke

Kooperationen

Regionale
Netzwerke

Kooperationsqualitat

Vertikale
Netzwerke |
|

Horizontale
Netzwerke
|

Netzwerktypen Kooperationsfahigkeit

Laterale |
Netzwerke

Kooperationsbereitschaft

Netzwerk-
management
I

Koordination — Handlungsfelder

I
Kommuni-

kation
Netzwerkerfolg und Nutzen

Abb. 3: Formen der Zusammenarbeit, Quelle: In Anlehnung an Zentes/Swoboda/Morschett (2003), S. 387 ff.

2.1 Begriffsdefinitionen

Dieses Unterkapitel dient der Begriffsdefinition von wichtigen Merkmalen, die im Zusammenhang mit
.Netzwerken®, ,Kooperationen®, ,Clustern® und ,Regionen® stehen. Somit wird eine Grundlage fir das

Verstandnis der weiteren Arbeit geschaffen.

2.1.1 Netzwerk

-Ein  Unternehmensnetzwerk stellt eine auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen zielende

Organisationsform 6konomischer Aktivitaten dar, die sich durch komplex-reziproke, eher kooperative
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denn kompetitive und relativ stabile Beziehungen zwischen rechtlich selbstandigen, wirtschaftlich jedoch

zumeist abhangigen Unternehmungen auszeichnet.*?

Ein Unternehmensnetzwerk kennzeichnet eine spezielle Form der zwischenbetrieblichen Kooperation
und besteht aus mindestens drei oder mehreren Einheiten.* Deren Beziehungen zueinander sind
meistens langerfristig angelegt, personell und technisch organisiert sowie vertraglich geregelt. Diese
Netzwerke konnen brancheniibergreifend fungieren und das aus einem Unternehmensnetzwerk
gewiinschte Resultat ist ein Ubergreifender Austausch von ©6konomischen Aktivitaten. Ziele der
Zusammenarbeit in einem Netzwerk sind der langfristige Gewinnaspekt sowie der Optimierungsprozess

der gemeinsamen Wertschdpfung.®

Zwischen den Netzwerkpartnern bilden sich gleichzeitig ,quasi-organisationsinterne®, intensive, sozial
entsprechend organisierte Beziehungen, sogenannte Netzwerkbeziehungen, die unter anderem auch
Kontrollmdglichkeiten externer Ressourcen erlauben, die bei einer rein marktlichen Beziehung zwischen

Akteuren nicht moglich wéren.®

2.1.2 Kooperation

Kooperation bedeutet die Zusammenarbeit von meist wenigen, rechtlich und wirtschaftlich

selbststédndigen Unternehmen zur Steigerung der Wettbewerbsféhigkeit.”

Die Zielsetzung von zwischenbetrieblichen Kooperationen besteht darin, durch Abstimmung von
Handlungen und Zusammenlegung von Ressourcen gegentiber der Selbsterstellung von Produkten und

Dienstleistungen einen Wettbewerbsvorteil zu erreichen.8

Entsprechend der Anzahl der beteiligten Unternehmen kdnnen Kooperationen unterteilt werden. Eine
bilaterale Kooperation wird von zwei Akteuren eingegangen, multilaterale Kooperationen bilden sich aus

einer groBeren Anzahl von Unternehmen, sogenannte Kooperationsnetzwerke.®

Verfolgen mehrere Unternehmen ein und dasselbe Innovationsziel so wird von einer
Innovationskooperation gesprochen. Dabei handelt es sich Ublicherweise um eine Zusammenarbeit im

Forschungs- und Entwicklungsbereich.0
Der Begriff Innovationskooperation weist folgende Merkmale auf;!

e Alle beteiligten Akteure an einer Kooperation setzen ihre Ressourcen bewusst ein, es wird hier von

Arbeit gesprochen.

3 Sydow (1992), S. 79.

4Vgl. Hess (2002), S. 10 ff.

5 Vgl. Sydow (1992), S 79.

6 Vgl. Sydow (1995), zitiert nach: Corsten (2006), S. 161.
”Vgl. Springer/Gabler (2013), S. 197.

8 vgl. Bogenstahl (2012), S. 24.

9 vgl. Wojda (2006), S. 5.

10vgl. vVahs/Brem (2015). S. 157.

11 vgl. Hauschildt/Salomo (2004), S. 241 f.
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e Im Falle einer Kooperation handelt es sich um eine Zusammenarbeit, da von den Beteiligten
unterschiedliche Leistungen erbracht werden, wobei keine einzelne Leistung ausreichend ist.

e Von den Kooperationspartnern werden Ziele verfolgt, welche von den einzelnen langsamer oder nicht
so wirtschaftlich erreicht worden wéren.

e Es wird eine Ergebnisteilung von den beteiligten Unternehmen erwartet. In den meisten Fallen sind
Kooperationen projektbezogen und befristet.

e Nach Ablauf von Fristen oder am Ende von Projekten kann die Kooperation gekiindigt werden.

e Kommt es zu wiederholten oder dauerhaften Kooperationen, kénnen Netzwerke, Allianzen oder Joint
Ventures entstehen. Dies bringt fiir zukiinftige Kooperationen eine verfestigte und organisatorische
Struktur mit sich.

e Kooperationen beruhen vielfach auf dem Tausch von Leistungen, Wissen und Know-How, die

Bewertung mit Geld wird bewusst abgelehnt.

2.1.3 Cluster

Einer der wichtigsten Impulsgeber und Vertreter des Clusterkonzepts ist der Okonom Michael Porter mit

seinem Werk ,The Competitive Advantage of Nations”, zu Deutsch ,Nationale Wettbewerbsvorteile.1?

Seit der Veroffentlichung dieses Werkes ist die Popularitat des Cluster-Begriffes nicht mehr von der Hand

Zu weisen.3

Nach Porter dreht sich der Cluster-Gedanke um die Sicherstellung der Wettbewerbsvorteile der im
Cluster beteiligten Unternehmen. Durch die Verbindungen zu anderen Mitbewerber, die in der gleichen
Branche oder in unter- bzw. Ubergeordneten Industrien tatig sind, wird die Wettbewerbsfahigkeit der
Unternehmen beeinflusst. Porter sieht den Cluster als eine Plattform fur Verknupfungen zwischen
Industriezweigen und Unternehmen, die miteinander zusammenarbeiten, kooperieren und auch im
Wettbewerb zueinander stehen. Ein Cluster bildet ein Netzwerk bestehend aus Produzierenden,
Dienstleistenden, Zuliefern, Handwerker, Forschungseinrichtungen und die damit verbundenen
Institutionen bezogen auf denselben Industriezweig. Weitere Merkmale eines Cluster-Netzwerkes sind
die geringe raumliche Distanz zwischen den Akteuren innerhalb des Netzwerkes und die gemeinsamen
Austauschbeziehungen entlang der gesamten Wertschopfungskette. Die Partner und Mitglieder stehen

durch gemeinsame Interessen oder Wettbewerbsbeziehungen miteinander in Verbindung.4

Das wesentlichste Merkmal eines Clusters ist der Aspekt der Kooperation rechtlich eigenstandiger
Akteure. Dies fuhrt falschlicherweise dazu, dass Cluster und Netzwerke als Synonym verstanden werden.
Netzwerke gelten als wesentliche Bestandteile und sind daher als eine notwendige aber nicht

hinreichende Voraussetzung fiir Cluster zu sehen.1®

Ein Cluster hat eine Mindestanzahl von Unternehmen in geographischer N&he. Die im Cluster

vorkommenden Unternehmen sind in verwandten Bereichen und Branchen tatig. Diese stellen dhnliche

12 Porter (1999a).

1 vgl. Nestle 2011, S. 88.

14 vgl. Hartmann 2014, S. 75 ff.

15 vgl. Kiese/Schatzl (2008), S. 12.



Formen der Zusammenarbeit

oder erganzende Produkte oder Dienstleistungen am Markt zur Verfigung und stehen gemeinsam mit
verwandten oder nachgelagerten Branchen in Verbindung. Daher lautet die Definition fur einen Cluster

wie folgt:

»Ein Cluster ist eine an einem Ort konzentrierte Gruppe von Unternehmen und verwandten Institutionen

deren Aktivitdten in einem bestimmten Feld miteinander verwandt sind oder die einander ergdnzen.“16

2.1.4 Regionen

Regionen werden zu einer eigensténdigen Einheit stilisiert, in welcher verschiedenste Elemente

miteinander vereinigt werden und ein neues Ganzes generieren, das eigenstandige Merkmale aufweist.%”

Je nach Erkenntnisinteresse kdnnen Regionen auf zwei unterschiedliche Arten, dem Homogenitatsprinzip

und dem Funktionalprinzip, abgegrenzt werden:*8

Nach dem Homogenitétsprinzip kommt es zur Abgrenzung von Gebieten entlang der Auspréagung von
historischen, wirtschaftlichen, sozialen oder kulturellen Merkmalen. In weiterer Folge werden
Okonomische Merkmale wie das Pro-Kopf-Einkommen, Arbeitslosenquote oder Steuerséatze fir die
Abgrenzung herangezogen. So entsteht die Definition von Regionen als wirtschaftliche Einheiten im
Sinne von Standorten.!® Liegen kulturelle Merkmale von Menschen vor, wie die gemeinsame Sprache

oder Brauchtum, so entstehen kulturelle bzw. historische Regionen.?0

Regionen kodnnen auch nach dem Funktionalprinzip definiert werden. Fur diesen Ansatz sind
zweckbezogene Beziehungen zwischen Elementen und verschiedener Teilsysteme - z.B. des
okonomischen, kulturellen oder politischen Teilsystems des gesellschaftlichen Gesamtsystems -
ausschlaggebend. Wird die Sicherung von menschlichen Grundbedirfnissen als Zweck der Bildung einer
Region gesehen, werden Regionen so abgegrenzt, dass sie fur einen GroR3teil der Bevdlkerung Lebens-

und Aktionsraum darstellen.?!

Die Abgrenzung je nach Funktionen kann zu ganz unterschiedlichen geographischen Raumen fiihren:
Eine Freizeitregion weist geographisch eine andere Raumausdehnung auf als eine Bildungsregion. In
politisch-administrativen Zusammenhangen wird versucht moglichst viele Funktionszusammenhéange in
einem gleichbleibenden Raum abzubilden: Funktionsraume sollen in diesem Fall mit den

Planungsregionen einhergehen.??

16 Cernavin et al (2005), S. 20.

7 vgl. Werlen (2010), S. 186.

18 \/gl. Bailly (2007), S. 2 f.

19 vgl. Altemeyer-Bartscher (2009), S. 26 ff.
20 gl Bailly (2007), S. 2 f.

21 vgl. Bathelt/Gliickler (2002), S. 46.

22 ygl. Bésch (1989), S. 68.
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2.2 Netzwerk

Ein Netzwerk stellt eine komplexe Kooperation dar, in denen mindestens drei oder mehrere Unternehmen
wechselseitig voneinander abhangig sind und sich gegenseitig beeinflussen kénnen. In der Literatur kann

zwischen

e strategischen Netzwerken sowie

e regionalen Netzwerken
unterschieden werden.23

Als strategisches Netzwerk wird eine langerfristig angelegte Organisation bezeichnet, bei der ein oder
mehrere Unternehmen die Koordination einer gré3eren Zahl rechtlich selbststandiger, wirtschaftlich aber
im Regelfall abhangiger Unternehmen Gbernimmt. Dieses eine Unternehmen ist jenes, welches mehr als
die anderen beteiligten Partnerunternehmen im Netzwerk Art und Inhalt der MarkterschlieBungs- und
Marktbearbeitungsstrategie vorgibt. Des Weiteren bestimmt dieses Unternehmen die Form der
organisationalen Beziehungen zwischen den beteiligen Unternehmungen und kimmert sich um die

Durch- und Umsetzung der Strategien innerhalb des bestehenden Netzwerkes.?*

Das Kennzeichen von regionalen Netzwerken ist ihre rdumliche Konzentration innerhalb eines
bestimmten Gebietes, wobei die strategische Koordination nicht von einem bestimmten Unternehmen
Ubernommen wird. Vielmehr herrscht eine Gleichberichtigung und zumeist eine Selbstorganisation der
Netzwerkpartner. Im Vergleich zu strategischen Netzwerken sind die Stabilitat und der
Formalisierungsgrad deutlich geringer. Ziel regionaler Netzwerke ist die Erreichung von GroRenvorteilen
durch die Zusammenarbeit und den Zusammenschluss von Unternehmungen. Flexibilisierung- und
Kapazitatsauslastungsziele konnen ebenso in einem regionalen Netzwerk im Vordergrund stehen. Ein
Beispiel fir ein regionales Netzwerk stellt das Silicon Valley um die Metropolregion zwischen San

Francisco und San Jose in den USA dar.?®

2.2.1 Netzwerktypen

Es gibt drei verschiedene Typen wie Netzwerke aufgebaut und abgebildet werden kénnen. Die
Clusterorganisationen werden den lateralen Netzwerken zugeordnet. Aufgrund dessen werden alle drei
Typen vorgestellt, um eine klare Vorstellung dieser zu bekommen.

2.2.1.1 Horizontale Netzwerke

Ein horizontales Netzwerk, wie in Abbildung 4 ersichtlich, besteht aus Unternehmen die in derselben
Branche und auf derselben Wertschopfungsstufe tatig sind. Die kooperierenden Unternehmen kdnnen

dabei sowohl in Konkurrenz stehen, ihre Ressourcen, Know-How, Fahigkeiten oder Kundenauftrage

2 \/gl. Sydow (2010), S. 279 ff.
% vgl. Sander (2011), S. 873.
% vgl. Sander (2011), S. 874.
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zusammenfassen als auch die Abwicklung bestimmter Tatigkeiten untereinander aufteilen.?6 Beispiel:
Verband der Automobilindustrie (VDA).

Unternehmen A Unternehmen B Unternehmen C

Organisation

Abb. 4: Horizontales Netzwerk, Quelle: In Anlehnung an Knop (2009), S. 24.

2.2.1.2 Vertikale Netzwerke

Wie in Abbildung 5 gezeigt wird, kooperieren bei vertikalen Netzwerken Unternehmen, die in aufeinander
folgenden Wertschopfungsstufen aktiv sind.?” Das Ziel dieser klassischen Zuliefer-Abnehmer
Netzwerkbeziehung ist die Senkung der Transaktonskosten durch eine mdglichst enge Abstimmung des
Wertschopfungsprozesses innerhalb der Branche oder Wertschépfungsstufen.?®  Beispiel:

Zusammenarbeit von Logistikdienstleistenden.

Unternehmen A

Lieferant B

Lieferant C

Abb. 5: Vertikales Netzwerk, Quelle: In Anlehnung an Knop (2006), S. 25.

2.2.1.3 Laterale Netzwerke

In lateralen Netzwerken, wie in Abbildung 6 gezeigt, kooperieren Unternehmen aus verschiedenen
Branchen und unterschiedlichen Wertschépfungsstufen miteinander. In diesen Netzwerkbeziehungen
konnen sehr kreative und innovative Lésungen entstehen, die zuvor am Markt nicht realisierbar waren.??

Als Beispiel kdnnen hier Clusterorganisationen genannt werden.

26 vgl. Knop (2009), S. 24.
27 vgl. Backhaus/Meyer (1993), S. 330.
2 vgl. Knop (2009), S. 25.
2 vgl. Knop (2009), S. 25.
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Unternehmen A . Unternehmen B

Netzwerk-
organisation

Unternehmen C

Abb. 6: Laterales Netzwerk, Quelle: In Anlehnung an Knop (2006), S. 25.

2.2.2 Abgrenzung zwischen Netzwerken und Clustern

In der folgenden Tabelle 1 wird eine Abgrenzung zwischen Netzwerken und Clustern dargestellt:

Netzwerke Cluster
Zugang zu spezialisierten Serviceleistungen Zugang zu regionalen Serviceleistungen
Begrenzung des Zuganges Offener Zugang
Kooperationsbasis Kooperationsbasis und Wettbewerb
Basis fur Kooperation: Vereinbarung/Vertrag Basis: gegenseitiges Vertrauen und soziale Werte
Kommerzielle Ziele stehen im Vordergrund Gemeinsame Vision wird verfolgt

Tab. 1: Charakterisierung und Unterschiede zwischen Netzwerken und Clustern, Quelle: In Anlehnung an Rosenfeld (1997), S. 9.

Oftmals wird der Netzwerkbegriff als Synonym fur den Begriff des Clusters beschrieben. Das ist
grundsatzlich nicht korrekt. Der Netzwerkbegriff ist, wie spéter in Kapitel 3 naher erlautert, Teil der
Clustertheorie und gilt als Grundlage fir einen Cluster. Das Vorhandensein eines Clusters impliziert
jedoch nicht automatisch, dass ein Cluster vorhanden ist.2° In dieser Arbeit wird davon ausgegangen,

dass eine Netzwerkbildung mit einem Cluster einhergeht.

2.2.3 Handlungsfelder eines Netzwerkes

Die nachsten Unterpunkte geben einen Uberblick tiber die Handlungsfelder eines Netzwerkes, die sich
aus dem Netzwerkmanagement, der Koordination und der Kommunikation zusammensetzen. Diese

spiegeln sich im Modell in Kapitel 4 wieder und werden bei der Erstellung des Modells berlicksichtigt.
2.2.3.1 Netzwerkmanagement

Eine Vielzahl von kooperationsspezifischen Aspekten missen vom Netzwerkmanagement beriicksichtigt
werden, mit denen die beteiligten Unternehmen im betrieblichen Alltag zuvor keine Erfahrungen machen

konnten. So sollten:3!

e die geeigneten Partner fir ein Netzwerk gefunden,

30 vgl. Kiese/Schatzl (2008), S. 14.
31 vgl. Becker et al (2011), S. 5.
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e unterschiedliche Erwartungshaltungen und Interessen zusammengefasst,

e spezielle Arbeitsmethoden gelernt sowie passende Arbeitsformen entwickelt,

e eine netzwerkspezifische Infrastruktur aufgebaut,

¢ Regeln definiert und Vereinbarungen fiir die Kooperation getroffen

e sowie das Vertrauen zwischen den kooperierenden Unternehmen aufgebaut und weiterentwickelt

werden.
2.2.3.2 Koordination

So wie jede Organisationsform benétigen auch Netzwerke ein Mindestmal3 an Koordination und
Steuerung. Aus der Literatur ergeben sich zwei Managementaufgaben, die sowohl voneinander
abweichen als auch miteinander zusammenhéngen. Eine Aufgabe umfasst die Fihrung von und die

zweite das Fihren in Netzwerken, welche in den nachsten Absatzen beschrieben werden.

Die Fuhrung von Netzwerken bezieht sich auf die Koordination des Zusammenspiels mehrerer Partner
und Unternehmen. Bei der Fihrung in Netzwerken geht es hingegen um die Einstellungs- und
Verhaltensbeeinflussung von Personen. Das Netzwerkmanagement hat die Aufgabe durch die
Beeinflussung von Verhaltens- und Einstellungsweisen eine Basis fur die erfolgreiche Vernetzung der
beteiligten Unternehmen zu schaffen. Der Erfolg aus dieser Beeinflussung kann anhand des Aufbaus und

der Pflege von Netzwerkstrukturen und Beziehungen zwischen Unternehmen gemessen werden.32

Koordinationsaufgaben in Netzwerken, wie es diese angefiihrten Punkte fir regionale Cluster darstellen,

sollten vom Netzwerkmanagement ibernommen werden:33

e Begleitung, Initiierung und Koordinierung von Projekten

e Forderung des Wissens- und Erfahrungstransfers

e Koordinierung und Initiierung von Arbeitskreisen und Gruppen

e Teilnahme an Wettbewerben und Einwerbung von Férdermitteln

¢ Entwicklung, Begleitung und Evaluierung von Projekten innerhalb des Netzwerkes
¢ Vermittlungsleistungen wie z.B. Jobborse, Projektpartner, Kooperationen

e Spezifische Beratungsleistungen, z.B. Forderangelegenheiten Uberregionaler Geschéftsbeziehungen
2.2.3.3 Kommunikation

Kommunikation wird als das Ausmal} von haufigem, rechtzeitigem, offenem und werthaltigem Austausch
von Informationen und Wissen zwischen zwei Parteien definiert.>* Um eine erfolgreiche Kommunikation
zwischen den Netzwerkpartnern sicherstellen zu koénnen, sollte diese regelmé&Rig, verstandlich,
rechtzeitig, ehrlich, offen und in einem angemessenen Stil erfolgen. Kommunikation tragt auch zu der
Stabilisierung von Beziehungen zwischen den Partner bei und dient zum Aufbau und zur Pflege von

Vertrauen. 3°

32 vgl. Backhaus (2009), S. 36.

3 vgl. Raschke (2009), S. 212.

34 vgl. Hogl/Gemiinden (2001), S. 437.
% vgl. Knop (2009), S. 171.
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Netzwerke dienen auch als Plattform und Drehscheibe fir Kommunikation, Austausch und Vernetzung

zwischen den beteiligten Netzwerkpartnern und kénnen folgenden MaBnahmen setzen:6

e Bereitstellung von Wissen, z.B. Bibliothek, Marktstudien

e Abgestimmtes, einheitliches Marketing fur das Netzwerk

e Veranstaltungsorganisation, z.B. Clusterforum, Wettbewerbe, Workshops
o Koordination gemeinsamer Ausstellungen oder Messeauftritte

e Presse- und Offentlichkeitsarbeit

e Internetplattform auf Webseite

2.2.4 Netzwerkerfolg und Nutzen

In der Netzwerkforschung existieren viele verschiedene Definitionen die den Netzwerkerfolg beschreiben.
Dabei wird in der Regel von Zielen, Chancen oder Motiven die Rede sein, die gemeinsam mit dem
Engagement eines Netzwerkes verbunden sein konnen. Aus Netzwerkbeziehungen kodnnen
finanzwirtschaftliche Effekte wie Kostensenkungen und Ertragssteigerungen entstehen. Weitere Effekte
aus solchen Beziehungen kénnen die Risikosenkung, die Verhinderung von Wettbewerb, Know-How- und
Wissensvorteile und Marktzutritt sein.3’

Organisationen und Unternehmen gehen eine Netzwerkbeziehung ein, um Vorteile im Sinne eines
Nutzens erzielen zu kénnen. Ausschlaggebend fir den Erfolg eines Netzwerkes ist das Ergebnis der
Netzwerkarbeit, bei der sich die Kosten und der Nutzen in Balance halten. Erfahrene Partner im Netzwerk
generieren daraus keinen direkten Nutzen, kénnen jedoch durch Ausgleichszahlungen bessergestellt

werden. In diesem Fall wird von einer Win-Win-Situation in Netzwerken gesprochen.38

Netzwerke bieten eine Plattform fir Unternehmen die sich auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren und
sich zusatzlich mit hochspezialisierten Partner flexibel zur gemeinsamen Leistungsherstellung oder
Ideengenerierung  zusammenschlieBen. Durch  die  Vernetzung der Starken entstehen
Wettbewerbsvorteile fir die beteiligten Unternehmen, wodurch auf diese Weise zuvor unterreichbare
Markte erreicht werden kénnen.3°

2.3 Kooperation

In diesem Unterkapitel wird der Begriff Kooperation naher erlautert. Dazu wird auf die finf Merkmale von
Kooperationen, die Kooperationsqualitat sowie die Kooperationsfahigkeit und -bereitschaft eingegangen,

welche auch einen wichtigen Bestandteil im Modell darstellen.

% vgl. Raschke (2009), S. 212.

37 vgl. Aulinger (2008), S. 82.

3 Vgl. Koppenjan (2008), S. 712.

39 vgl. Bachinger/Pechlaner/Widuckel (2012), S. 29.
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2.3.1 Merkmale von Kooperationen

Abbildung 7 veranschaulicht die Merkmale von Kooperationen und Kooperationsnetzwerken.

Inhalt der
Leistungs-
erbringung

Organisations-
und Anzahl der
Informations- Partner
struktur

Kooperations-
netzwerke

Art der
vertraglichen
Regelung

ortliche
Situierung

Abb. 7: Bestimmende Merkmale von Kooperationen und Kooperationsnetzwerken,
Quelle: In Anlehnung an Wojda/Barth (2006), S. 7.

Die Beschreibung der Merkmale von Kooperationen wurde den Gedanken von Wojda entnommen:4°

Der Inhalt der Leistungserbringung und die Ziele beschreiben den Gegenstand der Zusammenarbeit

zwischen den Unternehmungen, hier wird wie folgt unterschieden:

e Funktionsorientiert, bezogen auf eine bestimmte Verrichtung wie Schulung oder Einkauf.
e Prozessorientiert, bezogen auf Geschéaftsprozesse wie Service- oder Auftragsabwicklung.
e Komponentenorientiert, auf bestimmte Komponenten bezogen, wie Produkte, Dienstleistungen,

Infrastruktur.

Die Anzahl der Partner kann von zwei Partner Uiber einige wenige bis hin zu einer groRen Anzahl von

Kooperationspartnern in Netzwerken variieren.

Die ortliche Situierung der Akteure kann sich von einer engen regionalen Zusammenarbeit bis hin zu

einer globalen Situierung erstrecken.

Die Art der \vertraglichen Regelung reicht von informellen Abklarungen zwischen den
Kooperationspartnern bis hin zu vertraglich festgelegten Formen der Kooperation.

40 vgl. Wojda/Barth (2006), S. 7 ff.
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Die Organisations- und Informationsstruktur umfasst:

e Die Art der gegenseitigen Beziehungen (horizontale, vertikale oder komplementéare
Leistungserbringung zwischen den Partnerunternehmungen).

o Die Intensitat der Beziehungen (Ausmalf3 der Kontakte zwischen den Kooperationspartnern).

e Den Grad der formalen Beziehung (Ausmal der organisatorisch formalen und formellen
Beziehungen).

e Den Grad der Partizipation (Entscheidungsmaoglichkeiten und Mitwirkung der Partner).

e Die Art der Informations- und Kommunikationsstruktur (technische und vor allem organisatorische
Regelungen sowie die Abwicklung der Kommunikationsbeziehungen).

e Die Organisationskultur (Art der Vertrauensbildung, Konfliktlésungen, Kommunikationsstil,

Fahrungsstil).

2.3.2 Kooperationsqualitat

In diesem Abschnitt wird ein wichtiger Bereich der Kooperationsqualitat, das Vertrauen, naher
beschrieben. Damit Kooperationen zwischen Unternehmungen entstehen koénnen, sollte eine
Vertrauensbasis geschaffen werden. Um diese aufbauen zu kénnen, sind Normen und Werte als Basis
der Vertrauensbildung zu sehen. Des Weiteren wird das Vertrauen aus soziologischer und

betriebswirtschaftlicher Sicht erlautert.

In einer Kooperation zwischen Akteuren hilft das Vertrauen komplexe vertragliche Vereinbarungen zu
reduzieren, es schafft eine Basis fur eine offene Kommunikation und férdert somit den

Informationsaustausch.4!

Der Vertrauensaufbau ist ein komplexer und langwieriger Vorgang, der an die beteiligten Unternehmen
oder an Einzelpersonen gebunden ist. Verlassen Schllisselpersonen, die an einer Kooperation beteiligt

sind, die Unternehmung, kann es zu einem Vertrauensverlust kommen.42
Der Autor Balling schreibt zu dem Thema Vertrauen in Kooperationen folgendes:

,Die  Organisationsform  Kooperation ist immer auch ein soziales, auf personlichen
Austauschbeziehungen beruhendes Beziehungsgeflecht. Der personellen Komponente ist deshalb bei

der Vorbereitung und Umsetzung von Kooperation besondere Aufmerksamkeit zu schenken*.43

In den meisten langfristigen Kooperationen entsteht automatisch eine vertrauliche Beziehung zwischen
den Unternehmen und es werden gemeinsame Normen und Werte aufgebaut. Es muss dabei
bertcksichtigt werden, dass es hierflr keine Garantie gibt. Deswegen ist es umso wichtiger, dass sich
alle Kooperationspartner an geschriebene und ungeschriebene Gesetze halten. Daraus bildet sich eine

formale und informale Unternehmensverfassung, wofiir die Kooperationsbeziehung entscheidend ist.*4

41 vgl. Wagner (1999), S. 312.

42 Vgl. Schaumburg (1999), S. 27 f.

% Balling (1998), S. 27.

4 vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2002), S. 329 f.
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Die Autoren Picot, Reichwald und Wigand sehen neben dem Vertrauen die gemeinsamen Normen und
Werte als entscheidende Einflussfaktoren fiir eine Kooperation und erachten Punkte aus dem Programm

zu Vertrauensbildung von Matthews als wichtig:4®

e Gegenseitige Bevorzugungen der Unternehmen beim Abschlie3en von Kooperationsvertragen: Diese
Regel gibt der Unternehmensgruppe und der Kooperation ihre Identitét.

e Ausschluss der Konkurrenz zwischen den beteiligten Unternehmungen: Diese Regel legt den
Grundstein fir das Vertrauen zwischen den beteiligten Akteuren.

e Gegenseitige Nichtausbeutung: Gegenseitige Leistungsbeziehungen werden auf Basis von
Vertragen, die fur alle Partner gleich sind, abgewickelt. Aufgrund dieser Regel vermeiden die
Kooperationspartner eine Hierarchiebildung zwischen wirtschaftlich starken und wirtschaftlich
schwachen Unternehmen und starken somit das Vertrauen innerhalb der Kooperation.

e Flexibilitit und Wahrung der Geschéaftsautonomie der Netzwerkfirmen: Fir den Aufbau neuer
Geschéftsfelder und den Abschluss von Vertrégen mit externen Partner missen die beteiligten
Unternehmen keine Zustimmung der anderen Partner einholen

e Eintritt neuer Firmen in das Netzwerk: Diese Regel besagt, dass neue Firmen willkommen sind und
eine permanente Expansion erwinscht ist.

e Austritt aus dem Netzwerk: Kein Partnerunternehmen wird gegen seinen Willen im Netzwerk oder in

der Kooperation gehalten.

Aus soziologischer Sichtweise betrachtet, dient das Vertrauen zur Erlauterung von Verhaltensweisen der
Menschen im gegenseitigen Umgang und in der Gesellschaft. Die Verringerung der sozialen Komplexitat
spielt hier eine entscheidende Rolle: Herrscht Vertrauen vor, entstehen mehr Méglichkeiten des Handelns
und Erlebens, so steigert sich auch die Komplexitat eines sozialen Systems. Dies ist die Anzahl der
Mdglichkeiten, die es mit der Struktur vereinbaren kann, weil im Vertrauen die Reduktion der Komplexitat
zur Verfugung steht. Vertrauen sollte regelméaRig bestatigt werden, damit es zu keinen Informationsliicken
zwischen den beteiligten Individuen kommt. Um dies gewdhrleisten zu kdnnen, werden nun die drei

Ansatze zur Entstehung von Vertrauen naher vorgestellt:#6

»Characteristic based“-Vertrauen entsteht zum Beispiel auf Basis von gemeinsamen Grundwerten. Das
.proces based®- Vertrauen kann auf Grundlage von Erfahrungen aus bereits vergangenen oder in der
Zukunft liegenden Beziehungen aufgebaut werden. Das ,instituional based“-Vertrauen kann auf Basis

des sozialen Handelns entstehen.

Die betriebswirtschaftliche Betrachtungsweise zeigt zundchst dieselben Entstehungsmerkmale wie im
Bereich der Soziologie. Zusatzlich kann das aufgebaute Vertrauen in der Betriebswirtschaft die
Komplexitat reduzieren und weiters die Unsicherheit und das Risiko von Transaktionen mindern. Dadurch
kénnen Ressourcen eingespart werden und Unternehmungen konnen somit auf Basis dieser

Vertrauensbildung Wettbhewerbsvorteile generieren. Das Vertrauen zwischen den Akteuren wird in

4 vgl. Mathews (1994), S. 14 f, zitiert nach: Picot/Reichwald/Wigand (2002) S. 329 ff.
46 vgl. Nestle (2011), S. 36 f.
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weiterer Folge auch als Unternehmenswert dargestellt. Das Vertrauen wird in drei verschiedene

Kategorien abgegrenzt und wie folgt eingeteilt:47

e calculative trust® ist eine der rationalsten Formen des Vertrauens. Sie basiert auf gegenseitigen
Abhangigkeiten und Reputationseffekten. Diese Form wird durch den vorhandenen Risikokontext
mafdgeblich bestimmt.

e personal trust” entsteht hingegen aus engen und personlichen Beziehungen bzw. Verbindungen wie
zum Beilspiel informelle Netzwerke. Ein uneigennitziges Verhalten der Partnerunternehmen ist
typisch fir diese Entstehungsart.

e intstitutional trust“ kann durch die Einbettung von Transaktionen in das organisationale und soziale

Umfeld entstehen. Dies ist jedoch nur eine Sonderform des ,calcalative trust®.

2.3.3 Kooperationsfahigkeit und -bereitschaft

Die Kooperationsvoraussetzungen bestehen, wie in Abbildung 8 illustriert, zum einen aus der
Kooperationsfahigkeit und zum anderen aus der Kooperationsbereitschaft. Des Weiteren verschafft die

Abbildung 8 einen Uberblick iiber die Bestandteile dieser Voraussetzungen:

Kooperationsvoraussetzungen

Kooperationsfahigkeit Kooperationsbereitschaft

Methodische Fahigkeiten Einstellung zur Kooperation
I I
Phantasie und Kreativitat Subjektive Norm
[ |
Kognitive Kompetenz Subjektive Steuerbarkeit

|
Emotionale Kompetenz
|

Interkulturelle Kompetenz

Abb. 8: Kooperationsvoraussetzungen, Quelle: In Anlehnung an Wojda/Barth (2006), S. 17ff.

Als Kooperationsfahigkeit wird die Summe der sozialen und individuellen Kompetenzen, welche die
Kooperationspartner zur Grindung und Fortfihrung von Kooperationen benétigen, bezeichnet. Die
Voraussetzung fir eine Kooperation ist die Kooperationsféhigkeit der beteiligten Mitarbeiter und des
Managements, die innerhalb der Kooperation zusammenarbeiten. Sowohl die eigene Einschatzung der
Kooperationsfahigkeit als auch die des Partnerunternehmens beeinflusst die Bereitschaft zur Kooperation

entscheidend. Wird die eigene Fahigkeit als gering eingeschétzt, werden kooperative Ubereinkommen

47 vgl. Nestle (2011), S. 37 f.
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verstandlicherweise nicht aktiv gesucht. Umgekehrt fuhrt eine eher schwach eingestufte

Kooperationsfahigkeit der potenziellen Partnerfirma zu der Suche nach besseren geeigneten Partner.4®
Zu den Kooperationsfahigkeiten zahlen die aufgelisteten Punkte:*°

e Fachliche Fahigkeiten (berufliches Fachwissen, Branchenverstandnis)

¢ Methodische Fahigkeiten (Beherrschen von Techniken und Methoden zur Analyse und Bewertung)

e Phantasie und Kreativitat

o Kognitive Kompetenz (komplexe Problemstellungen erkennen, definieren und lésen)

e Emotionale Kompetenz (soziales Handeln, Kommunikation, Konfliktldsung, Teamfahigkeit)

e Interkulturelle Kompetenz (unterschiedliche Werthaltungen unterscheiden, Umgang mit Denk- und

Verhaltensmustern).

Die Kooperationsbereitschaft beschreibt die Motivation und Intention, Kooperationen zu griinden bzw.
aufrechtzuerhalten. Nur wenn alle beteiligten Partner die Bereitschaft zur Kooperation besitzen, kann es

zu einer erfolgreichen Bildung und Weiterfiihrung von Kooperationen kommen.

Die folgenden Faktoren der Kooperationsbereitschaft haben direkten Einfluss auf die Bildung und

Fortfihrung von Kooperationen:5°
Einstellung zur Kooperation:

Es kann ein positives oder negatives Geflihl eines Subjekts gegentiber einem Objekt vorherrschen. Das

Objekt kann in diesem Fall eine Unternehmenskooperation darstellen.
Subjektive Norm

Diese Norm zeigt die soziale Beeinflussung und den von den Kooperationspartnern wahrgenommenen
sozialen Druck wichtiger Personen auf das Verhalten der Partner hinsichtlich der Bereitschaft Gberhaupt
eine Kooperation einzugehen. Zwei Komponente bilden die subjektive Norm: die Verhaltenserwartungen

wichtiger Partner oder Gruppen und das Ausmalfi der Motivation, diese Erwartungen zu erfillen.

Das bedeutet fur Kooperationen, dass die Bereitschaft solche einzugehen von den einzelnen Meinungen

dartiber und deren Gewichtung gepréagt sind.
Subjektive Steuerbarkeit des Verhaltens

Hier wird die subjektive Einschatzung der Steuerbarkeit einer eingegangenen Kooperation beschrieben.
Diese wird von friheren Erfahrungen mit der Bildung von Kooperationen und erwarteten Komplikationen
beeinflusst. Hinzu kommen noch innere und auch aul3ere Faktoren, welche die Verhaltenssteuerbarkeit
beintréchtigen. Innere Faktoren kénnen beispielweise Fahigkeiten, Gefiihle, Denkweisen sowie weitere
verhaltensrelevante Informationen oder Erfahrungen darstellen. Zu den &uf3eren Faktoren zahlen die

verfigbare Zeit, Mittel die eingesetzt werden kénnen und die Abh&angigkeit von anderen Personen.

48 vgl. Wojda/Barth (2006), S. 17.
4 vgl. Wojda/Barth (2006), S. 18 f.
%0 vgl. Wojda/Barth (2006), S. 21.

18



Formen der Zusammenarbeit

2.3.3.1 MalRnahmen zur Steigerung der Kooperationsfahigkeit

Welche MalRnahmen zur Steigerung der Kooperationsfahigkeit im konkreten Anwendungsfall angewendet

werden, kann nicht beantwortet werden. Dies hangt von den jeweiligen Starken und Schwéachen der

Kooperationskonstellation und von den zu Verfugung stehenden zeitlichen und finanziellen Mitteln ab.

Auch die situativen Gegebenheiten und bisherigen Erfahrungen mit Kooperationen spielen eine Rolle.5!

In Tabelle 2 sind MaBnahmen zur Steigerung der Kooperationsfahigkeit ersichtlich. Diese flieRen auch in

das Modell des vernetzten Innovationsprozesses ein:

Steigerung der
Kooperationsfahigkeit

MaRnahmen

Entwicklung der
Kompetenzbereiche

Fachlich, methodisch,
kognitiv, emotional,
interkulturell

Kompetenzen

Fachliche Schulungen

Methodische Schulungen
Uberbetriebliche Lernstatten
Personlichkeitstraining
Kreativitatsworkshops

Begleitendes Coaching

Austausch von Mitarbeiter (Hospitationen)
Projektarbeiten

Problemorientierte Schulungen
Auslandsaufenthalte mit Kooperationspartner
Interkulturelles Training
Kooperationsboérsen

Gemeinsame Exkursionen
Weiterbildungsveranstaltungen

Tab. 2: MaRBnahmen zur Verbesserung der Kooperationsfahigkeit, Quelle: Wodja/Herfort/Barth (2006), S. 33 (leicht modifiziert).

2.3.3.2 MalRnahmen zur Steigerung der Kooperationsbereitschaft

Tabelle 3 zeigt denkbare MaRRnahmen zur Steigerung der Kooperationsbereitschaft in den mdglichen

Einflussbereichen. Ausgewéhlte Malihahmen werden auch in das Modell Gbernommen:

51 vgl. Wojda/Barth (2006), S. 23.
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Maflnahmenbindel zur Steigerung
der Kooperationshereitschaft

EinzelmaRnahmen

Gelegenheit zur
Vertrauensbildung

Gemeinsame Workshops

Austausch von Mitarbeiter
RegelmaRige personliche Kontakte
Informationsveranstaltungen mit Partner

Motivation und Anreize

Einstellung zur Kooperation

Chancen und Nutzen von Kooperationen aufzeigen
Bediirfnis nach Kooperation wecken (Best Practice Beispiele)
Bereitstellung von Ressourcen fiir die Anbahnung von
Kooperationen

Bereitstellung von Know-How und Informationen

Vermittlung von Kontakten und Kooperationspartnern

Kooperation als Wert
vermitteln

Subjektive Norm

Erfolgreiche Kooperationen vorstellen und als wiinschenswert
erklaren

Best Practice Beispiele vor- und darstellen

Zusammenarbeit als wiinschenswert erklaren

Gemeinsame Meetings organisieren

Vereinigungen mit Interesse an Kooperationen grinden und
regelméaRige Treffen organisieren

Steuerbarkeit
gewabhrleisten

Subjektive
Steuerbarkeit

Passenden Handlungs- und Entscheidungsspielraum geben
Unterstitzungsmaoglichkeiten anbieten

Risiko abschéatzen, wahrnehmen und managen

Kontakte zu erfolgreichen Kooperationspartnern erméglichen
und pflegen

Kooperationscoaching fur die Griindung und Durchflihrung
von Kooperationen bereitstellen z.B. durch
Interessenvertretungen

Tab. 3: MaBnahmen zur Verbesserung der Kooperationsbereitschaft, Quelle: Wodja/Herfort/Barth (2006), S. 34 (leicht modifiziert).
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3 ELEMENTE DES MODELLS FUR DEN VERNETZTEN
INNOVATIONSPROZESS IM CLUSTER

Dieser Theorieblock beschreibt zwei wichtige Elemente die in weiterer Folge in das Modell des vernetzten
Innovationsprozesses eingebettet werden. Zu Beginn wird die Clustertheorie ndhergebracht, um alle die
fir das Modell relevanten clusterspezifischen Inhalte aufbereiten zu kénnen. Des Weiteren wird die fir
das Modell notwendige Theorie zum Themenbereich Innovationsprozess erlautert. All diese Inhalte
werden bei der Erstellung des Modells beriicksichtigt und bilden, neben den in Kapitel 2 dargelegten
Formen der Zusammenarbeit, eine theoretische Grundlage fur die Erstellung des Modells fir den

vernetzten Innovationsprozess im Cluster.

3.1 Clustertheorie

Zu Beginn dieses Unterkapitels wird die Entwicklung eines Clusters und der dazugehérige Lebenszyklus
vorgestellt. Im Anschluss daran wird das Diamantenmodell von Porter, welches die Faktoren bei der
Entstehung eines Clusters beinhaltet, ndhergebracht. Der Unterpunkt der Clusterdimensionen beschreibt
die Infrastruktur eines Clusters, die Kooperation und den Wettbewerb sowie die sozialen Netzwerke
innerhalb eines Clusters. Danach wird auf das Management von Clustern mit der dazugehérigen
Clusterpolitik eingegangen. Am Ende werden die moglichen Clustereffekte aufgezahlt, beschrieben und

zum Teil erklart, wie eine Clusterorganisation diese sicherstellen kann.

3.1.1 Clusterentwicklung

Sowohl fur ein Clustermanagement als auch fir die offentliche Hand ist das Verfolgen der
Clusterentwicklung im zeitlichen Bezug von hoher Relevanz. Je nach der aktuellen Entwicklungsstufe in
der sich ein Cluster befindet, entstehen unterschiedliche Handlungsoptionen fir die zukinftige

Weiterentwicklung an die Gestaltung der 6konomischen Rahmenbedingungen durch die Politik.52

Porter entwickelte in Analogie zum Modell des Produktlebenszyklus eine Untergliederung von Clustern in

die Hauptphasen der Entstehung, des Wachstums und des Niederganges.53

In Abbildung 9 wird das Lebenszyklusmodell mit den einzelnen Wachstumsphasen abgebildet:

2 vgl. Nestle (2011), S. 44.
3 vgl. Porter (1998), S. 237.
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Abb. 9: Idealtypischer Lebenszyklus von Clustern, Quelle: leicht modifiziert, Nestle 2011, in Anlehnung an Porter, 1998, S. 237.

Die Entstehung eines Clusters argumentiert Porter in einem der Faktorbindel des Diamanten (siehe
Abschnitt 3.1.2) der Wettbewerbsfahigkeit. Die Standortwahl von Unternehmen wird von den Faktor- und

Nachfragebedingungen sowie den vorgegebenen Standortfaktoren beeinflusst.5

Zu Beginn eines Clusterlebenszyklus steht die individuelle unternehmerische Entscheidung im
Vordergrund. Fir ein weiteres Wachstum eines Clusters wird die Dynamik bendétigt, die durch positive
Feedbackschleifen innerhalb der Faktorbiindel des Diamanten (siehe Abschnitt 3.1.2) erzeugt wird.
Ausgrindungen aus vorhandenen Pionierunternehmungen, die den lokalen Wettbewerb beleben und die

Innovationskraft weiter stimulieren, sind hierfiir ein passendes Beispiel.>®

Die Entstehung kann auch als Anbahnungs- und Aufbauphase bezeichnet werden und steht flr
Kommunikation, die sich einerseits mit der Generierung von Ideen und andererseits mit dem Aufbau von
Beziehungen zwischen potenziellen Netzwerkpartnern beschéaftigen soll. Die Anforderung an das
Management in dieser Phase ist es alle MaRnahmen, die zu einer offenen und zunéchst ungerichteten
Kommunikation fuihren, zu begunstigen und zu unterstitzen. Sukzessive kristallisieren sich die Ziele und
Kooperationspartner des Netzwerkes heraus und das Management ist dabei gefordert, die Ideen und
Ziele zu konkretisieren und die erforderlichen Partner zur Mitarbeit zu motivieren. Die Kernaufgabe dieser
Prozesse ist nach wie vor die Kommunikation, die nun bereits mit einer konkreten Ausrichtung auf die

entstandenen Beziehungen zwischen den engeren Partnerunternehmen stattfindet.5¢

5 vgl. Kiese/Schatzl (2008), S. 19.
% vgl. Nestle (2011), S. 45.
%6 vgl. Wojda/Barth (2006), S. 35.
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In  der Wachstumsphase siedeln sich aufgrund der wachsenden Urbanisierungs- und
Lokalisationsvorteilen  weitere  Akteure an. Daraus resultiert ein konzentriertes Angebot
korrespondierender Liefernden und Dienstleistenden und ein spezialisierter Arbeitsmarkt. Die
Zusammenarbeit und Interaktion zwischen den Unternehmen wird durch die Ansiedelung und Griindung
neuer Clusterorganisationen z.B. in Form von Forschungseinrichtungen oder eines Clustermanagements
weiter angeregt, sodass sich raumlich begrenzte Wissensvorspriinge und Vorteile bilden kénnen. Infolge
der verbesserten Sichtbarkeit und der zunehmenden positiven Entwicklung des Umfeldes werden weitere
Arbeitskrafte und Unternehmen angezogen und mit der Zeit kommt es zu einer selbstverstarkenden

Dynamik ahnlich wie in der Entstehungsphase.5”

Die Wachstumsphase wird auch als Entwicklungsphase bezeichnet und es werden die wesentlichen
Ziele, Ideen und Partner des entstehenden Netzwerkes festgelegt. Die sozialen Beziehungen zwischen
den Akteuren haben sich weiterentwickelt und bilden eine stabile Ausgangslage fur die Kooperation
innerhalb des Netzwerkes. Auf dieser Basis erfolgt nun die weitere Ausarbeitung und Entwicklung der

Ideen bis hin zur Marktreife.58

Mit der ansteigenden Bildung von formalen und informalen Beziehungen und Netzwerken fihrt das

raumlich konzentrierte Wissen in der Reifephase zu einer hohen Wettbewerbsfahigkeit in der Region.5°

Misslingt es der Clusterorganisation sich an neue zuklnftige Entwicklungen anzupassen oder die
bendtigten Kompetenzen zu erneuern, so tritt in der Phase des Niederganges eine negative Entwicklung

an.%

3.1.2 Diamantenmodell nach Porter

Porter hat eine Vielzahl von unterschiedlichen und neuen Aspekten im Zusammenhang mit
Wettbewerbsféahigkeit, raumlicher Konfiguration und Innovation herausgearbeitet, die zu zahlreichen

Clusterdiskussionen anregten.?

Nach Porter ist das Auftreten von Clusterorganisationen ein Phanomen fortschrittlicher Volkswirtschaften.
Fur die Analyse von sogenannten Branchenclustern ist die Untersuchung der Rahmenbedingungen
notwendig, die Porter mit Hilfe seines Diamantenmodells, auch unter dem Wettbewerbsmodell flr
Nationen bekannt, vornimmt. Er stellt fest, dass Organisationen in Cluster innerhalb ihres Landes bzw.
ihrer Region Uber eine besondere Konstellation positiv wirkender Einflussfaktoren verfiigen und durch
das wechselseitige Zusammenspiel Wetthewerbsvorteile entstehen. In seinem Diamantenmodell
unterscheidet Porter zwischen vier Haupt- und zwei Nebenfaktoren. Die Hauptfaktoren bestehen aus den
Faktorenbedingungen eines/r Landes/Region, den Nachfragebedingungen, der Existenz unterstitzender
und verwandter Branchen sowie den Bedingungen, die fur die Entstehung, Organisation und Fihrung von

Unternehmungen von Bedeutung sind. Als Nebenfaktoren fuhrt er zufallige Ereignisse und den Staat an.

57 vgl. Nestle (2011), S. 46.

58 \/igl. Wojda/Barth (2006), S. 45 f.

%9 Vgl. European Comission 2002, S. 15.
0 vgl. Nestle (2011), S. 46.

61 vgl. Bruch-Krumbein (2000), S. 27 ff.
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Diese sechs untereinander abhangigen Faktoren sind innerhalb einer Clusterorganisation durch die

raumliche Nahe und durch die herrschende Informationsdichte verstarkt.62

Abbildung 10 zeigt die Darstellung der vier Haupt- und zwei Nebenfaktoren in Form des

Diamantenmodells nach Porter:

Unternehmensstrategie,

Zufall v Struktur und Wettbewerb

Faktorbedingungen ' Nachfragebedingungen

Verwandte und
unterstiitzende Branchen

Abb. 10: Diamantenmodell, Quelle: Porter (1999), S. 151 (leicht modifiziert).

Viele der im Modell genannten Faktoren treten innerhalb eines Clusters starker auf und es kann auch zur
Entstehung neuer kommen. Alleine durch die Existenz dieser allgemeinen Faktoren entsteht keine
Uberdurchschnittliche  Nutzung, jedoch resultieren Wettbewerbsvorteile aus industrie- und
branchenspezifischen Faktoren, wie der Existenz von hochqualifizierten Arbeitskraften, spezifischen
Forschungseinrichtungen oder Kapitalgebern mit Branchenkenntnissen. Diese auf branchenspezifischen
Grundvoraussetzungen zugeschnittenen Faktoren werden des Ofteren von Unternehmungen innerhalb

eines Clusters geschaffen.®

3.1.3 Clusterdimensionen

In der Literatur werden zwischen verschiedenen Dimensionen bzw. Verflechtungsformen einer
Clusterorganisation unterschieden, um die Analyse des Clusterphdnomens zuganglicher zu machen. Die
folgende Theorie bezieht sich auf vier wesentliche Aspekte, die wie folgt beschrieben werden:6

Zu Beginn wird die besondere Auspragung einer Infrastruktur in einer Clusterorganisation naher erlautert.
Folgend wird die zweite Dimension, Kooperation und Wettbewerb analysiert. Die Bedeutung des
institutionellen Ausmalfles in Form sozialer Netzwerke wird im nachsten Schritt dargelegt. Als vierte

Dimension wird die Rolle tiberregionaler Beziehungen diskutiert.

62 Vgl. Porter (1999a), S.178.
8 Vgl. Zentes/Swoboda/Morschett (2003), S. 1137 ff.
84 vgl. Zentes/Swoboda/Morschett (2003), S. 1139.
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3.1.3.1 Clusterinfrastruktur

In Abbildung 11 sind die Ebenen eines Clusters ersichtlich, welche sich aus dem Clusterkern, der

direkten sowie der indirekten Infrastruktur bilden.

Clusterkern Direkte Infrastruktur

(Schlusselakteure —
Unternehmen eines Produktionsbereiches)

(z.B.: Zulieferer, Dienstleister)

Abb. 11: Ebenen eines Clusters, Quelle: In Anlehnung an Malmberg/Maskell (2002), S. 430.

Um die spezifische Konstellation der unterschiedlichen Akteure innerhalb einer Clusterorganisation
erkennen zu konnen, werden die Akteure bzw. die Beteiligten eines Clusters spezifiziert. Wie in

Abbildung 3.3 ersichtlich, werden zwischen den folgenden drei Dimensionen unterschieden:>

e Akteure bzw. Unternehmen der horizontalen Dimension sind die sogenannten Schliisselakteure eines
Clusterkerns.

e Akteure der vertikalen Dimension, welche die direkte Infrastruktur des Kerns (Produktzuliefernde,
spezielle Priméar- und Sekundéardienstleistende) bilden.

e Akteure, die in der Umfeld-Dimension tatig sind, werden als indirekte Infrastrusktur des Clusterkerns

bezeichnet.
Horizontale Dimension:

Die Voraussetzung fir die Bildung eines Clusters mit all seinen spezifischen Wettbewerbsvorteilen ist ein
Clusterkern, der aus mehreren konkurrierenden Schlisselakteuren an einem Standort oder einer Region
besteht. Es spielt dabei keine Rolle, ob die Unternehmen im nationalen oder internationalen Markt
agieren oder ob sie in der Region ihre Abnehmerinnen finden. Was die Beteiligten in einem regionalen
Cluster verbindet, ist die Erstellung von gleichen Produkten oder Leistungen am selben Standort bzw. in

der selben Region. ¢
3.1.3.2 Kooperation und Wettbhewerb

Eine Clusterorganisation stellt eine Form der industriellen Organisation dar und durch die raumliche Nahe
unterschiedlicher Anbieter wird die Externalisierung von Leistungen ermdglicht, ohne dass dazu formale

Netzwerke aufgebaut werden muissen. Als spezielle Auspragung strategischer Netzwerkarrangements

% vgl. Malmberg/Maskell (2002), S. 429 ff.
% Vgl. Cernavin et al (2005) S. 40.
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beinhaltet diese die Kombination massenhaft informeller und sozialer Netzwerke mit Mdoglichkeit zu

formalen Kooperationen.®”

Formale Kooperationen entstehen vor allem im Hinblick auf die vertikale Dimension der
Clusterorganisation. Zwischen Unternehmen, die durch eine Input-Output-Beziehung gemeinsam
miteinander verbunden sind, werden Dienstleistungen, Informationen oder Giter ausgetauscht, die fir die
Durchfiihrung komplementarer Aktivitaten unumganglich sind. Hierbei Gberwiegt das kooperative Element
aufgrund der Zusammenarbeit der beteiligten Unternehmungen. Ublicherweise stehen die auf gleicher

Geschaftsebene agierenden Unternehmen miteinander im Wettbewerb.%8

Nach Porter sind Unternehmen, die in ahnlichen Verbrauchermarkten konkurrieren, auch dann
miteinander verbunden, wenn diese die gleichen Technologien, Fertigkeiten, Inputs oder auch dieselben

Absatzkanale nutzen.®®

Einer der Hauptbeweggrunde fir die Zusammenarbeit und Kooperation zwischen Unternehmen ist der
gemeinsame  Wissenstransfer  sowie  die Forschungs-  und Entwicklungskooperationen
technologieorientierter Unternehmungen. Nach Porter's Ansicht wirken sich Kooperationen zwischen
Unternehmen innerhalb einer Branche wettbewerbsverlangsamend auf den technologischen Fortschritt
aus. Aufgrund dessen spricht sich Porter gegen eine Kooperation in derselben Branche im Forschungs-
und Entwicklungsbereich aus und findet diese anreizreduzierend. Empirische Studien und Auswertungen
hingegen belegen, dass Kooperationen im Bereich der Fertigung und Entwicklung aufgrund der
vorherrschenden Dynamik, der Komplexitdt von Technologien sowie der hohen Forschungs- und

Entwicklungskosten oft unentbehrlich sind.”®

Durch indirekte Kooperationen kénnen im Gegenzug dazu auch positive Effekte entstehen. Unabhangige
Organisationen fordern die Faktorenbildung, schaffen gemeinsame Fortbildungszentren und spezielle
Infrastruktur, wodurch der Wissensaustausch und Informationsfluss zwischen den Unternehmen

verbessert und eine gemeinschaftliche Forschung initiiert wird.”®

Der Wettbewerb zwischen den Akteuren wirkt als Antriebskraft fur die Volkswirtschaft und treibt
Unternehmen zu Innovationstatigkeiten und Produktionssteigerungen an. Innerhalb von einer
Clusterorganisation herrscht hinsichtlich der Beobachtungs- und Vergleichsmdglichkeiten ein besonders
ausgepragter und starker Wettbhewerbsdruck. Unternehmen arbeiten standig an Innovationen und
Imitationen, Qualitatsverbesserungen sowie an der Steigerung der betrieblichen Effizienz. Der Druck tragt
auch maf3geblich dazu bei, dass Unternehmen mit ihren Leistungen und Produkten gezwungen werden,

immer auf dem neusten Stand sein zu missen.”?

57 vgl. Zentes/Swoboda/Morschett (2003), S. 1339.
% Vgl. Malmberg/Maskell (2002), S. 11.

% vgl. Porter (1999c), S. 209.

0vgl. Meyer (1995), S. 161.

L vgl. Porter (1999a), S. 653 ff.

2 vgl. Porter (1999c), S. 234.
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3.1.3.3 Soziale Netzwerke und Beziehungen innerhalb eines Clusters

Die Ausgepragtheit von sozialen Beziehungen und Netzwerken ist ein wichtiges Kriterium fir den Erfolg
eines Clusters und seiner Unternehmungen. Personliche Beziehungen, die schon wéhrend der Schulzeit
oder die aufgrund von vorhergehenden Kooperationen geknupft wurden, kénnen positiv zur Entstehung
sozialer Beziehungen im Cluster beitragen. Diese konnen auch auf der Zugehorigkeit zu
Wirtschaftsverbanden und Unternehmensvertretungen basieren sowie das Ergebnis regionaler oder
kultureller Herkunft oder gemeinsamer Normen und Werte sein. Es liegen zwei besonders wichtige
Grinde vor, warum soziale Beziehungen in Clusterorganisationen wichtig sind: Der zwischenbetriebliche
Austausch und der Informationsfluss zwischen den Unternehmen werden zum einen geférdert. Zum
anderen werden geschéftliche Beziehungen geregelt, wie z.B. die Klarung von Differenzen zwischen

Kooperationspartner, die unterschiedliche Ziele verfolgen, auf informeller Basis.”®

Die raumliche Néhe der Unternehmen beschleunigt sowohl die hohe Informationsdichte als auch die
Geschwindigkeit des Informationsflusses innerhalb der Clusterorganisation. Wichtige Informationen
werden schneller verbreitet und somit kénnen die Unternehmungen Trends und zukinftige
Kundenbeduirfnisse kostenginstig und schneller erkennen als externe Konkurrentinnen auf3erhalb des

Clusters.™

Zur Anbahnung und Aufrechterhaltung solcher sozialen Beziehungen dienen Seminare, Workshops,
Schulungen oder Treffen von regionalen Wirtschaftsvertretungen oder Verbanden, die vom

Clustermanagement regelmafig organisiert werden.

3.1.4 Management von Clusterinitiativen

Zu den Aufgaben des strategischen und operativen Managements von Clusterinitiativen zahlen folgende

Aktivitaten:7®

e Pflege und Aufbau von Kontakten

e Vernetzung der Clusterakteure

e Kommunikation und Vorhaben der Clusterpartner unterstiitzen

e Ansprechpartner fur branchenspezifische Informationen

e Clusteribergreifende Vernetzungen

e Vertretung der Clusterinteressen (regional, national, international)

e Koordination von regionalen Abstimmungsprozessen

Als Clusterpolitik kann im Allgemeinen jede politische MaRhahme verstanden werden, die direkten und
indirekten Einfluss auf die Clusterorganisation nimmt. Nach Benner gibt es sechs zentrale Merkmale, die

die Clusterpolitik beschreiben: ¢

B vgl. Porter (1999a), S. 176.
" vgl. Porter (1999a), S. 181.
5 Vgl. Raschke (2009), S. 212.
6 vgl. Benner (2012), S. 6 ff.
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1. Die Clusterpolitik zielt darauf ab, die sektorale oder rdumliche Struktur in der Region der Wirtschaft

langfristig zu beeinflussen.

2. Clusterpolitik ist auf die rdumliche Agglomeration von branchenspezifischen oder verwandten
Unternehmen spezialisiert. Des Weiteren spielen clusterpolitische Aspekte auf lokaler und regionaler

sowie auf nationaler und globaler Ebene eine Rolle.
3. Clusterpolitik orientiert sich an den Wertschépfungsketten der beteiligten Partnerunternehmungen.

4. Clusterpolitik verfolgt den partizipativen Ansatz, der private und staatliche Unternehmen zur Erfillung

gemeinsamer Ziele vernetzt.
5. Clusterpolitik bezieht sich auf Erkenntnisse, die aus der Clustertheorie gezogen wurden.

6. Im Vergleich zu Unternehmen, die in einer reinen Marktsituation stehen, sieht die Clusterpolitik einen

Mehrwert in der Zusammenarbeit zwischen Unternehmungen.

In Abbildung 12 wird der Zusammenhang zwischen der Clusterpolitik, Clusterinitiative und den

Clusterakteuren dargestellt:

regional, national, international

Clusterpolitik

Clusterinitiative

Clusterorganisation

Geschéftsstelle
Clustermanagement

Cluster

Spezialisierung

Vermehrte Interaktionen
Héhere Innovationstatigkeit
Héhere Produktivitat

Mitglieder

Unternehmen
Lieferanten
Universitaten
Sonstige Institutionen

Unternehmen, Universitaten, Forschung, ...

Regionales Umfeld

Abb. 12: Zusammenhang zwischen der Clusterpolitik, Clusterinitiative und den Clusterakteuren,
Quelle: In Anlehnung an Rehfeld (2009), S. 175.

3.1.5 Clustereffekte

Dieser Abschnitt beschéftigt sich mit positiven Effekten, die durch Cluster entstehen kénnen. Dazu z&hlen
der Technologie- und Wissenstransfer, das Teilen von Erfahrungen, Innovationsvorteile aufgrund von

Vernetzungen, Neugrindungen von Unternehmen sowie Produktivitatssteigerungen.
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3.1.5.1 Technologie- und Wissenstransfer

Unternehmen verfligen Uber praktisches Wissen, das in abgeschlossenen Projekten erworben wurde.
Aus den verschiedenen Bereichen innerhalb des Unternehmens, wie Marketing, Beschaffung, Vertrieb
und Service, wird das Wissen, vor allem dekleratives Wissen, gesammelt und zur Verfigung gestellt.
Neben dem unternehmesinternen Wissen ist das unternehmensexterne Wissen besonders wichtig fur die
Ideengenerierung im Innovationsprozess. Externe Wissensquellen kénnen Kundinnen, Lieferantinnen,
Wettbewerberinnen, Unternehmenskooperationen sowie Netzwerorganisationen, Verbande,

Universitaten, Literatur oder das Patenamt sein.

Wie in Abbildung 13 ersichtlich, tauschen externe Akteure, die vor allem Faktenwissen in den

Innovationsprozess und Wissenstransfer einbringen, ihr Wissen mit den Unternehmen aus.””

Die Vernetzung zwischen internem und externem Wissen kann Uber die Clusterorganisation stattfinden

und vom Clustermanagement unterstiitzt werden.

. Forschungs- 5 Fachzet-
Uni/FH e Verbande Patentamt schriften

Interne (fachbereichsbezogene) Vernetzung durch Externe Wissensquellen
Wissensquellen Cluster und Akteure

Wet- Koop. mit

Marketing Beschaffung Entwicklung Veririeb Service Kunden Lieferanten bewerber o

Abb. 13: Wissensquellen im Innovationsprozess, Quelle: Vélker/Sauer/Simon (2007), S.68 (leicht modifiziert).

Die Intensitat, Richtung und das Ausmald des Wissenstransfers hangt von folgenden Faktoren ab, welche

an dieser Stelle erlautert werden:8

e von den Zielen den beteiligten Partnern, entscheidend ist, was von der Flhrungsebene strategisch
beabsichtig wird und auf welcher Ebene die Zusammenarbeit ablaufen soll,

e von den Aufnahme- und Lehrféhigkeiten der beteiligten Partnern, die die Kommunikations- und die
Ubertragungsféhigkeit einschlieRen

e und von den unterschiedlichen kulturgebundenen Wissensbasen der beteiligten Akteure, welche die
Transformation und Translation einerseits erschwert und andererseits auch im Falle einer produktiven

Nutzung besonders fruchtbare Innovationen hervorbringt.

7 Vgl. Volker/Sauer/Simon (2007), S. 68.
8 vgl. Zentes/Swoboda/Morschett (2003), S. 999.
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3.1.5.2 Erfahrungstransfer

Der Erfahrungstransfer wird auch als Lessons Learned Prozess bezeichnet. Dieser Prozess stellt eine
Lernschleife dar, die durch neue, erfolgsbestimmende Erfahrungen von der gesamten Organisation oder
von Einzelpersonen in ihren Handlungen integriert werden. Das Ziel der Lessons Learned Methode ist
strukturiert aus erfolgreichen und weniger erfolgreichen Vorgehensweisen in Projekten oder in der
Lésung von Problemen fir die Zukunft zu lernen. Diese gesammelten Erfahrungen und daraus

gezogenen Lehren sollten dann nachhaltig von der Organisation verankert und berticksichtigt werden.”®

Das Vorgehen setzt sich aus drei Schritten zusammen. Das Vorgehensmodell dieses Prozesses wird in

Abbildung 14 gezeigt und danach naher beschrieben:

Gelerntes

integrieren

Abb. 14: Lessons Learned Methode, Quelle: Mittelmann (2011) S.74 (leicht modifiziert).

Identifizieren und Aufbereiten der gesammelten Erfahrungen:

Zu Beginn werden vom Management der Unternehmen Projekte, besondere Ereignisse oder Aktivitaten
ausgewahlt, bei denen es deutlich positive und/oder negative Abweichungen zwischen dem geplanten
und dem tatsachlichen Vorgehen gab. Danach werden durch die Hauptbeteiligten bzw. die
Schlisselpersonen gemeinsam mit dem Management die Themen identifiziert, zu denen Erfahrungen
von mdglichst vielen beteiligten Personen aufgelistet werden kénnen. Im nachsten Schritt wird fir den
Einzelfall eine Erfassungsmethode ausgesucht, die die passende Ergebnisqualitat mit einem vertretbaren
Aufwand liefert. Zu den mdoglichen Erhebungsmethoden zahlen strukturierte Gruppen- oder
Einzelinterviews, narrativer Wissenstransfer, Story-Telling oder Manoéverkritik Sitzungen. Bei solchen
Sitzungen versucht ein Team oder eine Einzelperson durch die Unterstiitzung eines Moderierenden oder
eines Leitfadens Antworten auf Fragen zu finden, welche Lehren aus den bereits vergangenen Projekten
oder Ereignissen gezogen werden kénnen. Damit kénnen in Zukunft einerseits negative Abweichungen

vermieden werden und andererseits kdnnen sich Erfolge wiederholen.

% vgl. Mittelmann (2011), S. 74.
80 vgl. Mittelmann (2011), S. 75.
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Hinsichtlich der Wiederverwendbarkeit der gesammelten Erfahrungsberichte durch andere Personen oder

ahnlichen Situationen empfiehlt es sich diese nach folgender Grundstruktur aufzubewahren:8!

1. Kurze Beschreibung der Situation und Rahmenbedingungen unter denen diese Erfahrungen
gesammelt wurden.

2. Das Kernthema sollte beschrieben und begrindet werden, sodass in einer solchen Situation die
gemachten Erfahrungen wieder so angewendet oder in Zukunft vermieden werden kénnen.

3. Es kénnen auch Empfehlungen und Tipps fiir das Kernthema in Punkt zwei hinzugefiigt werden.
Malnahmen setzen

Die in der Analyse gewonnenen Aussagen werden mit den Prozessen und Praktiken in der Organisation
in Beziehung gesetzt. Daraus werden MafRnahmen abgeleitet, um in Zukunft Prozesse und Praktiken auf
eine neue oder verbesserte Art und Weise umzusetzen. Es besteht auch die Moglichkeit sofort

MaRnahmen zu treffen, um auf diese Art Probleme ab sofort vermeiden zu kénnen.82
Gelerntes integrieren

Nachdem die ausgearbeiteten Malinahmen eingesetzt wurden, werden diese nach dem Ablauf einer
angemessenen Zeit auf ihre Wirksamkeit tberprift. Treten die erwarteten positiven Auswirkungen in der
Organisation ein, werden diese in Prozessbeschreibungen, Vorschriften oder Arbeitsanweisungen
integriert. Damit die Nachhaltigkeit der adaptierten und neu eingefihrten Prozesse und Praktiken
gewahrleistet ist, werden zusatzlich Trainings fur die betroffenen Mitarbeiter und Informationskampagnen
durchgefihrt. Somit werden mittels der Lessons Learned Methode aus den erfassten Erfahrungen
gelernte Lektionen. Auf diese Weise hat organisationales Lernen innerhalb der Organisation

stattgefunden.83
3.1.5.3 Innovationsvorteile

Eine Steigerung der Innnovationsfahigkeit der Mitglieder im Cluster entsteht daraus, dass
Innovationschancen oftmals schneller und besser erkannt und umgesetzt werden kénnen. Durch die
Herstellung von Kontakten und den Wissensaustausch zwischen den Unternehmen besteht die
Moglichkeit, die notwendigen Ressourcen und das Know-How dazu rasch zu beschafften. Die
Clusterplattform erleichtert und unterstiitzt diesen Prozess, um so die notwendigen Produktionsfaktoren

fur die Unternehmen sicherstellen zu kénnen.8
3.1.5.4 Neugrindungen von Unternehmen

Aufgrund der im Cluster entstandenen Informationsvorspriinge der potenziellen Unternehmensgriinder
wird es diesen ermdglicht, Marktlicken schneller zu erkennen. Des Weiteren wird das gewonnene
Bewusstsein, einen Vorteil und Vorsprung zu haben, sich positiv auf die Griindungsentscheidung aus.

Etablierte und erfolgreiche Unternehmen rund um den Cluster werden als Indikator fir positive

81 vgl. Mittelmann (2011), S. 76 f.
82 vgl. Mittelmann (2011), S. 77 f.
8 vgl. Mittelmann (2011), S. 78 f.
84 vgl. Zentes/Swoboda/Morschett (2003), S. 1143.
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Zukunftsaussichten am Standort gesehen und verstarken den Effekt der Neugrindungen von

Unternehmen.
3.1.5.5 Produktivitatssteigerungen

Produktivitatssteigerungen und dessen Vorteile sind auf Synergieeffekte und positive Externalititen
zuruickzufiihren. Diese entstehen zum Beispiel durch den bereits erwéhnten Informationsaustausch,
Investitionen der Clusterpartner in spezielle Technologien oder auch durch die gemeinsame
Weiterbildung der Arbeitskrafte. In weiterer Folge werden diese Produktivitatssteigerungen

Wettbewerbsvorteile fur die Mitglieder innerhalb eines Clusters.86

3.2 Innovationsprozess

In diesem Unterkapitel wird das zweite wichtige Element des Modells, der Innovationsprozess,
vorgestellt. Zu Beginn wird der Begriff Innovation definiert, um in weiterer Folge ein besseres Verstandnis
dafur zu erlangen. AnschlieRend wird das Grundschema des Innovationsprozesses mit den einzelnen
Phasen vorgestellt. Dieser bildet die Basis fur den vernetzten Innovationsprozess im Modell. Danach wird
der Closed Innovation und der Open Innovation Ansatz beschrieben. Der Open Innovation Ansatz spielt
in Zukunft eine wichtige Rolle fur den vernetzten Innovationsprozess und wird auch in das Modell
integriert. Zum Vergleich wird der Closed Innovation Ansatz beschrieben, damit klar wird, warum der
Open Innovation Ansatz im Modell fir den vernetzten Innovationsprozess im Cluster zum Einsatz kommt.

Am Ende wir das Thema der Innovationsstrategien kurz aufgegriffen.

3.2.1 Definition Innovation

Der Begriff Innovation leitet sich aus dem Lateinischen ,innovatio ab, was Neuheit, Neuerung oder

Neueinfiihrung bedeutet. Diese Begriffe lassen sich auch auf ,novus® (neu) zuriickfiihren.8”

Nach den Autoren Pleschak und Sabisch ist eine Verknipfung des Innovationsbegriffes mit den
Charakteristiken der Veranderung und Neuheit eines bestimmten Zustandes oder Prozesses gemeinsam.
Ebenfalls wird der Begriff Innovation als ,die Durchsetzung neuer technischer, wirtschaftlicher,
organisatorischer und sozialer Problemlésungen im Unternehmen® definiert und Innovation ,ist darauf

gerichtet, Unternehmensziele auf neuartige Weise zu erfillen.“88

Um den Innovationsbegriff in Bezug auf ein Unternehmen analysieren zu kénnen, ist es notwendig

zwischen den folgenden drei Dimensionen zu differenzieren:8°

e Objekte, Gegenstande bzw. Bereiche auf die sich die Innovation beziehen kann
e Art der Neuheit

e Ausmalf der Neuheit

8 vgl. Zentes/Swoboda/Morschett (2003), S. 1144.
86 vgl. Zentes/Swoboda/Morschett (2003), S. 1143.
87 vgl. Vahs/Brem (2015). S. 22.

8 vgl. Pleschak/Sabisch (1996) S. 1.

8 v/gl. Bolz (2008), S. 25.
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3.2.2 Grundschema eines idealisierten Innovationsprozesses

Aufgrund von zeitlichen wund finanziellen Belastungen ist es sinnvoll und notwendig
unternehmensspezifische Innovationsprozesse zu definieren und zu optimieren. Die Aufgabe des
Innovationsprozesses ist es eine ldee mit verfligbaren Ressourcen, die ein Unternehmen hat, zeitgerecht
in ein marktfahiges Produkt umzuwandeln. Dieser Prozess muss alle erforderlichen Schritte von der
Ideengenerierung bis hin zu deren Markteinfiihrung sicherstellen. Um auf kurzfristige Veranderungen am
Markt und im Wettbewerb reagieren zu kénnen, muss der Innovationsprozess genigend Flexibilitat
besitzen. Die Durchfuhrung erfordert eine klare Zuteilung der Prozessaufgaben, Verantwortung und

Kompetenzen.®°

In Abbildung 15 wird das Grundschema eines idealisierten Innovationsprozesses dargestellt.

Innovationsantol:

Situationsanalyse/
Problemindentikfikation

Ideengewinnung

Ideensammlung |deengenerierung

Systematische Ideenerfassung und
Speicherung

Screening

Innovationscontrolling

Bewertung

Entscheidung

Umsetzung

Markteinfihrung

Abb. 15: Grundschema eines idealisierten Innovationsprozesses, Quelle: Vahs/Brem (2015), S. 230 (leicht modifiziert).

Die einzelnen Phasen des in Abbildung 15 abgebildeten Modells werden in den nachfolgenden

Unterkapiteln vom Autor beschrieben.

9% vgl. Vahs/Brem (2015), S. 229.
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3.2.2.1 Innovationsanstol}

Damit der dauerhafte Erfolg eines Unternehmens sichergestellt werden kann, missen das Umfeld und
die feststellbaren Entwicklungstendenzen laufend analysiert und im Auge behalten werden. Inhalt der
Situationsanalysen sind sowohl die Nachfragenden als auch die Lieferanten und Konkurrenten der
Unternehmung. Durch eine konsequente Orientierung am Markt kdnnen Chancen zur Gewinnung von
strategischen Wettbewerbsvorteilen wahrgenommen und etwaige Risiken rechtzeitig erkannt werden. Die
Situationsanalyse dient der Problemidentifikation, die sich aus der allgemeinen Entwicklung von
Technologie und Markt, veranderten Kundenbedirfnissen und dem Unternehmen selbst ergeben. Diese

Vorstufe gilt fir den Innovationsprozess als unentbehrlich.%?
3.2.2.2 ldeengewinnung

Unter Ideen werden Einfélle, Vorstellungen von Menschen und Gedanken, die auf der Suche nach
Problemlésungen gedankliches Neuland betreten, verstanden. Ein Erfolgsfaktor der Ideengewinnung ist
die Kreativitdit eines Menschen.®? In folgender Abbildung 16 wird der Unterschied zwischen

Ideensammlung und Ideengenerierung erlautert.

Ideengewinnung

... aus vorhandenen ... von ganzlich Neuem durch
Informationsquellen LErfindung”

Ideensammlung Ideengenerierung

Abb. 16: Ideensammlung und Ideengenerierung, Quelle: Vahs/Brem (2015), S. 255 (leicht modifiziert).

In der Ideensammlung finden sich Quellen fur mogliche Losungsansétze wieder, die es nur systematisch
zu suchen und finden gilt. Aufgabe ist es, das verfliigbare Ideenmaterial und die gesammelten
Informationen mdoglichst problemorientiert aufzubereiten. Bei dieser Methode werden die knappen
Ressourcen im Unternehmen geschont und es wird auch die Erfindung von bereits umgesetzten Ideen

nahezu ausgeschlossen.%

Bei der Ideengenerierung werden neue Ideen, die es vorher in dieser Form noch nicht gegeben hat,
gewonnen. Dabei kdnnen Produkte weiterentwickelt oder Neuheiten erfunden werden.®* Um den Fokus
auf die ursprungliche Problemstellung beizubehalten, schlief3t sich an die Ideengewinnung das Screening

in Bezug auf das konkrete Suchfeld an, in dem eine Problemlésung gefunden werden soll.%>

91 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 231.
92 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 254.
% vgl. Vahs/Brem (2015), S. 255.
9 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 255.
% vgl. Vahs/Brem (2015), S. 233.
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3.2.2.3 Ideenbewertung

Im Anschluss an das Screening wird die Bewertung der Ideen vorgenommen. Diese sollte sehr sorgfaltig
erfolgen, da Fehleinschatzungen von ldeen erhebliche wirtschaftliche Nachteile fur eine Unternehmung

nach sich ziehen kénnen.%

Der Bewertungsprozess sollte eine Aufgabe des Managements sein, z.B.: einer Auswahl von Fach- und
Fuhrungskréaften aus verschiedenen Teilbereichen. Ist dieses Gremium gefunden, sollte dieses auf eine

transparente Art und Weise eine Rangfolge der einzelnen Ideen bilden.®”
Folgende Punkte kénnen in die Bewertung der generierten Ideen mit einflieRen:%8

e Technologische Attraktivitat
e Attraktivitat der durch die Idee ermdglichten Produkte oder Dienstleistungen
e Attraktivitat der zu erschlieenden Marktsegmente

o Attraktivitat der Idee in Bezug auf bestehende und neu zu erwerbende Kompetenzen
3.2.2.4 ldeenauswahl und Entscheidung

Nachdem die Ideen bewertet wurden, erfolgt die Auswahl von einer oder mehreren Ideen, die in den
nachsten Schritten des Innovationsprozesses umgesetzt werden. Diese sollen spater als neuartige

Problemlésungen auf dem Absatzmarkt eingefiihrt werden.®®

Die Ideenauswahl kann die Aufgabe von einer anderen Instanz durchgefiihrt werden. In der Praxis wird
die Vorbereitung der Ideenauswahl an ein interdisziplinares Gremium aus Managerinnen und
Fachverantwortlichen aus unterschiedlichen Bereichen (vor allem aus Forschung und Entwicklung,
Marketing, Produktion, Controlling) Ubertragen. Die letzte Entscheidung, ob eine neuartige Idee
tatsachlich realisiert wird, obliegt dem Top-Management, das schlussendlich fiir den wirtschaftlichen

Erfolg oder Misserfolg verantwortlich ist.100
3.2.25 Umsetzung

Bei der Umsetzung der ausgewahlten Innovationsideen sollen diese zu marktféahigen und wirtschaftlich
rentablen Produkten entwickelt werden. Um dies gewéhrleisten zu kénnen, bedarf es einer einwandfreien

termin-, sach- und kostengerechten Planung und Umsetzung der Ideen.101

Die Realisierung von Innovationsvorhaben ist mit einem hohen Ressourcenaufwand verbunden, so bietet
es sich an, dieses in einem eigenen Projekt zu verwirklichen. In den Ubrigen Féllen kann die Umsetzung

in die vorhandenen Routineprozesse eingebunden werden.1%?

% vgl. Trommsdorff/Schneider (1990), S. 9 f.
% Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 233.

% \/gl. Abele (2013), S. 158.

% vgl. Vahs/Brem (2015), S. 256.

100 v/gl. Vahs/Brem (2015), S. 233.

101 yvgl. Vahs/Brem (2015), S. 378.

102 ygl. Vahs/Brem (2015), S. 234.
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3.2.2.6 Markteinfihrung

Der Zeitraum vom Beginn der vorzubereitenden MalRhahmen fur die Markteinfuhrung bis zur
erfolgreichen Umsetzung der Problemldsung am Markt bzw. bis zum Erzielen stabiler
Umsatzsteigerungen beinhaltet die Phase der Markteinfihrung. Die Problemldsungen sind bekannt und
es mussen Vertriebskanéle fur diese Marktneuheiten gefunden werden. Offen dabei ist die Gestaltung
der Kommunikations- und Konditionenpolitik, welche relativ frei gestaltet werden kdnnen. Hier besteht ein
groRer Handlungsspielraum, weshalb sich die Entscheidungstragenden lber die Art und Weise wie das

Produkt schlussendlich eingefiihrt werden soll, besonders Gedanken machen missen.103

3.2.3 Closed Innovation

In der Vergangenheit wurden Innovationprozesse nur von einem Unternehmen intern und selbst
durchgefiihrt. Die Ideengenerierung, Umsetzung, Finanzierung und Vermarktung kontrollierte das
Unternehmen selbst und folglich hatten die beteiligten Innovatoren das Gefiihl alles richtig zu machen.
Der Konkurrenz trauten die Unternehmen nicht zu, &hnlich qualitativ hochwertige Innovationsideen zu
generieren. In den Unternehmen arbeiteten die intelligentesten Menschen, um so als Erste die
innovativsten und besten Ideen zu haben und diese dann umsetzen zu kdnnen. Diese Ideen fihrten dann
frGher oder spater zur Marktfihrerschaft und krénten das Unternehmen zum Gewinner. Dieser Closed
Innovation Ansatz wurde im 20. Jahrhundert praktiziert und funktionierte sehr gut.1® Abbildung 17 stellt

den Forschungs- und Entwicklungsprozess von Closed Innovation dar.

Forschung Entwicklung >

Unternehmensgrenzen
L —

e
O [ e S
Forschungs- () O

projekte ~_-¥ g /_"/__,.._——-——

Abb. 17: Closed Innovation, Quelle: Chesbrough (2006), S. 3 (leicht modifiziert).

103 ygl. Vahs/Brem (2015), S. 234.
104 ygl. Chesbrough (2009). S. xx-xxi.
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3.2.4 Open Innovation

In den letzten Jahrzehnten hat sich aufgrund der steigenden Vernetzung der Unternehmen mit ihren

Lieferanten, Kunden und Partnern auch das Verstandnis rund um den Innovationsbegriff verandert. Ein

neuer Begriff wie ,Open Innovation® ist entstanden und fokussiert sich auf den Vernetzungsgedanken. In

einem Netzwerk, welches in der Literatur als Innovationssystem bezeichnet wird, werden die Akteure

miteinander verbunden, wodurch die Entstehung von Innovationen beglinstigt wird.1% In Abbildung 18

wird der Prozess des Open Innovation Ansatzes gezeigt.
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Abb. 18: Open Innovation, Quelle: Chesbrough (2006), S. 3 (leicht modifiziert).
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In den nachfolgenden drei Unterabschnitten werden unterschiedliche Kernprozesse des Open Innovation

Ansatzes vorgestellt.

3.2.4.1 Outside-In-Prozess

Beim Outside-In-Prozess findet die strukturierte Generierung von ldeen aufRerhalb des Unternehmens

statt, welche anschlieBend in das Unternehmen eingebracht und umgesetzt werden kdnnen.% Externes

Wissen von Kunden, Lieferanten oder Unternehmen aus der gleichen oder fremden Branche flieR3en in

den Innovationsprozess ein und werden integriert. Wo das Wissen letztendlich herkommt, ist vom

Unternehmen und von der jeweiligen Branche abhangig. Zu bemerken ist, dass der Outside-In-Prozess

sehr ressourcenaufwendig ist.107

105 vgl. Wilhelmer/Nagel (2013), S. 5.
106 \v/gl. Vahs/Brem (2015). S. 245.
107 vgl. Enkel/Gassmann (2009). S.8-9.
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3.2.4.2 Inside-Out-Prozess

Bei diesem Prozess werden vorhandene Technologien und Kompetenzen in Markten eingesetzt, mit
denen das Unternehmen bisher nicht in Beriihrung gekommen ist. Ist das unternehmerische Risiko und
der Investitionsaufwand zu hoch, werden derartige Konzepte vom Unternehmen nicht weiterverfolgt und
es werden Patente ausgelagert oder Mitarbeiter zur Griindung von neuen Unternehmen animiert. Der
Inside-Out-Prozess wird auch als Ubertragungskanal von Ideen und Wissen verwendet. Es wird der
Zugang zu neuem Wissen ermdéglicht und fihrt zu einer Verkiirzung der Marktreife sowie zur Verteilung
von Kosten. Unternehmen, die speziell in der Grundlagenforschung tatig sind, nutzen diesen Inside-Out-

Prozess, um Kosten einzusparen.108
3.2.4.3 Coupled-Prozess

Werden der Outside-In-Prozess und der Inside-Out-Prozess miteinander kombiniert, so wird vom
Coupled-Prozess gesprochen. Bei diesem Ansatz arbeiten Unternehmen in Form von Kooperationen und
Allianzen zusammen an Innovation und betreiben gemeinsame Entwicklungsarbeit. Der Austausch von

Wissen und das standige Geben und Nehmen steht dabei im Vordergrund.10°
3.2.4.4 Anwendung von Open Innovation

Der Open Innovation Ansatz fordert von den potenziellen Partnern und vom eigenen Unternehmen neue
Kompetenzen. Die Interaktionskompetenz der beteiligten Akteure steht hier im Vordergrund, um externe
Partner in die Innovationsaktivitaten einbeziehen zu kénnen. Vorab missen sich die Unternehmen mit
den neuen Mdglichkeiten, die das Open Innovation Konzept bietet, vertraut machen und geeignete

Kommunikationsplattformen auswéhlen.10

Die Anwendung und Umsetzung der neu erworbenen Kompetenzen des Open Innovation Ansatzes sind
noch nicht in allen Branchen verbreitet. GroBunternehmen haben hier die Vorreiterrolle eingenommen,

wahrend kleinere Unternehmen erst langsam mit der Offnung des Innovationsprozesses beginnen.1!

In der Tabelle 4 werden Handlungsempfehlungen und Tipps zur Umsetzung der Offnung des
Innovationsprozesses abgegeben. Bei der Offnung nach aufen sollte zuvor die Unternehmensstrategie
genauer betrachtet werden. Denn nur wenn es den Unternehmen gelingt einen Mehrwert fir Kunden zu
generieren, ist langfristiger Erfolg moglich. Die Auswahl des passenden Prozesses und der geeignete
Zeitpunkt fur die Anwendung der Open Innovation sind entscheidend und deshalb mit Sorgfalt zu

treffen.112

108 \/gl. Enkel/Gassmann (2009), S. 10.

109 y/gl. Enkel/Gassmann (2009), S. 10.

10 vgl. Reichwald/Piller (2009), S. 155 f.
111 vgl. Enkel/Gassmann (2009), S. 10.

112 ygl. Enkel/Gassmann (2009), S. 10-11.
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Handlungsempfehlung

Tipps fur die Umsetzung von Open Innovation

Das direkte und indirekte Umfeld, wie Lieferanten
und Kunden, aktiv in das Unternehmen
eingliedern.

Moderierte Workshops mit Kunden, Lead Usern.
Offene  Innovationstage  fir Kunden und
Lieferanten.

Innovationsnetzwerke, z.B.: Cluster, Vereine, Ver-
bande nutzen.

Problemstellungen auf Innovationsplattformen
veroffentlichen und eine LOsung mittels eines
Wettbewerbes auswahlen.

Den Open Innovation Ansatz in das
Unternehmensleitbild, in die Vision und Ziele des

Das Management sollte hinter Open Innovation
stehen und als Vorbildfunktion fungieren.

Unternehmens einbauen und leben.

Tab. 4: Handlungsempfehlungen und Tipps fir die Umsetzung von Open Innovation,
Quelle: In Anlehnung an Enkel/Gassmann (2009), S.10-11.

3.2.5 Innovationsstrategien

Innovationsstrategien werden von Entscheidungstragenden in Unternehmen auf Basis von zielgerichteten
Aktivitaten erstellt und sind sich deren Chancen und Risiken bewusst. Um Ideen erfolgreich umsetzten zu
konnen, entstehen diese nicht aus dem Nichts und eine Ressourcenerhebung ist unumganglich.
Innovationsstrategien sind auf die strategischen Ziele der Unternehmung ausgerichtet und sollen mit
diesen konform sein. Diese Strategien sind der Ausgangspunkt fir eine erfolgreiche Umsetzung der

geplanten Innovationsprozesse.113

Mit der Unterstitzung des Clusters koénnen diese Strategien gemeinsam abgeleitet und umgesetzt

werden.

3.3 Best-Practice Beispiele von regionalen Clustern

Nachdem der theoretische Hintergrund zur Cluster-Thematik und zum Innovationsprozess in den
vorhergehenden Kapiteln erlautert wurde, erfolgt in diesem Unterkapitel die Untersuchung von Best-

Practice Beispielen regionaler Cluster.

Die Best-Practice Beispiele beziehen sich speziell auf die Vernetzung zwischen den Unternehmungen im
Cluster und welche Aktivitaten der Cluster in Bezug auf den Innovationsprozess durchfihrt. Hierzu
werden die Studien und vergangenen Jahresberichte der Clusterorganisationen herangezogen und

daraus Best-Practice Beispiele angefuhrt.

Nachstehende Tabelle 5 fasst die Best Practice Beispiele zusammen. Es wird gezeigt von welcher
Clusterorganisation das Beispiel stammt und gibt Aufschluss Uber deren wichtigsten Zahlen, Daten,
Fakten. Die letzte Spalte fasst konkret das Best-Practice jeder Clusterorganisation zusammen. Diese
Modell die

Handlungsempfehlungen einflieen.

werden in das des vernetzten Innovationsprozesses im Cluster und in

113 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 95.
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Clusterorganisation

Zahlen, Daten,
Fakten

Best-Practices

,Cluster Forst, Holz
und Papier*

Bayern
12,2 Mio. EW

22.500 Unternehmen
37 Mrd. Umsatz

Hemmschwelle von Clustermitgliedern
hinsichtlich der Nutzung der Angebote von
Forschungseinrichtungen wird abgebaut
Bewusstsein der Innovationskraft wird gestéarkt
Vernetzung zwischen anderen
Clusterorganisationen und branchenfremden
Unternehmungen

Eigene Vernetzungsplattform und Datenbank mit
Projekten im Internet

Klare Ziele (z.B. Agenda 2030) werden
kommuniziert14

LAutomobil Cluster
Steiermark”

Steiermark
1,23 Mio. EW

250 Unternehmen
13 Mrd. Umsatz
F&E Quote:

4,4 Prozent

50 Veranstaltungen pro Jahr

In drei Starkefelder unterteilt und somit eine klare
Trennung der Bereiche

Leitbetriebe sind Gesellschafter und somit noch
direkt mit dem Cluster verbunden

Eigenes ACstyria App in welchem
Partnerunternehmen auf einen Blick ersichtlich
sind und nach Kompetenzen und geographischer
Herkunft eingeordnet sind.

Eine Online Suchfunktion der
Partnerunternehmen erleichtert die Suche nach
richtigen Partnerfirmen

Die ,,ACstyria-Academy* in der zielgerichtet eine
Plattform fur Aus- und Weiterbildung geboten
wird

Online Jobborse fir alle Mitglieder des Automobil
Clusters11s

“Green Tech Cluster
Styria GmbH”

Steiermark
1,23 Mio. EW

180 Unternehmen
4,2 Mrd. Umsatz
F&E Quote:

4,8 Prozent

Globales Auftreten des Clusters

»Green Tech Valley® als Hotspot fiir Innovations-
und Entwicklungsprojekte
Umwelttechnikunternehmen wachsen im Green
Tech Cluster doppelt so schnell

Der Cluster besitzt online eine eigene Jobborse
20 globale Technologieftihrende sind im Cluster
tatig und bilden somit eine der hochsten
Unternehmenskonzentrationen dieser Branche116

114 vgl. Cluster-Initiative Forst und Holz in Bayern GmbH (2015), Onlinequelle [04.09.2016].
115 vgl. ACstyria Autocluster GmbH (2016), Onlinequelle [04.09.2016].
116 vgl. Green Tech Cluster Styria GmbH (2016), Onlinequelle [04.09.2016].
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,Oko Energy Cluster
Oberosterreich”

Oberosterreich
1,43 Mio. EW

160 Unternehmen

2,3 Mrd. Umsatz

Unterstiitzung der Internationalisierung der Oko-
energie-Partner

Organisation von Exportreisen und
Messestanden

Fachvortrage im In- und Ausland
Kooperationsprojekte im In- und Ausland?'’

Tab. 5: Best Practice Beispiele von Clusterorganisationen, Quelle: Eigene Darstellung.

117 vgl. Oko Energy Cluster Oberdsterreich (2015), Onlinequelle [04.09.2016].
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4 ENTWICKLUNG DES MODELLS FUR DEN VERNETZTEN
INNOVATIONSPROZESS IM CLUSTER

Auf Grundlage der theoretischen Erkenntnisse, die in den vorangegangenen Kapiteln gesammelt wurden,
wird nun in Kapitel 4 das Modell fiir den vernetzten Innovationsprozess im Cluster schrittweise entwickelt.
Der Aufbau des Modells lehnt sich an den typischen Lebenszyklus eines Clusters an, welcher in
Abschnitt 3.1.1 Clusterentwicklung beschrieben wurde.

Zu Beginn wird die Entwicklungsphase, die sich aus den Basisfaktoren der Clustertheorie, dem
Netzwerkmanagement und der Kooperation zusammenstellt, konstruiert. Nachdem diese Phase mit ihren
Basisfaktoren vorgestellt wurde, kann die Wachstum- und Reifephase erstellt werden. Diese beinhaltet
die Vernetzungsgrafik des Modells, welche die mdglichen Vernetzungen innerhalb eines Clusters
abbilden soll. Des Weiteren wird in dieser Phase der Innovationsprozess in das Modell implementiert und
mit den clusterspezifischen MalRhahmen ergénzt. Am Ende des Modells, welches sich von links nach
rechts aufbaut, werden die mdglichen Clustereffekte, die aus erfolgreichen Vernetzungen entstehen
koénnen, abgebildet. In den folgenden Unterkapiteln werden die Phasen und die einzelnen Bausteine des
Modells ndher beschrieben und begriindet, warum diese im Modell verwendet werden. Zusétzlich werden

auch MalRnahmen, die in den Kapiteln 2 und 3 aufgezeigt wurden, eingebaut und abgeleitet.

4.1 Entwicklungsphase

In der Entwicklungsphase, die auch als Entstehungs-, Anbahnungs oder Aufbauphase bezeichnet werden
kann, bilden sich die Basisfaktoren fiir eine mdgliche Vernetzung zwischen den Unternehmen bzw. fir die
Entstehung einer Clusterorganisation. Die Entwicklungsphase gliedert sich, wie in Abbildung 19
ersichtlich, in drei Teilbereiche der Clustertheorie, des Netzwerkmanagements und der Kooperationen.
Diese werden auch als Basisfaktoren bezeichnet und bilden die Grundlage dieser ersten Phase im
Modell.

Entwicklungsphase

Aufbau der Basisfaktoren

Cluster spezifisches Know-How

Diamanten- - Jitik Cluster-
modell

Netzwerkmanagement

Kommunikati Koordi

Kooperation

Kooperations- Koop d Koop i
bereitschaft fahigkeit qualitat

Abb. 19: Entwicklungsphase des vernetzten Innovationsprozesses im Cluster, Quelle: Eigene Darstellung.
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In den folgenden Abschnitten werden die grundlegenden Einflussgrofen naher erklart und bei Bedarf

auch mogliche Maznahmen fur eine Clusterorganisation vorgestellt.

4.1.1 Clusterspezifisches Know-How

Diese EinflussgréRe soll sicherstellen, dass das clusterspezifische Know-How von den Cluster-
organisationen berlcksichtigt wird. Das Know-How besteht aus dem Diamantenmodell nach Porter, den

wichtigsten Punkten der Clusterpolitik und dem Inhalt des Clustermanagements.
4.1.1.1 Diamantenmodell nach Porter

Am Beginn dieser Phase stehen individuelle unternehmerische Entscheidungen im Vordergrund, die fur
ein dynamisches Wachstum eines Clusters benétigt werden. Diese werden mittels Feedbackschleifen
innerhalb der Faktorbiindel des Diamantenmodells von Porter gebildet. Die Entstehung eines Clusters
und das Schaffen von Wettbewerbsvorteilen hiangen von dem Faktorbiindel von Porter's Modell ab,
welches in Abschnit 3.1.2 behandelt wurde. Deshalb ist Porter's Diamantenmodell Teil dieses

Basisfaktors.

Um Wettbewerbsvorteile generieren zu kdnnen, missen die Faktorenbedingungen der Cluster-Region,
die Existenz unterstitzender Partner aus verwandten Branchen sowie Voraussetzungen fir die
Entstehung, Organisation und Fithrung von Unternehmen vorhanden sein. Zu den Nebenfaktoren fir die
Bildung von Wettbewerbsvorteilen zéhlen sowohl zufallige Ereignisse als auch der Einfluss vom Staat
bzw. von der ansassigen Landesregierung. Um eine Grundlage fur eine erfolgreiche Vernetzung schaffen

zu konnen, sollte ein Bewusstsein fur das Diamantenmodell geschaffen werden.
4.1.1.2 Clusterpolitik

Die Clusterpolitik beinhaltet sechs zentrale Punkte aus dem Abschnitt 3.1.4, die Einfluss auf die
Clusterorganisation nehmen. Diese Punkte kdnnen auch als Vision oder Ziele eines Clusters gelten und
sollten deshalb auch im Modell fur den vernetzten Innovationsprozess im Cluster sichtbar sein. Aus den
Punkten werden maogliche Ziele fir eine Clusterorganisation auf Basis der Theorie ausgearbeitet, die wie

folgt lauten.

e Das Handeln eines Clusters sollte die raumliche Struktur in der Region der Wirtschaft langfristig
positiv beeinflussen.

e Clusterpolitik spezialisiert sich auf branchenspezifische oder verwandte Unternehmungen. Weitere
clusterpolitische Aspekte auf lokaler und regionaler sowie auf nationaler und globaler Ebene sollten
eine wichtige Rolle spielen.

e Die Clusterpolitik sollte sich an der Wertschopfungskette der beteiligten Akteure orientieren und diese
dort so gut wie moglich unterstitzen.

e Ziel einer Clusterorganisation ist die Vernetzung von privaten und staatlichen Unternehmen.

e Das Agieren in und mit einem Cluster soll den Unternehmen einen Mehrwehrt in einer reinen

Marktsituation bringen. Hier ist von Wettbewerbsvorteilen die Rede.
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4.1.1.3 Clustermanagement

Da im nachsten Abschnitt das Netzwerkmanagement als weiterer Basisfaktor der Entwicklungsphase
konzipiert wird, beschrdnken sich die Aktivitaten des Clustermanagements. Das Management von

Clusterorganisationen sollte sich auf folgende clusterspezifische Aufgaben konzentrieren:

e Vernetzung der Clusterakteure
e Kommunikation und Vorhaben der Clusterpartner unterstiitzen
e clusterubergreifende Vernetzungen

e Vertretung der Clusterinteressen (regional, national, international).

Branchenspezifische Aufgaben sollen auch von den Clusterorganisationen und vom Management
wahrgenommen werden. Hier bleibt es der Clusterorganisation selbst Uiberlassen, welche Aufgaben aktiv

getrieben werden. Dies hangt wiederum von den jeweiligen Strategien ab.

4.1.2 Netzwerkmanagement

Es gibt eine Vielzahl von kooperationsspezifischen Aufgaben, die vom Management eines Netzwerkes
umgesetzt werden sollen. Die Férderung der Kommunikation von Seiten des Managements soll zum
einen sichergestellt werden. Zum anderen ist nicht nur die Koordination und Steuerung der Prozesse
innerhalb eines Clusters, sondern auch die des Umfeldes, enorm wichtig. Aus diesem Grund bilden diese

zwei Elemente die Inhalte des Netzwerkmanagements.

Die allgemeinen Aufgaben eines Netzwerkmanagements werden an dieser Stelle auf die wesentlichen

Punkte zusammengefasst und in den folgenden Abschnitten ndher beschrieben:

e geeignete Partner fir ein Netzwerk finden

e unterschiedliche Erwartungshaltungen und Interessen zusammenfassen und kommunizieren
e spezielle Arbeitsmethoden lernen und dazu passende Arbeitsformen entwickeln

e eine funktionierende netzwerkspezifische Infrastruktur aufbauen

e Regeln definieren und Vereinbarungen fur mégliche Kooperationen treffen
4.1.2.1 Kommunikation

Die Kommunikation zwischen potenziellen Netzwerkpartnern ist nicht nur ein wichtiger Bestandteil des
Aufbaus von Netzwerkbeziehungen, sondern auch essentiell fur das spatere Generieren von
Innovationsideen. Eine ausgereifte Kommunikation von Seiten des Clusters gilt auch als Grundlage fur
die Vernetzung der Clusterakteure. Das Management eines Netzwerkes oder einer Clusterorganisation
hat die Aufgabe, alle MalRnahmen fur eine offene Kommunikation zu unterstitzen. Dies sollte dieses
Element im Modell widerspiegeln und das Management zu einer klaren und strukturierten Kommunikation

auffordern.

Clusterinitiativen dienen auch als Plattform fir Kommunikation, Wissens- und Erfahrungsaustausch sowie
zur Vernetzung von Kooperationspartnern innerhalb des Clusters. Das Bereitstellen von Wissen und das
Herausfiltern von zukinftigen Trends sind Aufgaben des Clusters. Dieser soll ein einheitliches Marketing
vorweisen kdnnen und regelmaRig Veranstaltungen organisieren, damit die Vernetzung geférdert werden

kann. Ein Cluster hat viele Mdglichkeiten, um die Kommunikation nach auf3en hin und zu seinen Partnern
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zu starken. Uber die Wichtigkeit einer offenen Kommunikation sowie der damit verbundenen Aufgaben

soll sich jeder Cluster bewusst sein.
4.1.2.2 Koordination

Wie jede Organisationsform bendétigen auch Netzwerke ein Mindestmald an Koordination und Steuerung,
welche vom Netzwerkmanagement Ubernommen werden sollten. Koordinationsaufgaben in Clustern

fallen in das Aufgabengebiet der Clusterorganisation:

e Forderung des Wissens- und Erfahrungstransfers

e Koordinierung und Initiierung von Arbeitskreisen und Gruppen

e spezifische Beratungsleistungen (Férderung und Finanzierung)

e Begleitung, Initiierung und Koordinierung von Projekten

e Entwicklung, Begleitung und Evaluierung von Projekten innerhalb des Netzwerkes

e Vermittlungsleistungen wie z.B. Jobbdrse, Projektpartner, Kooperationen

4.1.3 Kooperation

Voraussetzung fur das Eingehen von Netzwerk- bzw. Clusterpartnerschaften ist die Bereitschaft und
Fahigkeit Kooperationen einzugehen. Diese zwei Kompetenzen missen die Unternehmungen erfillen,
um erfolgreich zusammenarbeiten und in weiterer Folge gemeinsam Wettbewerbsvorteile generieren zu
konnen. Das Vertrauen zwischen den Partnern, welches sich nur langsam aufbaut, tragt wesentlich zu

einer qualitativ hochwertigen Kooperation bei.

Um die Kooperation bestmdglich zu gestalten, ist es wichtig die Kooperationsfahigkeit, die
Kooperationsbeurteilung sowie die Kooperationsqualitdt zu steigern. Welche MalRhahmen hierzu nétig

sind, wird in folgenden Abschnitten erlautert.
4.1.3.1 Kooperationsfahigkeit

Akteure in Clusterorganisationen sollen mit Kooperationsfahigkeiten ausgestattet sein. Fur die Fahigkeit
Kooperationen einzugehen, sind drei Basisfaktoren von grof3er Bedeutung. Die kognitive Kompetenz
beschreibt das Erkennen von komplexen Problemstellungen sowie das Definieren und Lésen dieser
Aufgaben. Die zweite wichtige Kompetenz umfasst die emotionalen Fahigkeiten und Fertigkeiten. Bei
dieser handelt es sich um das soziale Handeln der Akteure in Kooperationen. Dazu gehdren die
Kommunikation, Konfliktldssung und Teamfahigkeit. Als dritter und letzter Basisfaktor der
Kooperationsfahigkeit wird die interkulturelle Kompetenz betrachtet. Hier geht es um das Unterscheiden

von Werthaltungen und den Umgang mit Verhaltens- und Denkmustern.
Zusatzlich werden noch ausgewahlte MalRnahmen zur Steigerung der Kooperationsféahigkeit aufgelistet.

e fachliche Schulungen

¢ methodische Schulungen

e Personlichkeitstraining

e Kreativworkshops

e problemorientierte Schulungen

e Kooperationsbdrsen
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e gemeinsame Exkursionen

e Weiterbildungsveranstaltungen
4.1.3.2 Kooperationshereitschaft

Die Bereitschaft eine Kooperation einzugehen, ist Bestandteil des Basisfaktors Kooperation und wird im
Modell des vernetzten Innovationsprozesses im Cluster abgebildet. Es handelt sich dabei um die
Starkung bzw. Aufrechterhaltung der Motivation und Intention eine Kooperation eingehen zu wollen.
Diese sollen vom Cluster sichergestellt und unterstutzt werden. Ziel ist es, dass alle beteiligten Partner
innerhalb der Clusterorganisation eine hohe Kooperationsbereitschaft besitzen. Dies fuhrt zu
erfolgreichen  Kooperationen, welche essentiell fur den Erfolg der Clusterpartner und

Clusterorganisationen sind.
Die Forderung der Kooperationsbereitschaft kann durch folgende Aktivitédten gestarkt werden;

e gemeinsame Workshops

e regelméaRige personliche Kontakte

¢ Informationsveranstaltungen mit Partnern

e Chancen und Nutzen von Kooperationen aufzeigen

e Bedurfnis nach Kooperation wecken (Best Practice Beispiele)

e Bereitstellung von Ressourcen fur die Anbahnung von Kooperationen
e Bereitstellung von Know-How und Informationen

¢ Vermittlung von Kontakten und Kooperationspartnern
4.1.3.3 Kooperationsqualitat

Das Vertrauen zwischen den beteiligten Akteuren bildet die Grundlage fur eine qualitativ hochwertige
Kooperation bzw. Vernetzung und ist Bestandteil der Kooperationsqualitdt im Modell des vernetzten
Innovationsprozesses im Cluster. Zusétzlich missen Normen und Werte aufgebaut werden, welche von
den Kooperationspartnern als ungeschriebene Gesetze gesehen werden sollen. Das im Unterabschnitt
2.3.2.1 bereits vorgestellte Programm zur Vertrauensbildung zeigt die entscheidenden Einflussfaktoren

fur eine Kooperation.

4.2 Wachstums- und Reifephase

Die Wachstums- und Reifephase besteht aus der Vernetzungsgrafik, in der sich Clusterorganisation und
die Clusterpartner mit der direkten und indirekten Infrastruktur vernetzten kénnen. Der fur den Cluster
angepasste Innovationsprozess wird darunter gelegt und dient als Grundlage fur Clusterorganisationen.
In den nachsten zwei Abschnitten wird auf die vernetzte Clusterinfrastruktur und auf den

Innovationsprozess im Modell fiir den vernetzten Innovationsprozess im Cluster naher eingegangen.

4.2.1 Clusterinfrastruktur und Vernetzung

Diese Phase des Modells besteht aus der Vernetzungsgrafik, in der sich die Clusterorganisation mit den
Clusterpartnern, der direkten und indirekten Infrastruktur vernetzt. Die weien Kreise stellen die

Clustermitglieder dar. Rund um den orangen Bereich, der den Clusterkern mit der Clusterorganisation
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und den Clustermitgliedern abbildet, kdnnen Vernetzungen und Kooperationen entstehen. Die unten
stehende Grafik zeigt die moglichen Vernetzungen.

Indirekte Infrastrukur

Bildung

Direkte Infrastrukur
Zulieferer

Forschung

Verbande

Behorden

—

Patentamt

Handel

Cluster-
organisation

Industrie

Abb. 20: Vernetzungsgrafik im Modell des vernetzten Innovationsprozesses im Cluster, Quelle: Eigene Darstellung.

Eine funktionierende Clusterorganisation ist eine wichtige Grundvoraussetzung fur einen erfolgreichen
vernetzten Innovationsprozess. Durch die zur Verfligung stehenden Mitteln, wie Forderungen und
Mitgliedsbeitrdgen, kann der Cluster aktive Unterstitzung bei der Vernetzung anbieten und
gewahrleisten. Zusatzlich kann die Clusterorganisation auf die in den Basisfaktoren genannten

MaRnahmen und Aktivitaten zuriickgreifen und so ihre Mitglieder unterstutzen.

4.2.2 Der vernetzte Innovationsprozess im Cluster

Unterhalb der bereits vorgestellten Vernetzungsgrafik wird der Innovationsprozess im Cluster in das
Modell eingebettet. Um die Innovationskraft und die bereits erwahnte Standortattraktivitat gewahrleisten
zu konnen, soll der Innovationsprozess von den Clustern gelebt werden. Auf diese Weise kdnnen auch
die Mitglieder bestmdoglich unterstitzt werden. In weiterer Folge werden die einzelnen Phasen des
Innovationsprozesses naher beschrieben. Diese Phasen wurden auf Grundlage des in Abschnitt 3.2.2
vorgestellten Grundschemas eines idealisierten Innovationsprozesses erstellt und mit Erkenntnissen, die
in der Theorie gewonnen wurden, erganzt. Unter diesen funf Phasen des Innovationsprozesses werden
die Rolle des Clusters und dazugehoérigen MaZnahmen abgebildet. Die Abbildung 21 zeigt den

Innovationsprozess im Modell des vernetzten Innovationsprozesses im Cluster.

r r . 4, t
1. Situationsanalyse, 2. Generierung von 3. ldeenbewertung, U:g:g::r;%der 5. Lessons Leamned
Problemidentifikation Innovationsideen Auswahl von |deen Markteinfihrung

Innovations-
prozess

2 5 | Koordination von Projekten . - -
25 € | vernetzun Partneréuche ' Open Innovation, Prozessunterstitzung, _ Workshops organisieren
T wE 9. ' | Wissensaustausch férdern, Ableiten von Optional in Form + Was ist gut gelaufen?
o g ® Vertrauen aufbauen, ; . eines Proiekies ;

RS Lessons Learned Vernetzung nach aullen, Innovationsstrategien | - Was kann in Zukunft
23 o i ?
o= Best Practice Informationsveranstaltungen verbessert werden”?

Abb. 21: Der vernetzte Innovationsprozess im Cluster, Quelle: Eigene Darstellung.
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4.2.2.1 Situationsanalyse und Problemidentifikation

Der Innovationsanstol3 und die Identifikation des Problems bzw. der Losung seitens des
Partnerunternehmens ist die Vorstufe des Innovationsprozesses. Durch Situationsanalysen werden
Marktchancen und Risiken aufgezeigt. Mittels Lessons Learned und Best Practice Beispielen aus
abgeschlossenen Projekten kénnen Partnerunternehmen innerhalb der Clusterorganisation gegenseitig
voneinander lernen und gemeinsames Wissen (Wissens- und Technologietransfer) nutzen, um
Wettbewerbsvorteile fiir die Zukunft generieren zu kdnnen. Es kommt zur ersten Vernetzung der

Partnerunternehmungen, die durch die Clusterorganisation unterstitzt wird.
4.2.2.2 Generierung von Innovationsideen

Gemeinsam mit Kunden und Partnern (Unternehmen im Cluster mit Clusterorganisation) wird an der
Ideengewinnung gearbeitet. Hier kommt das Open Innovation Konzept mit seinen drei mdglichen
Kernprozessen zum Einsatz. Die Clusterorganisation tbernimmt hier eine wichtige Rolle fir die
Vernetzung nach auen hin und unterstitzt die clusterinterne Zusammenarbeit zwischen den Akteuren.
Das Generieren von Innovationsideen kann auch durch das Ausschreiben von Wettbewerben seitens des

Clusters geschehen.
4.2.2.3 Ideenbewertung und Auswahl von Ideen

Die Ergebnisse aus Punkt 2 werden gemeinsam mit dem Clustermanagement und mit den am
Innovationsprozess beteiligten Unternehmen bewertet. Die Clusterorganisation unterstltzt den Prozess
fur die Entwicklung gemeinsamer Innovationsstrategien. Daraus lassen sich einzelne
Innovationsstrategien fur die Partnerunternehmungen ableiten und es wird bestimmt, in welchen
Bereichen, zu welchem Zeitpunkt Innovationen realisiert werden sollen. Danach erfolgt die Auswahl der

umzusetzenden Ideen.
4.2.2.4 Umsetzung der Ideen und Markteinfihrung

Den grofiten Ressourcenaufwand stellt die Realisierung der Ideen dar. Bei der Umsetzung bietet es sich
an, die Lésung in Form eines Projektes zu realisieren. In den meisten Féllen ist die Clusterorganisation

nicht aktiv an der Umsetzung beteiligt. Deshalb wird dieser Punkt nicht ausfihrlich behandelt.
4.2.25 Lessons Learned

Diese Methode bildet die letzte Phase im Modell. Nach Abschluss von Projekten oder Auflésungen von
Kooperationen lohnt es sich, auf das Vergangene zurtickzublicken. In Form von Workshops kénnen sich
die beteiligten Partner Uberlegen, was gut gelaufen ist und was verbessert werden kann. Oftmals
entstehen dadurch Folgeprojekte und es werden Erfahrungen fir bevorstehende Kooperationen und

Vernetzungen mitgenommen.

4.3 Clustereffekte

Den letzten Baustein fir das Modell des vernetzten Innovationsprozesses im Cluster bilden die
Clustereffekte. Werden die im Modell abgebildeten und vorgeschlagenen MalRhahmen von der
Clusterorganisation wahrgenommen und bilden sich die Basisfaktoren im Laufe der Zeit aus, kdnnen

positive Effekte rund um den Cluster entstehen. Diese Effekte tragen zum Erfolg der beteiligten
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Unternehmen bei und sichern im Zuge dessen auch den Standort rund um die Region, in der sich der
Cluster befindet, ab. In Abschnitt 3.1.5 wurden diese bereits vorgestellt, welche an dieser Stelle grafisch

dargestellt und in das Modell implementiert werden.

Clustereffekte

Wissensaustausch

Wettbewerbsvorteile

Steigerung der
Innovationskraft

Neugriindungen von
Unternehmen

Produktivitatssteigerung

Abb. 22: Clustereffekte im Modell des vernetzten Innovationsprozesses im Cluster, Quelle: Eigene Darstellung.

4.4 Modell fur den vernetzten Innovationsprozess im Cluster

In den vorhergehenden Unterkapiteln wurden alle Bestandteile des Modells grafisch erstellt und
beschrieben. Nun werden die Bausteine zu einem Ganzen zusammengesetzt und in einer einheitlichen
Grafik dargestellt.

Solch ein spezifisches Modell existiert bis dato in keiner Weise und soll fir Clusterorganisationen eine
Hilfestellung sein, um den Innovationsprozess in Kooperation mit einem Cluster einheitlich und
verstandlich darzustellen. Des Weiteren soll dieses Modell als Leitfaden fur die Zusammenarbeit
zwischen Clustermitgliedern und Clusterorganisationen dienen. Durch dieses Modell wird eine

transparente Darstellung der Rollen und MalRnahmen eines Clusters ermdglicht.

Wie in Abbildung 23 ersichtlich, besteht das Modell fiir den vernetzten Innovationsprozess im Cluster aus

der zuvor beschriebenen Entwicklungs-, der Wachstums- und Reifephase sowie den Clustereffekten.
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5 UBERPRUFUNG DES NEU ENTWICKELTEN MODELLS

Im Theorieteil wurden die theoretischen Grundlagen, Best-Practice Beispiele und das Modell des
vernetzten Innovationsprozesses im Cluster erstellt und beschrieben. Das Kapitel 5 beschéftigt sich mit
der Uberpriifung des Modells. Zu Beginn wird naher auf die Erhebungsmethode der empirischen
Untersuchung des Modells eingegangen. Die Untersuchungsergebnisse werden im Unterkapitel 5.2 und

die anschlieBende Adaptierung des Modells werden in Kapitel 6 vorgestellt.

5.1 Erhebungsmethode

Im Rahmen dieses Unterkapitels werden die Erhebungsmethode, die Auswahl der befragten Personen,

der Interviewleitfaden sowie die Auswertungsmethode erlautert.

Die empirische Uberpriifung des Modells und die Datenerhebung erfolgen im Rahmen von
Experteninterviews und sind eine Art der mindlichen Befragung. Zwischen dem Interviewer und den
Experten konnte wahrend des Gespréchs ein sozialer Kontakt aufgebaut werden, welcher fur den Erfolg
des Interviews entscheidend war. Die Zielperson, in diesem Fall der Experte, konnte dadurch stark
motiviert werden und dem Interviewer verlassliche und giltige Informationen Uberliefern.11® Aufgrund des
kurzen Zeitraumes zwischen Beginn und geplanter Fertigstellung der Arbeit sowie einer zu geringen

Ricklaufquote kam eine quantitative Befragung nicht in Frage.'®

Nachdem regionale Cluster in der Regel nur von wenigen ,Experten gefuihrt und vorangetrieben werden,
eignete sich besonders das Experteninterview fur die Erhebung. In diesem Fall wurden Clustermanager
oder Mitarbeiter und Partner eines Clusters ausgewahlt. Diese Experten verfigen Uber die meisten
Informationen und Erfahrungen zu dieser Thematik und konnten einen tieferen Einblick in ihren

Fachbereich geben.

5.1.1 Erstellung des Interviewleitfadens

Im Interviewleitfaden werden die wichtigsten Themen zusammengefasst, welche im Rahmen eines
Interviews angesprochen werden. Dieser bildet in weiterer Folge ein Gerust fir die Datenerhebung und
die darauffolgende Analyse. Wenngleich sich das Experteninterview am erstellten Leitfaden orientiert, ist
es den Befragten freigestellt, weitere Fragen oder Themen einzubauen. Auf3erdem wird durch das
vorgegebene Konstrukt eine Vergleichbarkeit der Aussagen von verschiedenen Interviewpartnern

ermdoglicht.120

8 y/gl. Hader (2010), S. 189.
119 \/gl. Hader (2010), S. 239ff.
120 y/gl. Bortz/Doring (2006), S. 314.
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Der Interviewleitfaden hilft die Gutekriterien einer empirischen Forschung zu gewahrleisten, welche wie

folgt lauten:12!

e Die Objektivitat verlangt keine Verzerrung durch den Befragenden (personlich) und durch
instrumentale Beeinflussungen (spezielle Befragungsmethode).

e ,Die Validitat sagt aus, dass das gemessen wird, was gemessen werden soll.“122 Die eindeutige
Interpretation und die Verallgemeinerung von Befragungsergebnissen sind wesentlich.

e Die Reliabilitait besagt, dass Wiederholungen von Messungen die zu gleichen Bedingungen
durchgefiihrt und von der gleichen Person ausgefiihrt werden, zu gleichen Ergebnissen flihren
mussen.

o Die Generalisierung ermoglicht die Verallgemeinerung von Befragungsergebnisse und muss auf eine

Grundgesamtheit Ubertragbar und reprasentativ sein.

5.1.2 Inhalte und Aufbau des Interviews

Die durchgefuhrten Interviews orientierten sich am Aufbau des Modells und wurden in vier Teilbereiche
gegliedert. Zu Beginn des Interviews, im ersten Bereich, wurden Fragen zum Cluster bzw. Unternehmen
und zum Thema Innovation gestellt. Hier fokussierten sich die Fragen auf den Innovationsprozess und
wie dieser aussieht. Im zweiten Bereich wurde dem Interviewpartner das Modell fir den vernetzten
Innovationsprozess vorgestellt, wodurch eine erste Bewertung des Modells méglich wurde. Des Weiteren
wurde in diesem Bereich Feedback zu der Entwicklungsphase im Modell eingeholt. Der dritte Bereich
legte den Fokus auf die Wachstums- und Reifephase des Modells. Der Experte wurde zu den funf
Phasen des im Modell abgebildeten vernetzten Innovationsprozesses befragt. Der Inhalt der Fragen in
diesem Bereich bezog sich auf die Vernetzung zwischen den Partnerunternehmungen, den
angewendeten MalRnahmen in den Phasen des Innovationsprozesses, Schwierigkeiten und
Verbesserungen. Im abschlielRendem Teil des Interviews, Bereich vier, wurden Fragen zu den positiven
und negativen Clustereffekten gestellt und welche Mdglichkeit es gibt, diese zu messen. Am Ende des

Interviews wurde das ganze Modell bewertet.
Daraus ergab sich der folgende Aufbau des Interviews:

Innovationsprozess
Entwicklungsphase

Wachstums- und Reifephase

w0 NP

Clustereffekte

Der vollstandige Interviewleitfaden ist im Anhang 1 zu finden.

121 y/gl. Topfer (2012), S. 233 f.
122 Tgpfer (2010), S. 233.
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Neben dem eigenen Erkenntnisinteresse wurde der Inhalt der Interviews primar durch die Auswahl der
Interviewpartner bestimmt. Die Bestimmung der Interviewpartner entscheidet Uber die Qualitét der

Informationen, die letztendlich die Basis flr aussagekraftige Ergebnisse bilden.123

Fir die empirische Uberpriifung des neu erstellten Modells fiir den vernetzten Innovationsprozess im
Cluster wurden insgesamt sieben Experteninterviews durchgefiihrt. Dabei wurden finf Experten aus
verschiedenen Clusterorganisationen in der Steiermark interviewt. Um die Sichtweise und Meinung der
Clusterpartner ebenfalls abbilden zu kénnen, wurden zwei Partnerbetriebe des Holzclusters Steiermark
zum Modell des vernetzten Innovationsprozesses im Cluster befragt. Als Auswabhlkriterien wurden hierbei

der Standort der Clusterorganisationen sowie Vorschlage von Seiten des Holzclusters gewahlt.

Folgende Experten wurden befragt, in der Tabelle 6 zusammengefasst und werden anschlieRend kurz

vorgestellt:

Name Kernbranche Interviewpartner Funktion

ACstyria Dr. Peter Perstel Projektleiter fur
Bahnsystem
Technik, Alternative
Antriebssysteme,
Smart Innovative

Technologies

Automobility,
Bahnsystemtechnik

ASC Performance Holz- und Automati- Siegfried Salchenegger Geschaftsfuhrer
sierungstechnik
Holzcluster Steiermark | Holzbranche DI (FH) Erhard Pretterhofer | Geschéftsfiihrer

Holzcluster Steiermark | Holzbranche Mag. Visnja Jurnjak Projektleitung

Holzreparatur Austria Holzbranche Hubert Burbock Geschaftsfuhrer
Human.technology Life Science, Pharma Dr. Johann Harer Geschaftsfuhrer
Cluster Steiermark technology, Bio

technology
Green Tech Cluster Umwelttechnologien DI DI (FH) Tobias Schwab Prokurist

Tab. 6: Auflistung der Interviewpartner, Quelle: Eigene Darstellung.

ACstyria Automobilcluster:

Der ACstyria schafft seit 1995 als erster Autocluster Osterreichs Mehrwert fiir seine Betriebe und steigert
somit die Wertschopfung im Bundesland Steiermark. Das Team rund um den Automobilcluster umfasst
elf Experten, welche das Bindeglied zwischen Wirtschaft, Industrie, Forschung und o&ffentlichen
Einrichtungen sind. Neben der Forderung des Kernbereiches Automotive vernetzt und unterstitzt der
und Raufahrttechnik) und Rail

ACstyria die Wirtschaftsbereiche Aerospace (Luft- Systems

(Bahnsystemtechnik). Der Cluster hat sich zum Ziel gesetzt, das Synergiepotenzial zwischen den

123 vgl. Glaser/Laudel (2009), S. 117.
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Branchen zu optimieren. Aktuell zahlt der Cluster rund 250 Partnerbetriebe mit Gber 50.000 Mitarbeitern

und erwirtschaftet einen jahrlichen Umsatz von 15 Milliarden Euro.1?4
ASC Performance

ASC Performance ist im Bereich Automatisierung, Robotik und Anlagenbau bereits seit Jahren ein starker
Entwicklungspartner fir heimische Technologieunternehmen. Die durch das Unternehmen entwickelten
Fertigungsmethoden fuhren dazu, dass der Rohstoff Holz vermehrt im Bereich der Architektur, Bauwesen

und auch im Maschinenbau zum Einsatz kommt.12>
Holzreparatur Austria

Holzreparatur Austria bietet samtliche Holzausbesserungsysteme fir Industrie und Gewerbe. Das
Sortiment reicht von effizientem Fillmaterial bis hin zu Werkzeugen und Maschinen sowie

Komplettanlagen.126
Holzcluster Steiermark

Die 2001 gegriindete Holzcluster Steiermark GmbH ist eines der wichtigsten Netzwerke fir den Bereich
Forst, Holz und Papier in der Steiermark und eine effiziente Schnittstelle zwischen Wirtschaft,
Wissenschaft und Politik. Oberstes Anliegen ist die Forcierung einer international wettbewerbsfahigen
Wirtschaftsstruktur in der Branche mit dem Ziel, die Betriebe entlang der gesamten Wertschopfungskette
zu stéarken und wichtige Arbeitspléatze, vor allem in landlichen Regionen, zu sichern. Die Holzcluster
Steiermark GmbH hat im Moment Uber 150 Clusterpartner aus der gesamten Wertschdpfungskette, die

von einem umfangreichen Dienstleistungs- und Servicepaket profitieren.?”
Human.Technology Styria GmbH

Human.technology Styria ist eine wirtschaftspolitische Initiative zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit
der steirischen Unternehmen, Institutionen und wissenschaftlichen Einrichtungen im Bereich
Humantechnologie. Die Zusammenarbeit von Wirtschaft, Forschung und Forschungsférderung ist ein
Garant fir den zukunftigen Erfolg von Unternehmen. Die Steiermark kann dabei auf zahlreiche kleine,
mittlere und groRe Unternehmen im Gebiet Humantechnologie verweisen. Durch Co-Organisation,
Kooperation und Koordination unterstitzt der Cluster seine 97 Mitglieder. Ziel des Clusters
Human.technology Styria ist die effiziente Vernetzung von Wirtschaft, Wissenschaft und Politik im Bereich
Humantechnologie. Durch das Nutzen der Synergien zwischen den beteiligten Unternehmen und

Institutionen werden Kooperationen und Betriebsansiedelungen aktiv gefordert.128

124 vgl. ACstyria Autocluster GmbH (2016), Onlinequelle [04.09.2016].
125 ygl. ASC Performance e.U. (2015), Onlinequelle [04.09.2016].

126 \/gl. Holzreparatur Austria (2016), Onlinequelle [04.09.2016].

127 ygl. Holzcluster Steiermark GmbH (2016), Onlinequelle [04.10.2016].

128 \gl. Human.technology Styria GmbH (2016), Onlinequelle [04.09.2016].
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Green Tech Cluster Styria GmbH

Der Green Tech Cluster Styria ist das Unternehmensnetzwerk des weltweit fihrenden "Green Tech
Valley" Steiermark. Viele Unternehmen sind internationale Technologie- und Marktfiihrer der Energie-
und Umwelttechnik. Um diese Position zu starken und auszubauen, unterstitzt der Green Tech Cluster
Styria mit Projekten und Dienstleistungen, entlang der strategischen Wachstumstreiber, Innovation,

Know-How und neue Markte.129

Die Green Tech Cluster Styria GmbH ist die Tragerorganisation der wirtschaftspolitischen Initiative im
Bereich der Energie- und Umwelttechnik des Landes Steiermark. Mit den 180 Mitgliedsunternehmen in
den Starkefeldern Biomasse, Sonnenenergie, Stoffstrom und Wasser/Abwasser zielt der Green Tech
Cluster Styria auf Etablierung der Steiermark als Nr.1 Standort fiir Energie- und Umwelttechnik sowie die

Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit steirischer Unternehmen ab.130

5.2 Auswertung der Interviews

In den folgenden Unterkapiteln erfolgt die Auswertung der durchgefihrten Interviews. Im Zuge dieser
Auswertung werden die Informationen und gewonnenen Einblicke aus den Experteninterviews analysiert
und aufbereitet. Damit keine Wertung Uber die Aussagen der Experten getroffen wird, wurden diese
anonymisiert. Der Aufbau der Auswertung besteht aus den vier Hauptbestandteilen des Modells fir den

vernetzten Innovationsprozess sowie der abschlieBenden Bewertung.

Innovationsprozess
Entwicklungsphase
Wachstums- und Reifephase

Clustereffekte

a M v Do

Bewertung des Modells

In den ersten vier Abschnitten werden die gesammelten Informationen und Bewertungen, welche fur die
praktische Uberpriifung und Wichtigkeit des erstellten Modells relevant sind, zusammengefasst. Dabei
werden auch die konkreten Verbesserungsvorschldge der Experten fiur das Modell im vernetzten
Innovationsprozess gesammelt. Zusatzlich wird im funften Abschnitt die Bewertung des Modells
interpretiert und Verbesserungen fur das Modell abgeleitet. Diese Verbesserungsmalinahmen werden

anschlieend in Kapitel 6 in das Modell eingearbeitet und es erfolgt eine schrittweise Adaption.

5.2.1 Innovationsprozess

Der erste Abschnitt des Interviews konzentrierte sich auf den Umgang mit Innovationen und auf den

Innovationsprozess im Cluster oder innerhalb des Unternehmens. Dadurch sollte ein Uberblick verschafft

129 ygl. Green Tech Cluster Styria GmbH (2016), Onlinequelle [04.09.2016].

130 vgl. Green Tech Cluster Styria GmbH (2016), Onlinequelle [04.09.2016].
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werden, wie die Organisationen mit der Thematik umgehen und wie sie sich gegenseitig unterstitzen

bzw. vernetzen.

Entstehen innovative Ideen der Clustermitglieder (vor allem Start-Ups und KMU), werden diese von den
Organisationen unterstitzt und begleitet. Um diese Ideen voranzutreiben, sind die Clusterinitiativen
.vernetzer* und Partner in den folgenden Bereichen: Forderung- und Finanzierungsanfragen,
Partnersuche, Kontakt zu Universitdten sowie Forschungseinrichtungen. Des Weiteren werden die
Forderung des Wissensaustausches und die Umsetzung der Innovationsideen in Form von Projekten

unterstitzt.

Die direkten Gespréache und der regelméaRige perstnliche Kontakt zu den Clustermitgliedern sind wichtige
Aktivitdten, die von allen Clustern sehr stark ausgeibt werden. Die Vernetzung und Vermittlung von

Kontakten ist die Kernaufgabe der Clusterorganisationen. Es gibt drei Mdglichkeiten der Vernetzung:

e Unternehmen mit Unternehmen
e Unternehmen mit Forschung

e Unternehmen mit Politik

Bei allen drei Vernetzungsmaglichkeiten spielt der Cluster eine wichtige Rolle und schafft so eine wichtige

Basis und Plattform fir seine Clusterpartner.

Des Weiteren ist die Selbstiiberzeugung eines jeden Clustermitgliedes auch Voraussetzung fur das
Generieren von Innovationen, wobei das alleine nicht ausreichend ist. Die Abklarung und Rickmeldung
vom Markt ist entscheidend, ob Produkte und Ideen eine Zukunft haben. Hier kann und soll der Cluster

seine Partner unterstitzen.

In den Clustern werden die Strategien klar von den Stakeholdern vorgegeben und es gibt in den meisten
Fallen ein eigenes Budget mit einem klaren Auftrag im Interesse der Gesellschafter. Ist dies nicht der
Fall, muss die Organisation sich selbst darum kimmern oder Uber andere Wege die Thematik Innovation
behandeln.

In den befragten Clusterorganisationen gibt es zum Teil durchgangige Innovationsprozesse. Anhand
eines Beispiels wird ein Innovationsprozess, von der Idee bis zur Umsetzung in Form eines Projektes,

einer Organisation betrachtet:

1. ldee inklusive mdgliches Absatzpotenzial

2. Vernetzung, interessierte Unternehmen mit ins Boot holen
3. weiterfilhrende Seminare oder Workshops zur Idee
4

Projektumsetzung
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Clusterorganisationen leiten auch aus ihren vorgegebenen Strategien und Jahresplanungen ein

Bewusstsein fir Innovationen ab, wie dieses Beispiel zeigt:

1. Innovieren
2. Internationalisieren

3. Initiileren

Gibt es keinen strukturierten Innovationsprozess, werden die im Modell gezeigten Phasen einzeln
angewendet. Diese werden projekt- bzw. branchenspezifisch an die jeweiligen Anforderungen der

Clusterpartner angepasst.

5.2.2 Entwicklungsphase

Im zweiten Abschnitt wurden die Experten zur Entwicklungsphase und deren Basisfaktoren des Modells

befragt.

Der Basisfaktor Netzwerkmanagement ist wichtig fir die befragten Experten aus den verschiedenen
Clusterorganisationen und Unternehmungen. Auf Schwerpunkte, wie den Netzwerkausbau und die

Weiterentwicklung der Netzwerke, konzentrieren sich die Cluster.
Es gibt zwei Arten der Entstehung von Clustern:

e Bottom down: von den Mitgliedern getrieben: Unternehmen stimmen sich untereinander ab und
betreiben Lobbying, um ihre Rechte und Interessen besser vertreten zu kénnen
e Bottom up: die Entstehung wird von der Politik getrieben und maégliche Partnerunternehmen werden

bei der Griindung miteinbezogen.

Beide Ansatze sind problematisch, da es schwierig ist alle Interessen der Stakeholder und die der
Clusterorganisation zu vereinen. Es gibt verschiedene Themenbereiche, die von der Politik vorgegeben

werden und sich nicht mit wirtschafts- und unternehmensspezifischen Themen decken.

Die Kooperationsfahigkeit und Qualitat zwischen den Clusterpartnern ergibt sich im Laufe der Zeit von
selbst. Die Kooperation und das zugehérige Vertrauen sind wichtige Bausteine fur die Vernetzung der
Clustermitglieder innerhalb des Clusters. Die Kommunikation zwischen der Organisation und den
Partnern soll sehr stark ausgepragt sein und regelmaRig stattfinden. Aufgabe ist es auch die
Clusterpartner an den Cluster zu binden und die Zusammenarbeit zu pflegen. Problematisch ist der
Wissensaustausch fur Zukunftsthemen. Hier sind Clusterpartner nicht bereit ihr Know-How und Wissen

zu teilen.

Fur die Entwicklungsphase im Modell nennen die Experten eine Reihe an Verbesserungsvorschlagen,

welche in den Unterkapiteln 6.1 und 6.2 bei der Anpassung des Modells beriicksichtigt werden.

e Die Unterpunkte des Basisfaktors Kooperation kénnen genauer beschrieben werden, damit klar wird,
was diese beinhalten.

e Aus-und Weiterbildung der Clustermitglieder soll im Modell ersichtlich sein.
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e Forder- und Finanzierungsstellen sollen auch in den Basisfaktoren abgebildet werden.

e Clusterdienstleistungen sollten hervorgehoben werden damit klar ist, was ein Cluster seinen
Mitgliedern bieten kann.

e Der Einfluss der Stakeholder soll sichtbarer gemacht werden.

e Marketingaktivitaten sollen beim Basisfaktor Netzwerkmanagement ergéanzt werden.

e Das spezifische Clusterpartnermanagement kann einen Teil des Netzwerkmanagements bilden.

e Das Diamantenmodell von Porter ist fiir die Experten nicht von grof3er Bedeutung und kann aus dem

Modell entfernt werden.

5.2.3 Wachstums- und Reifephase

Zu einer Kernaufgabe einer Clusterorganisation zahlt die Vernetzung der Mitglieder, welche in dieser
Phase des Modells abgebildet wird. Aus den Experteninterviews geht hervor, dass der Cluster zum einen
Vernetzungen mdoglich macht und zum anderen ein verlasslicher Partner auf diesem Gebiet ist. Zusatzlich
fungiert der Cluster auch als Mediator zwischen den Unternehmen. Durch die Offnung und Vernetzung
einer Clusterorganisation kdnnen auch externe Partner (Universitat, FH), Partner aus fremden Branchen

oder andere Unternehmungen aus dem In- und Ausland gefunden werden.
Die folgenden Verbesserungen in der Vernetzungsgrafik sind von den Experten vorgeschlagen worden:

¢ Die Vernetzung mit branchenfremden Clustern soll im Modell genannt bzw. abgebildet werden.

e Der nationale und internationale Markt kann besser illustriert werden.

e Die Offnung einer Clusterorganisation soll deutlich gezeigt und nicht wie im Modell geschlossen
dargestellt werden.

o Die Proaktivitat der Clusterpartner kann noch besser darstellt werden.

e Die Uberarbeitung der Vernetzungsgrafik wird vorgeschlagen, um hier die Vernetzung und den

Aufbau verstandlicher gestalten zu kénnen.

Um sicherstellen zu kdnnen, dass das Modell praxistauglich ist, werden die einzelnen Prozesse bzw.

Phasen des Innovationsprozesses Uberpriift.
1. Situationsanalyse und Problemidentifikation

Die Koordination zwischen den Clusterpartnern und der Organisation spielt hier eine bedeutende Rolle
mit dem Ziel, verschiedene Partner aus unterschiedlichen Branchen zu vernetzen. Eine Uberregionale
und internationale Zusammenfihrung von Unternehmen und Institutionen ist eine essentielle Aufgabe
des Clusters. In dieser Phase gilt es die Erwartungen von Seiten der Clusterpartner zu erfillen, was die

Clusterorganisationen immer wieder vor neue Herausforderungen stellt.

Des Weiteren sehen die befragten Experten das Trendscouting als einen wesentlichen Bestandteil der
Arbeit eines Clusters. Es ist wichtig, immer am Puls der Zeit zu sein und Verdnderungen am Markt
wahrzunehmen. Durch das Trend- und Technologiescouting kénnen die Unternehmen gemeinsam mit

dem Cluster Trends verfolgen und so in Zukunft Innovationsideen generieren.
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Folgende MaRnahmen bzw. Aktivitaten werden von Clusterorganisationen zusétzlich, zu denen im Modell
erwéhnten, ausgefihrt und umgesetzt. Diese werden ebenso im Unterkapitel 6.2 bei der Adaptierung des

Modells berucksichtigt:

e Trendanalyse

e Marktforschung

e Screening am Markt, um Kenntnis Uber Projektausschreibungen zu gewinnen. So kénnen Cluster
frih genug agieren und mitgestalten bzw. die Unternehmen darauf vorbereiten.

e Technologieradar

o Pflege eines CRM (Customer Relationship Management) Systems

e Platzierung der eigenen Interessen bei Politik und Clusterpartnern

e Delegationsreisen ins Ausland

o Forderangelegenheiten unterstiitzen

Mit diesem in der Aufzdhlung genannten CRM System wird jegliche Kommunikation mit den
Clusterpartnern in einer speziell dafir geeigneten Software dokumentiert. Es werden dabei E-Mails,
Telefonate oder Anfragen der Partner gespeichert. Im System werden auch beispielweise
Kooperationschancen in Stufen eingeteilt. So behalt ein Cluster den Uberblick und es erleichtert
einerseits die Vernetzung oder die Einladung zu speziellen Veranstaltungen. Des Weiteren schafft dieses

System auch Transparenz und verringert den Arbeitsaufwand eines Clusters enorm.

In den Clusterorganisationen wird vermehrt auf Vernetzungsveranstaltungen gesetzt, wie Seminare,
Innovationworkshops oder Delegationsreisen ins In- und Ausland. Wichtig dabei ist, dass die Idee und
das Ziel der Veranstaltungen klar definiert sind und die beteiligten Unternehmen Interesse zeigen.
Ansonsten gestaltet sich die Partnersuche sehr schwierig und es kdnnen keine neuen

Innovationsprojekte entstehen.

Jedoch kann es in dieser Phase beim Wissenstransfer innerhalb des Clusters zu Problemen kommen, da
die Partnerunternehmen ihre ldeen und Wissensvorteile nicht preisgeben mdchten. Der Grund daflr ist

das mangelnde Vertrauen unter den Unternehmen.
2. Generierung von Innovationsideen

Die Vernetzung nach aufien ist fur alle Clusterorganisationen von groRer Bedeutung. Neben dem
Organisieren von Veranstaltungen ist es besonders wichtig, up to date zu bleiben und den
Gesamtuberblick zu bewahren. Dies erfolgt zusatzlich (ber Zeitschriften, Onlineforen und
Messebesuchen. Zusétzlich soll das Monitoring in Phase zwei genannt werden, um externe Signale aus

dem Unternehmens- und Clusterumfeld besser deuten zu kénnen.

Die Ideengenerierung in den Clusterorganisationen kann noch spezifischer und gezielter ablaufen. Dabei
darf nicht auf die Kreativitdt vergessen werden, diese zu fordern und dabei Uber den Tellerrand

hinauszuschauen. Zusatzlich ware es winschenswert, diese notwendigen Kompetenzen im Cluster
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selbst aufzubauen, einzelne Instrumente selbst zu erlernen, zu beherrschen und mit den Clusterpartnern

gemeinsam zu teilen.
3. ldeenbewertung und Auswahl von Ideen

Diese Phase ist fur die befragten Experten nur von geringer Bedeutung und kommt blof3 sehr selten vor,
da die Unternehmen selbst ihre Ideen bewerten und auswéhlen. Hier ist der Cluster nicht involviert.
Kommt es jedoch zu einer Ideenbewertung, in der der Cluster miteinbezogen wird, wiinschen sich die

Unternehmen ein kritisches und korrektes Feedback.

Die folgenden begleitenden MaRnahmen, die im Falle einer Prozess- bzw. Projektunterstiitzung

angeboten werden, sind:

e Hilfestellung bei Férder- und Finanzierungsangelegenheiten
e Proof of Concept
e Screening des Marktes

e Moderation und Kommunikation zwischen den Projektpartnern
Diese werden im Unterkapitel 6.2 ebenso beriicksichtigt.
4. Umsetzung der Ideen und Markteinfihrung

Da dieser Punkt sehr umfangreich ist, wird dieser von manchen Clustern nur begleitet. Der Grund daflr
ist, dass einem Cluster nicht geniigend Ressourcen zur Verfligung stehen und kein Budget frei ist. Sind
Ressourcen vorhanden, unterstiitzt der Cluster seine Mitglieder maRRgeblich. Beispielsweise werden bei

der Markteinfihrung Presseaussendungen und Marketingaktivitdten vom Cluster ilbernommen.

Die Ubergabe der Idee, welche dann in Form von einem Projekt oder eines neu gegriindeten
Unternehmens stattfindet, begleitet der Cluster genauso. Danach findet eine regelmaRige
Berichterstattung statt. In weiterer Folge begleitet der Cluster nur noch, behalt das Projekt im Auge und
tiberpriift zudem was mit den Fordergeldern passiert. So behélt der Cluster den Uberblick und es kommt
zu keiner Doppelférderung von Projekten. Teilbereiche aus der Umsetzung werden in Workshops
ausgegliedert. Hier hat der Cluster die Moglichkeit eine Unterstlitzung anzubieten und solche Seminare

fur die beteiligten Unternehmen zu organisieren.

Der Cluster kann, so wie es vereinzelt schon etabliert ist, gemeinsame Trainings mit Forschungs- und
Bildungseinrichtungen sowie mit den Clustermitgliedern entlang des Produktlebenszyklus anbieten. Somit
kann sichergestellt werden, dass das ndétige Wissen fir eine erfolgreiche Umsetzung und

Markteinfuhrung der Clusterpartner vorhanden ist.
5. Lessons Learned

Gesammelte Erfahrungen und Lessons Learned werden fiir zukinftige Projekte gesammelt und
angewendet. Diese Punkte sollen von einem Cluster mehr gelebt werden, da aus Lessons Learned
wieder neue Innovationsideen und Projekte entstehen kdnnen. In manchen Clustern gibt es sogenannte

interne Review- und Strategieveranstaltungen, um besser auf Veranderungen am Markt reagieren zu
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kénnen. Der Austausch und das Feedback nach dem Abschluss von Projekten sollte regelméRiger

stattfinden.

5.2.4 Clustereffekte

In diesem Abschnitt werden sowohl positive als auch mogliche negative Effekte, die von den Experten im
Interview genannt wurden, zusammengefasst. Fur Clusterorganisationen ist es sehr schwierig diese zu
messen. Aufgrund dessen wurden auch die Mdglichkeiten zur Messung dieser Effekte im Rahmen der
Experteninterviews erhoben. Zuséatzlich wurden von den Interviewpartnern weitere folgende Effekte fir

das Modell vorgeschlagen, welche in der Adaptierung im Unterkapitel 6.3 miteinflieRen.
Positive Effekte:

Der Cluster deckt ein breites zu bedienendes Spektrum ab — von der Forschung bis zu grof3en
Industrieunternehmungen. Es werden gemeinsame Strategien in Abstimmung mit den grofRen und
kleinen Unternehmungen erstellt, um so besser Partner finden zu kdnnen. Die grofen Unternehmen
haben zwar bei der Ideengenerierung Schwierigkeiten, sind jedoch hinsichtlich ihrer finanziellen Kraft im
Vorteil, wenn es darum geht, ldeen umzusetzen. Der Cluster vernetzt KMUs mit grofl3en

Unternehmungen, wodurch Innovationen bis zur Marktreife realisiert werden kénnen.

Des Weiteren ist der Cluster das Bindeglied zwischen Wirtschaft und Politik. Durch den gezielten Aufbau
von Projekten und Know-How innerhalb des Clusters steigen die Chancen der Clusterpartner am Markt.
Mit dem Cluster ist es zum Teil mdoglich, unterkritische GroéRen durch Zusammenschliisse von
Clustermitgliedern Uberschreiten zu konnen. Aus diesen spezifischen Vernetzungen kénnen neue
Produkte und Produktgruppen entstehen und zudem generieren die beteiligten Akteure

Wettbewerbsvorteile.

Die Standortsicherung und dessen Weiterentwicklung rund um den Cluster ist ein weiterer positiver
Effekt, der von den Experten genannt wurde. Diese ist Teil der Strategien von Clusterorganisationen, wird
regelmanig angepasst und vom Clustermanagement hinaus zu den Partnerunternehmungen getragen.
Unter dieser Sicherung des Standortes, zum Beispiel das Bundesland Steiermark, wird auch eine
nachhaltige positive Entwicklung der Unternehmen in der Region angestrebt. Durch die
Weiterentwicklung und das Wachstum der Unternehmen entstehen nicht nur neue Arbeitsplatze, sondern
auch eine Steigerung der Wertschépfung, was durchaus ein positiver Effekt sein kann. Unternehmen, die
in einem Cluster agieren, machen Studien zufolge mehr Gewinn und Umsatz und weisen auf ein hdheres

Wachstum aufgrund der im Modell genannten Effekte hin.
Negative Effekte:

Sowohl hohe politische Einflussnahmen von Clustern auf Industriegebiete als auch die Branche selbst,
werden Uber den Cluster vorgegeben. Bei den Clustermitgliedern fehlt eine gewisse Offnung der

Unternehmen nach aufRen hin.
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Der ,Lock in“ Effekt sollte zur Ganze vermieden werden. Die Performance des eigenen Clusters ist stets
kritisch und verbesserungswiirdig zu betrachten. Trends sollen aus dem Grund nicht verschlafen werden.
Stattdessen muss der Cluster gemeinsam mit seinen Partnern neue Trends analysieren, diese

vorantreiben und die Chancen am Markt erkennen.

Des Weiteren sind Clustermitglieder, die ihren Beitrag einzahlen aber jedoch nicht mitarbeiten, fir den
Betrieb im Cluster stérend. Kritisch sehen die Interviewpartner die Neugriindung von Unternehmen, da
diese aufgrund des mangelnden betriebswirtschaftlichen Know-How scheitern. Somit geht die

vorangegangene Arbeit des Clusters verloren und Férdergelder werden nicht richtig eingesetzt.
Messbarkeit der Clustereffekte

Der Holzcluster Steiermark mdchte die Clustereffekte messbar machen, weshalb alle Interviewpartner zu
diesem Thema genauer befragt wurden. Daraus wurden Handlungsempfehlungen abgegeben, die die

Messbarkeit der Clustereffekte in Clusterorganisationen moglich machen.

Aus den Experteninterviews geht hervor, dass die quantitativen Leistungen einer Clusterorganisation

anhand der folgenden Indikatoren gemessen werden kénnen.

e Teilnehmer bei Veranstaltungen

e Anzahl neuer Produkte und Patente

e Anzahl der Gesprache mit Partnern

e publizierte Presseartikel

e abgeschlossene Projekte

e Projektvolumen

e Anzahl der Unternehmen, die sich Uber Cluster vernetzt haben?
e Uber Cluster neuentstandene Kontakte

e Anzahl der neugewonnenen Mitglieder

e Umsatzsteigerung in der Branche

o Zufriedenheitsbewertungen fur Veranstaltungen
e Besucheranzahl der Homepage

e Anzahl der mit dem Cluster generierten Ideen

e Anzahl von absolvierten Trainings inklusive Prifung

Eine qualitative Messbarkeit der Clustereffekte ist schwierig, weil der Cluster nicht unmittelbar wirksam
ist. Clusterorganisationen anhand von Umsatzsteigerungen der Clusterpartner zu messen, erscheint dem

Interviewpartner als weniger sinnvoll.

Das Messen von Vernetzungsaktivitaten, des Wissensaustausches oder des Vermittelns von Kontakten
und was dabei wirklich rauskommt, stellt eine enorme Schwierigkeit dar. Vernetzungen, Empfehlungen

und Gespréache wéren anhand von darauffolgenden Auftrégen indirekt messbar.

Des Weiteren sind die offentliche Meinung, der weltweite Bekanntheitsgrad und das Image messbare

GrolRen, die jedoch nur in qualitativer Hinsicht beriicksichtigt werden kénnen. Zusatzlich ware die
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Mdglichkeit des Benchmarkings gegeben, wo sich Clusterorganisation national und international

vergleichen kénnen.

Um dieses Thema ausreichend behandeln zu kénnen, ist eine intensivere Auseinandersetzung mit dieser
Thematik notwendig und wirde den Rahmen dieser Arbeit sprengen. Erste Empfehlungen kénnen an

Clusterorganisationen abgegeben werden.

5.2.5 Bewertung des Modells

In der Frage 6 des Interviewleitfadens wurden die sieben Experten gebeten, das Modell fir den
vernetzten Innovationspross im Cluster anhand der funf vorgegebenen Kriterien zu bewerten. In der

Abbildung 24 wird die Auswertung dieser Frage prasentiert.

Beurteilung des Modells fur den vernetzten Innovationsprozesses im Cluster
anhand vorgegebener Kriterien

m trifft zu

2 trifft eher zu

1 trifft eher nicht zu
I m trifft nicht zu

Anzahl der Antworten

Beurteilungskriterien N=7

Abb. 24: Auswertung der Beurteilung des Modells durch die Interviewexperten, Quelle: Eigene Darstellung.

Die Verstandlichkeit des im Theorieteil erstellten Modells trifft Grol3teils eher zu. Um das Modell
verstandlicher zu gestalten, werden die Punkte der Kooperation, des Clustermanagements und die der
Entwicklungsphase zusatzlich mit den jeweils drei wichtigsten Unterpunkten beschrieben. Dies tragt auch
unmittelbar zur Verbesserung der Vollstandigkeit und der Genauigkeit im Modell bei und wird im Kapitel 6

umgesetzt.

Des Weiteren wird die Vernetzungsgrafik Uberarbeitet und neu designt, damit diese mittels der
empirischen Uberpriifung des Modells und der gesammelten Verbesserungsvorschlage, die im

Unterkapitel 6.2 eingearbeitet werden, besser dargestellt werden kann.
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Das Modell wird von den Experten als praxisrelevant bewertet und kann von Clusterorganisationen als
Grundlage fir den vernetzten Innovationsprozess im Cluster herangezogen werden. Da nicht jede
Clusterorganisation ihre Prozesse und Ablaufe abgebildet hat, kann bei der Anwendung und Anpassung
des Modells an die jeweilige Clusterorganisation ein Mehrwert entstehen. Dies wird in Kapitel 7 anhand

der Anwendung des adaptierten Modells im Holzcluster Steiermark tberpruft.

Die Umsetzbarkeit des Modells trifft zu und die Experten gehen davon aus, dass bei der Verwendung des
Modells fur den vernetzten Innovationsprozess im Cluster, Verbesserungen hinsichtlich der Vernetzungen

und der mdglichen Aktivitaten, die sich im Modell finden, entstehen kdnnen.

In Frage 7 beurteilten die Interviewpartner die Wichtigkeit der Basisfaktoren, welche in der
Entwicklungsphase des Modells eingebettet sind. Aus der Auswertung lassen sich folgende Ergebnisse

ableiten:

Beurteilung der Wichtigkeit der Basisfaktoren der Entwicklungsphase

7

6
c
25
o
2
c 4
< m sehr wichtig
) i
© 3 eher wichtig
EZ eher nicht wichtig
< W nicht wichtig

1

0

Cluster spezifisches Netzwerkmanagement Kooperation
Know-How

Basisfaktoren der Entwicklungsphase

Abb. 25: Auswertung der Wichtigkeit der Basisfaktoren des Modells durch die Interviewexperten, Quelle: Eigene Darstellung.

Aus der Bewertung der Entwicklungsphase geht hervor, dass das clusterspezifische Know-How im
Vergleich zu den anderen zwei Basisfaktoren eine untergeordnete Rolle spielt. Die Experten sehen das
Know-How als wichtige Voraussetzung fir die Entstehung eines Clusters, jedoch wird dieses im taglichen

Betrieb einer Clusterorganisation nicht so sehr bendtigt.

Die Aufgabe des Clusters ist es ein Wegbegleiter zu sein und die Netzwerkrolle wahrzunehmen. Dies
spiegelt sich in der Bewertung des Basisfaktors Netzwerkmanagements wider und wird von den Experten

Grolteils als sehr wichtig empfunden.

Der Basisfaktor Kooperation ist fir die befragten Interviewpartner der wichtigste Baustein in der

Entwicklungsphase im Modell des vernetzten Innovationsprozesses im Cluster. Da zusatzlich auch der
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Aspekt des Vertrauens in diesem Basisfaktor integriert ist, wird diesem Basisfaktor eine grof3e Bedeutung
im Modell zugeschrieben. Die abgebildeten Unterpunkte der Kooperationsbereitschaft, Qualitat und
Fahigkeit sollen besser erklart werden, um noch deutlicher zeigen zu kénnen, was diese beinhalten und

warum diese fur Clusterorganisationen wichtig sind.

Die Bewertung der Basisfaktoren wird im Unterkapitel 6.1 beriicksichtig und bei der Adaptierung des

Modells miteinflieRen.

Abbildung 26 zeigt die Auswertung der Beurteilung anhand des Schulnotensystems. Das Modell wurde
von sechs Experten mit ,gut” benotet und einmal mit ,befriedigend®. Um ein sehr gutes Modell fiir den
vernetzten Innovationsprozess im Cluster bieten zu kdnnen, werden im Kapitel 6 die Fachmeinungen der

Experten eingearbeitet und angepasst.

Ganzheitliche Beurteilung des Modells fur den vernetzten
Innovationsprozess im Cluster

Anzahl der Antworten

) .
0
sehr gut gut befriedigend gentgend nicht

genigend N=7
Beurteilung anhand des Schulnotensystems

Abb. 26: Auswertung der ganzheitlichen Bewertung des Modells durch die Interviewexperten, Quelle: Eigene Darstellung.
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6 ADAPTIERUNG DES NEU ENTWICKELTEN MODELLS AUFGRUND
DER EMPIRISCHEN UBERPRUFUNG

Grundlage fiir die Adaptierung des Modells sind die sieben durchgefiihrten Experteninterviews, welche im
Unterkapitel 5.2 ausgewertet und aufbereitet wurden. Durch die Beurteilung und das kritische
Begutachten der Experten konnten einige Verbesserungsvorschlage gesammelt werden. Diese werden
vom Autor in diesem Kapitel in das Modell eingearbeitet und im Zuge dessen adaptiert. Die Adaptierung
und die von Experten empfohlen Verbesserungen werden grafisch dargestellt und beschrieben. Zudem

wird versucht zu erklaren, aus welchem Grund diese Veranderungen im Modell umgesetzt werden.

In den néachsten drei Abschnitten findet die Adaptierung des in der Theorie erstellten Modells statt,
welche sich in die Phasen der Entwicklung-, des Wachstums- und der Reife sowie die der Clustereffekte

gliedern.

6.1 Entwicklungsphase

Die Bezeichnung der Entwicklungsphase wird in die Entwicklungs- und Grindungsphase umbenannt, da
diese auch die Grundung eines Clusters umfasst. Des Weiteren wird die Phase neu designt und die
Bereiche der Kooperation und des Netzwerkmanagements werden in die Wachstums- und Reifephase
verschoben. Grund dafir ist, dass sich diese Basisfaktoren mit der Zeit immer weiter ausbilden und
malgeblich zur Vernetzung und zu den Clustereffekten beitragen. Diese Anpassung wird im

darauffolgenden Unterkapitel genauer beschrieben und dargestellit.

Clusterpaolitik

= Zusammenarbeit und Vemetzung
- langfristige positive Beeinflussung
= gameinsame Ziake

Entwicklungs- und

Griindungsphase
el

b+ Palilik

: + Unternehmen
|

1
1
!
i
1
i
\I\
Clustermanagement

1
1
L]
1
1
= Vertretung der Clusterinteressen '
1
1
i
1
1

* Clusteribergreifande Vernetzung
* Koordination von Abstimmungsprozessen

Abb. 27: Adaptierte Entwicklungsphase des vernetzten Innovationsprozesses im Cluster, Quelle: Eigene Darstellung.
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Abbildung 27 zeigt, wie sich die Entwicklungsphase im Aufbau nach der Adaptierung der genannten
Punkte verandert hat. Das Diamantenmodell von Porter wird zur Génze aus der Entwicklungsphase
entfernt, da die Interviewpartner dies als verwirrend und weniger relevant erachtet haben. Infolgedessen
bleiben in der Entwicklungs- und Grundungsphase die Elemente Clusterpolitik, Stakeholder und
Clustermanagement Ubrig. Auf Basis der im Theorieteil und in den Interviews gesammelten Inhalte
wurden die genannten Faktoren durch Unterpunkte naher beschrieben, um die jeweiligen Aufgaben zu
verdeutlichen.

Zur Darstellung der Reichweite der Entwicklungs- und Grindungsphase im Modell wurde eine strichlierte
Linie gezogen.

Clusterpolitik:
Folgende Punkte werden dem Faktor Clusterpolitik hinzugefugt:

e Die Clusterpolitik zielt darauf ab, die sektorale und raumliche Struktur in der Region der Wirtschaft
langfristig und nachhaltig zu beeinflussen.

e Clusterpolitik verfolgt den partizipativen Ansatz, der private und staatliche Unternehmen zur
Umsetzung von gemeinsamen Zielen vernetzt.

e Im Vergleich zu einzelnen Unternehmen, die in einer reinen Marktsituation stehen, sieht die

Clusterpolitik einen Mehrwert in der Zusammenarbeit und Kooperation zwischen Unternehmungen.

Clusterpolitik

» Zusammenarbeit und Vernetzung
« langfristige positive Beeinflussung
* gemeinsame Ziele

Abb. 28: Adaptierung der Clusterpolitik, Quelle: Eigene Darstellung.

6.1.1 Stakeholder

Damit auf einen Blick ersichtlich ist, welche Stakeholder in der Regel in Clusterorganisationen
aufscheinen kénnen, werden diese im Modell aufgelistet und dargestellt. Der Einfluss der Stakeholder
wirkt sich nicht nur auf die Entwicklungs- und Griindungsphase aus, sondern dieser Faktor reicht sogar
bis zur Halfte in die Wachstums- und Reifephase hinein. Dort wird mit der Pfeilverbindung der Einfluss

der Stakeholder auf die Clusterorganisation deutlich abgebildet.

Aus den Interviews ist hervorgegangen, dass der Einfluss der Stakeholder auf die Grindungs- und
Wachstumsphase im Modell abgebildet und bewusst gezeigt werden soll. Zudem soll deutlich werden,
dass die Stakeholder eine wichtige Rolle in diesem vernetzten Innovationsprozess einnehmen und damit

den Ablauf und die Strategie mitbeeinflussen kénnen.
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Die Stakeholder sind im Falle der befragten Clusterorganisationen Politik und Unternehmen aus der
jeweiligen Branche eines Clusters. Diese sind maf3geblich fir die Strategie- und Zukunftsentwicklung

eines Clusters verantwortlich und setzen ihre Interessen durch.

Die grafische Darstellung der Stakeholder und der Einfluss auf die Clusterorganisation werden in der
Abbildung 29 gezeigt:

Stakeholder

Clusterorganisation

= Pol itiik
= Untermehmen

Abb. 29: Einfluss der Stakeholder auf die Clusterorganisation, Quelle: Eigene Darstellung.

6.1.2 Clustermanagement

Aufgrund der gesammelten Verbesserungsvorschlage der Experten wird dieses Element mit den

folgenden drei Punkten beschrieben:

e Die Vertretung der Clusterinteressen ist sowohl in der Theorie als auch in der Praxis fur die Experten
ein essentieller Faktor. Wichtig dabei ist es die Interessen der Stakeholder und die der Unternehmen
gemeinsam zu einem Ganzen zu vereinen, um geschlossen hinter diesen stehen zu kénnen.

e Eine Vernetzung mit Clustern in derselben oder einer fremden Branche wird als absolut
wunschenswert betrachtet und wird somit als eine der Hauptaufgaben des Clustermanagements in
der Entwicklungsphase gesehen.

e Der dritte Punkt beinhaltet die Koordination von Abstimmungsprozessen.

Clustermanagement

» Vertretung der Clusterinteressen
» Clusteriibergreifende Vernetzung
* Koordination von Abstimmungsprozessen

Abb. 30: Adaptierung Clustermanagement, Quelle: Eigene Darstellung.

6.2 Wachstums- und Reifephase

Nachdem die Entwicklungsphase adaptiert wurde, werden in der Wachstums- und Reifephase die
genannten Verbesserungsvorschlage eingearbeitet. Zu Beginn wird die Vernetzungsgrafik zur G&nze neu
dargestellt. Anzumerken ist, dass die zugrundeliegende Theorie dieselbe aus der zuvor in Abschnitt 4.2.1

vorgestellten Clusterinfrastruktur ist. Im Anschluss daran, wird die Kooperationsgrafik neu angeordnet,
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welche nun einen wichtigen Bestandteil der Wachstums- und Reifephase bildet. Dieselben Adaptierungen
werden beim Netzwerkmanagement umgesetzt. Am Ende dieses Unterkapitels werden die einzelnen

Phasen des vernetzten Innovationsprozesses angepasst.

6.2.1 Vernetzungsmodell

Der Kern der Vernetzungsgrafik innerhalb des Modells zeigt die Verbindung zwischen der direkten
Infrastruktur, der Clusterpartner und der indirekten Infrastruktur. Die Mdglichkeit, dass aus dem Cluster
Projekte entstehen koénnen, wird hier abgebildet. Abbildung 31 zeigt den Stamm der Vernetzung im
Modell:

Direkte Infrastruktur

Clusterorganisation Clusterpartner

I

-

Indirekte

q Projekte :J' Infrastruktur

Abb. 31: Adaptierter Kern der Vernetzungsgrafik, Quelle: Eigene Darstellung.

Zwischen der Clusterorganisation und der direkten Infrastruktur besteht eine beidseitige Verbindung und
Vernetzung. Dies bedeutet, dass der Cluster aktiv auf die direkte Infrastruktur zugeht und umgekehrt,
dass auch Unternehmen, die nicht im Cluster sind, auf die Organisation zugehen kdnnen. Die Vernetzung

kann mit folgenden Partnern aus der direkten Infrastruktur entstehen:

Handel

e Industrie
e Dienstleister
e Handwerk

e branchenfremde Cluster

Wie aus den Interviews hervorgegangen ist, ist es aul3erst wichtig, die nationalen und internationalen
Vernetzungsmoglichkeiten im Modell zu zeigen. Aufgrund dessen wird die direkte Infrastruktur mit dem
nationalen Markt, in dem Fall mit dem 0&sterreichischen, in Verbindung gebracht und grafisch in
Abbildung 32 dargestellt:
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*» Handel
» Industrie National
» Dienstleister

» Handwerk

» Branchenfremde Cluster

Direkte Infrastruktur

Clusterorganisation

Abb. 32: Direkte Infrastruktur im adaptierten Modell, Quelle: Eigene Darstellung.

Die néachste Vernetzung findet zwischen der Clusterorganisation und den Clusterpartnern bzw.
Mitgliedern statt. Hier besteht auch die Mdglichkeit, dass der Cluster proaktiv auf die Unternehmen

zugehen kann oder die Partner auf die Clusterorganisation.

Clusterorganisation Clusterpartner

Unternehmen

Abb. 33: Unternehmen im adaptierten Modell, Quelle: Eigene Darstellung.

Die Clustermitglieder kénnen gegen Leistung eines Mitgliedsbeitrages die angebotenen Dienstleistungen
und Vernetzungsmoglichkeiten des Clusters nutzen. Diese Mitglieder sind Unternehmen und in derselben
Branche des Clusters tatig. In der Praxis kann es auch vorkommen, dass sich branchenfremde
Unternehmen einer Clusterorganisation anschlieRen. Da dies nicht ausgeschlossen ist, kommen
sozusagen alle Unternehmen als Clusterpartner in Frage. Dies soll der Pfeil zwischen den Cluster-

partnern und dem Unternehmen ausdrucken.

Die Vernetzung und Zusammenarbeit mit der indirekten Infrastruktur wird auch aktiv von der
Clusterorganisation vorangetrieben. Umgekehrt kénnen auch Unternehmen und Institutionen an den
Cluster herantreten und zusammen beispielweise an Projekten oder Veranstaltungen arbeiten. Des
Weiteren kann es durch die proaktive Vernetzung von beiden Seiten zum Kontaktaustausch oder der

Weitergabe von Wissen und Know-How kommen.
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Die indirekte Infrastruktur bilden:

e Universitaten

e Forschungs- und Entwicklungszentren
e Bildungseinrichtungen

e Patentamter

e Behorden

Grafisch wird diese Adaptierung in der Abbildung 34 vorgestellt:

Clusterorganisation

* Universitaten

« Forschung

« Bildungseinrichtunge
+ Patentamt

* Behorden

Indirekte
Infrastruktur

International
* Internationale Unternehmen

* Internationale Clusterorganisationen

Abb. 34: Indirekte Infrastruktur im adaptierten Modell, Quelle: Eigene Darstellung.

Aufgrund der in den Interviews geforderten internationalen Vernetzung wurde diese hier mit der indirekten

Infrastruktur verbunden und im Modell abgebildet. Hier besteht sowohl fir die Clustermitglieder als auch

fur die Clusterorganisation die Mdoglichkeit, sich international mit Unternehmen oder Clustern zu

vernetzen. Die internationalen Vernetzungsaktivitaten (Auslandsmarkte) finden in diesem Bereich statt

und werden auch in der Form im Modell dargestellt.

Von der Clusterorganisation ausgehend besteht eine Verbindung zu mdglichen Projekten, die sich im

Rahmen von Vernetzungen oder anderen Kooperationsmdglichkeiten entwickeln kénnen. Abbildung 35

zeigt die Verbindung von der Clusterorganisation zu méglichen Projekten.
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Clusterorganisation

A

q Projekte !

Abb. 35: Mdgliche Projekte im adaptierten Modell, Quelle: Eigene Darstellung.

Der strichlierte Pfeil sowie die Blase sollen andeuten, dass Projekte optional entstehen kénnen. Wie in
Phase vier des Innovationsprojektes werden Ideen in Form von Projekten mit dem Cluster gemeinsam
umgesetzt. Durch den neuen Aufbau der Vernetzung innerhalb des Modells sollten diese noch klarer

dargestellt werden. Das ging deutlich aus den Experteninterviews hervor.

Nun werden die einzelnen Elemente miteinander verbunden bzw. zu einer neuen Vernetzungsgrafik

zusammengefigt.

* Handel .
* Industrie National
* Dienstleister

+ Handwerk

* Branchenfremde Cluster

Direkte Infrastruktur

Clusterpartner

¥

Unternehmen

Clusterorganisation

* Universitaten

+ Forschung

+ Bildungseinrichtungen
* Patentamt

+ Behorden

Indirekte
Infrastruktur

International
+ Intemationale Unternehmen
Cl isati 1

9

Abb. 36: Vollstandig adaptierte Vernetzungsgrafik, Quelle: Eigene Darstellung.

Nachdem die Vernetzungsgrafik adaptiert und an das Feedback der Experten angepasst wurde, werden

zunéchst die Bausteine rund um diese Vernetzung angepasst.
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Die Clusterorganisation bedient sich rund um ihre Vernetzung mit folgenden Bausteinen des Modells:

o Kooperation
e Netzwerkmanagement

o flnf Phasen des Innovationsprozesses inklusive der Dienstleistungen

Diese befinden sich auRerhalb des Trichters und werden von den Clusterorganisationen bei Bedarf

angewendet.

6.2.2 Kooperation

Aufgrund der Rickmeldungen aus den sieben Experteninterviews werden die einzelnen Elemente der
Kooperation beschrieben und ergéanzt. All diese Elemente bilden sich im Laufe der Zeit aus eingegangen
Kooperationen und steigern die Qualitdt und Bereitschaft Kooperationen einzugehen. Diese wichtigen
Faktoren sollen das Verstandnis und die Wichtigkeit der Elemente unterstreichen:

Kooperationsbereitschaft

* Motivation
* Einstellung zu Kooperationen
» Erfahrungen mit Kooperation

Kooperationsfahigkeit Kooperationsqualitat

*Vertrauen aufbauen

* Interkulturelle Kompetenz
» Emotionale Kompetenz N * Normen und Werte aufbauen
» Kognitive Intelligenz * Ein- und Austrittsmdglichkeiten

Kooperation

Abb. 37: Kooperationsgrafik im adaptierten Modell, Quelle: Eigene Darstellung.

Die Kooperationsfahigkeit wird mit der interkulturellen, emotionalen und kognitiven Intelligenz erweitert

und ist fur die Fahigkeit Kooperationen einzugehen grundlegend.

Die Bereitschaft Kooperationen abzuschlieRen, ist von der Motivation und Einstellung der einzelnen
Kooperationspartner abhéngig. Aufgrund dessen werden diese essentiellen Voraussetzungen im Modell
aufgelistet. Ein zusatzlicher Faktor, der die Bereitschaft steigert, sind die bereits gemachten Erfahrungen

mit Kooperationen. Diese kdnnen sowohl positiv als auch negativ sein.

Das Element der Kooperationsqualitéat zeigt im ersten Punkt, dass Vertrauen zwischen den Partnern
aufgebaut werden muss. Vertrauen ist die Grundlage fir die Entstehung von Kooperationen und soll vom
Cluster auch proaktiv geférdert werden. Den Interviewpartnern ist es wichtig, dass eine Vertrauensbasis
zwischen den Clustermitgliedern und der Organisation vorherrscht, um so gemeinsame Projekte und

Ideen umsetzen zu kénnen. Hier spielt der Transfer von Wissen und Know-How eine bedeutende Rolle.
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Keiner wird dies, ohne Vertrauen zueinander zu haben, tun. Rund um die Kooperation sollen laut dem
Modell auch Normen und Werte aufgebaut werden, welche einen Rahmen schaffen sollen. Des Weiteren
sollte sich auch niemand gezwungen fiihlen, weder Teil der Clusterorganisation noch Teil von
Kooperationen sein zu missen. Jedem Clustermitglied steht es frei mitzuarbeiten und zu kooperieren und
jederzeit aus dem Cluster oder méglichen Projekten austreten zu kénnen.

6.2.3 Netzwerkmanagement

Das Netzwerkmanagement besteht wie zuvor aus den Elementen der Kommunikation und Koordination.

Neu hinzugefugt wird das Element des Clusterpartnermanagements, wie in Abbildung 38 ersichtlich ist.
- Presse- und Offentlichkeitsarbeit
Koordination «Einheitliches Clustermarketing
= Veranstaltungserganisation
o A Clusterpartner-
% D
management
*Wissens- und Erffahrungstransfer i
«Initiierung und Begleitung von Projekten
«» Pfleae von Netzwerkstrukturen

Netzwerkmanagement

« Forderungsmoglichkeiten
« Finanzierungsmaglichkeiten
« Aus- und Weiterbildung

Abb. 38: Adaptierter Faktor Netzwerkmanagement, Quelle: Eigene Darstellung.

Im Bereich des Netzwerkmanagements werden die Bausteine Kommunikation und Koordination, wie
zuvor, mit jeweils drei fur die Experten wichtigen Unterpunkten ergdnzt. Neu hinzu kommt das

Clusterpartnermanagement, welches wiederum aus drei zusatzlichen Punkten besteht.

Der Punkt Wissens- und Erfahrungstransfer findet sich als Unterpunkt der Kommunikation wieder, ist ein
grundlegender Bestandteil fir die Entstehung von Innovationsideen und in weiterer Folge fiir den Erfolg
von Projekten verantwortlich. Ist der Austausch von Wissen und Erfahrungen innerhalb des Clusters
gewahrleistet, so kommt es zur Initierung und Begleitung von Projekten, welche auch Teil des
Innovationsprozesses in Phase vier sind. Des Weiteren ist die Pflege der Netzwerkstrukturen ein

zentraler Punkt im Bereich der Kommunikation.

Der neue Baustein im Bereich des Netzwerkmanagements beinhaltet die Unterstitzung der
Clusterpartner in den Bereichen Forderung und Finanzierung. Die Clustermitglieder werden von der
Clusterorganisation und im besten Fall von Experten Uber die mdglichen Foérderungen informiert und
gleichzeitig geschult, wie man um diese erfolgreich ansucht. Die Clusterorganisation soll auch in der Lage

sein, seinen Mitgliedern Finanzierungsmaoglichkeiten vorzuschlagen.

Der dritte Punkt in diesem Bereich ist die Aus- und Weiterbildung, welcher von zwei Seiten zu betrachten
ist. Einerseits zielt die Aus- und Weiterbildung auf die Clustermitglieder ab, wodurch diese mehr Know-
How, Techniken und Wissen in ihren Fachgebieten aufbauen kénnen. Gut ausgebildete Clusterpartner

erleichtern die Zusammenarbeit und sind laut Aussagen der Experten erfolgreicher in der wirtschaftlichen
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Umsetzung von Projekten. Andererseits ist die Aus- und Weiterbildung der Clustermitarbeiter zu
betrachten. Eine permanente Weiterbildung und Aneighung von cluster- und branchenspezifischem
Know-How kann die Organisation enorm stérken. Ein weiterer Vorteil, Wissen innerhalb des Clusters
aufzubauen, ist, dass die Organisation von externen Experten unabhéngig wird und so als Dienstleister

noch besser auf die Anfragen und Wiinsche der Clusterpartner eingehen kann.

Die Phasen eins bis flnf des Innovationsprozesses werden zum Grof3teil von den Clusterorganisationen,
wie im Modell abgebildet, angewendet. Jedoch werden diese nicht in der dargestellten Reihenfolge
strukturiert umgesetzt. Die Organisation selbst entscheidet der Situation und Anfrage angepasst, welche
der MalRnahmen bzw. welche Dienstleistung der Cluster zum Einsatz bringen will. Aufgrund dessen
wurden die funf Phasen des Prozesses voneinander getrennt, um einzelne Phasen unabh&ngig von

anderen beliebig auswéahlen und jederzeit umsetzen zu kénnen.

Innovations- 1. Situationsanalyse,
Prozess roblemidentifikation

Cluster- ‘emetzung, Parinersuche,
dienstielstungen Technologie- und
und Trendscouling,
Unterstitzungs- | Marktorschung, Screening,

2, Generierung von
Innowationsideen

3. ldeenbeweriung,
Augwahl von Idean

midglichkeltan Open Innovalion,
Wissensaustausch fardem, 4. Umseatzung der
Vemetzung nach aulien, [
Infarmaticnsveranstallungen, Prozesauntersiiizung, Marktainfiihrung
Monitosing Proof of Concept,
Farderungsmiglichkeiten,
= = B. L NS Leamed
,‘ Finanzierungsmoglichike ten In Form eines Projektes. S Tl
\ Koordination von Projekten,
Mewgrindung won
) . Untemanmen, Workshops organisieran
-~ [nnovationsprozess Begleitung, Unterstitzung + Was st gul gelaufen?
- Was kann in Zukunft
‘( varbessar werden?
Folgeprojesle enlshehen

Abb. 39: Adaptierter Innovationsprozess, Quelle: Eigene Darstellung.

Die Rolle des Clusters und die MalBnhahmen werden in Clusterdienstleistungen und Unterstiitzung
umbenannt. Die Ergebnisse der Interviewauswertung haben gezeigt, dass die Dienstleistungen, die ein
Cluster anbietet, mangelhaft dargestellt wurden und im Modell nicht klar sichtbar sind. So werden im
Modell vor der ersten Phase des Innovationsprozesses die Beschriftungen aufgrund des Feedbacks
deutlich
Clusterorganisationen ihren Partnerunternehmen in den Phasen des Innovationsprozesses im Modell

angepasst. Dementsprechend  sollte erkennbar  sein, welche Dienstleistungen

anbieten. Abbildung 40 zeigt diese Umbenennung:

Innovations- 1. Situationsanalyse,
Prozess roblamidentifikation
Cluster- ermetzung, Parnersuche,

dienstlelstungen Technologie- wnd
und Trendscouling,
Unterstiltzungs- | Marktorschung, Screening,

it lichielten Bast Practice

Abb. 40: Beispiel fur die Umbenennung der Beschriftung im Innovationsprozess, Quelle: Eigene Darstellung.
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6.2.4 Innovationsprozess

Im folgenden Abschnitt werden die finf Phasen es vernetzten Innovationsprozesses adaptiert.
1. Situationsanalyse und Problemidentifikation

In dieser Phase des Innovationsprozesses, der die Situationsanalyse und die Problemidentifikation
beinhaltet, werden die in den Interviews zusatzlich genannten Aktivitdten hinzugefuigt. Diese lauten wie

folgt:

e Trend- und Technologiescouting

e Marktforschung

Die MaRnahme ,Vertrauen aufbauen® wird in den Baustein der Kooperationsqualitat verschoben und ist

dort Bestandteil der Clusteraufgaben.

Die ,Koordination von Projekten® wandert in die Phase vier, da es sich dort um die Umsetzung und

Koordination von Projekten handelt.
2. Generierung von Innovationsideen

Die zweite Phase im Innovationsprozess deckt Generierung von Innovationsideen ab und wird mit dem
Unterpunkt des Monitorings erganzt. Das Monitoring ist ein wichtiges Instrument um externe Signale aus
dem Unternehmensumfeld, die fir das Unternehmen relevant sind, friihzeitig zu erkennen und maogliche

Folgen zu vermeiden.
3. Ideenbewertung und Auswahl von Ideen

Phase drei des Innovationsprozesses wird aufgrund des Feedbacks Uberarbeitet und beinhaltet nun
folgende Punkte:

e Proof of concept — Prototypen
e Forderungsmdoglichkeiten

e Finanzierungsmadglichkeiten

Innovationsstrategien werden sehr selten bis gar nicht vom Cluster erstellt und werden aus dieser Phase

des Prozesses entfernt.
4. Umsetzung der Ideen und Markteinfiihrung

Eine zusatzliche Mdoglichkeit Ideen umzusetzen, ist die Neugriindung von Unternehmen. Auch die
optionale Durchfuihrung der Innovationsideen in Form eines Projektes wird ergédnzt. Dazu kommen die
Koordination, die Unterstiitzung und die Begleitung von Projekten. Diese Aufgaben kénnen zudem vom

Cluster tbernommen werden.
5. Lessons Learned

In Phase funf, werden zusétzlich die Entstehung von Folgeprojekten, die aus der Anwendung der

Lessons Learned Methode entstehen kénnen, in das Modell eingebettet.
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6.3 Clustereffekte

Die Clustereffekte, welche im Theorieteil noch nicht besprochen und im Modell dargestellt wurden,
werden nun aufgrund des Feedbacks aus den Experteninterviews hinzugefugt und erklart. Abbildung 41

zeigt diese:

Clustereffekte

Wissensaustausch

Steigerung der
Innovationskraft

Produktivitatssteigerung

Standortsicherng

Meue Produkte

MNeugrind ungen von
Lintemehmen

Wachstum der Region

Vietbewerbsvorteile

Abb. 41: Adaptierte Clustereffekte im Modell, Quelle: Eigene Darstellung.

Der Wirtschaftsstandort rund um den Cluster wird gestarkt und der Cluster ist an einer nachhaltigen
Entwicklung interessiert. Unternehmen sollen nicht abwandern, sondern ihren Standort erweitern, um so
noch konkurrenzfahiger zu werden. Des Weiteren werden Arbeitsplatze, die bereits vorhandenen sind,

gehalten und im Zuge einer Erweiterung zusatzliche geschaffen.

Durch die Vernetzung zwischen den Clusterpartnern kénnen neue Produkte entstehen, die ohne die

Kooperationsmaoglichkeiten so nicht zustande gekommen waren.

Das Wachstum rund um die Region, in der sich der Cluster befindet, steigert sowohl die Zusammenarbeit
als auch die Vernetzung zwischen den Unternehmen. Zusammen ist die Region stérker und kann prasent

als starker Partner nach auf3en hin auftreten.
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6.4 Zusammenfassung des adaptierten Modells

Den Interviewpartnern ist es sehr wichtig eine Offnung im Modell zu zeigen. Ein Cluster beschrankt sich
nicht nur auf sein direktes und indirektes Clusterumfeld, sondern vernetzt sich auch mit branchenfremden
Organisationen, national und international. Folglich wird das Modell trichterférmig aufgebaut und ist somit

offen fiir alle moglichen Vernetzungen mit der Clusterumwelt.

Da sich mit der Zeit diese Basisfaktoren, wie zum Beispiel die Kooperation oder etwa die Kommunikation,
immer weiterentwickeln, wird auf der X-Achse der Faktor Zeit in das Modell eingebaut. Dies weist
verstarkt auf eine Verbesserung der Vernetzung im Zuge der Zeit hin, wie es von den Interviewpartnern
gefordert wird. Darauffolgend wird die Vernetzungsgrafik in der Mitte der Wachstums- und Reifephase
adaptiert. Hier wird von den Experten eine deutlichere und klar verstéandliche lllustration der Vernetzung

verlangt, welche in Abbildung 42 sichtlich umgesetzt wurde.
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Abb. 42: Adaptiertes Modell fir den vernetzten Innovationsprozess im Cluster, Quelle: Eigene Darstellung.
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7 ANWENDUNG DES ADAPTIERTEN MODELLS AM HOLZCLUSTER
STEIERMARK

In diesem Kapitel wird das adaptierte Modell fiir den vernetzten Innovationsprozess im Cluster anhand
eines abgeschlossenen Projektes im Holzcluster angewendet. Zu Beginn wird der Holzcluster Steiermark
vorgestellt und eine Analyse des derzeit bestehenden Innovationsprozesses in diesem Cluster
vorgenommen. AnschlieBend wird das fur diese Arbeit selbst erstellte Modell angewendet, um zu
Uberprifen, ob das Modell praxistauglich ist und welche im Modell abgebildeten Méglichkeiten vom
Holzcluster ausgeschopft wurden und welche nicht. Am Ende dieses Kapitels wird aufgrund der
durchgeriihrten Analyse und der Anwendung des Modells im Holzcluster ein fur die Clusterorganisation

eigens angepasstes Modell flr den vernetzten Innovationsprozess im Holzcluster Steiermark erstellt.

7.1 Holzcluster Steiermark

Der Rohstoff Holz ist Bestandteil eines der drei Leitthemen fur die Wirtschaftsstrategie Steiermark 2025.
Aufgabe ist es Initiativen fir Innovationen zu ergreifen und im Cluster fir eine Internationalisierung zu
sorgen. Das Wachstum des Standortes und das Schaffen von neuen Arbeitsplatzen sind Ziele des
Holzclusters Steiermark. Das Team des Clusters besteht aus zehn Mitarbeitern, die eine Reihe an
Fachkenntnissen mitbringen. Das Land Steiermark ist am Holzcluster beteiligt und gibt die Kernstrategie

der drei I's vor, die wie folgt lauten:13!

e Initiative
e Internationalisierung

e [nnovation

Der Holzcluster Steiermark zahlt momentan 150 Mitgliedsunternehmen, die aus der Forst- und
Holzwirtschaft sowie aus nebengelagerten Branchen stammen. Die 2001 gegriindete Gesellschaft zéhlt
zu einem der starksten Cluster Europas. 19.000 Menschen finden in den Clusterbetrieben ihren

Arbeitsplatz und die Mitglieder erwirtschafteten im Jahr 2015 insgesamt rund 4,1 Mrd. Euro Umsatz.13?
Information & Vernetzung

Das oberste Ziel des Clusters ist es weitere Partnerbetriebe zu gewinnen. Dazu werden gezielte
Veranstaltungen, wie zum Beispiel das Zukunftsforum Holz Steiermark, vom Holzcluster organisiert. Um
die Vernetzung der Clustermitglieder zu unterstiitzen, werden Clusterevents veranstaltet. Zudem werden
jahrlich zehn Ausgaben des Online-Holzletters ausgesendet, um die Cluster- und Netzwerkpartner mit
Neuigkeiten zu versorgen. Jedes Jahr wird eine Clusterumfrage zur Zufriedenheit der Partnerbetriebe mit

den Clusterdienstleistungen durchgefiihrt. Damit verbunden, ist auch die Erhebung der

131 vgl. Holzcluster Steiermark GmbH (2016), Onlinequelle [04.10.2016].

132 ygl. Holzcluster Steiermark GmbH (2016), Onlinequelle [04.10.2016].
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Clusterindikatoren. Diese bestehen aus Arbeitsplatzen im Allgemeinen, Forschungs- und

Entwicklungsarbeitspléatzen, Ausgaben, Umsatz und Exportquote.133

Des Weiteren stellt der Holzcluster Steiermark in der Zukunft das Thema der Innovation in den
Vordergrund seiner Arbeit. Zukunftsprojekte sollen den Clusterunternehmungen Antrieb fir weitere
Innovationen geben. Dies ist auch der Grund, warum sich der Cluster mit der Industrie 4.0 beschéftig und
einen Schwerpunkt auf Robotik-Technologien setzt, welche in anderen Industriezweigen bereits einen
festen Bestandteil bilden. Zusatzlich betreibt der Holzcluster das Engineering Center Wood in Zeltweg,
das einen Ort fir die Umsetzung von Innovationsideen rund um den Rohstoff Holz bietet. Die
Verwendung von Holz in der Automobilindustrie und die Einsatzmd&glichkeiten im Green Building werden

vom Holzcluster Steiermark vorangetrieben.34

Der Produktlebenszyklus ist im Vergleich zu anderen Branchen um vieles langer. Aufgrund dessen ist es
die Aufgabe des Clusters, ein Bewusstsein fur Innovationen zu schaffen. Diese soll durch gemeinsame
Projekte mit den Clusterpartnern geschéarft werden. Der Cluster bietet hier eine grundlegende Begleitung
und treibt das Thema Innovation voran. Dem Cluster ist es auf3erst wichtig, dass die Unternehmen

kontinuierlich an Innovationen arbeiten.35

7.2 Analyse des bestehenden Innovationsprozesses im Holzcluster

Steiermark

Der Innovationsprozess im Holzcluster Steiermark wurde im Zuge der Experteninterviews und durch
mehrmalige Treffen mit dem Geschéftsfilhrer des Clusters analysiert. Die Analyse beinhaltet den
Abgleich der funf im Modell dargestellten Phasen und zeigt die Starken und Schwéachen des

momentanen Innovationsprozesses im Holcluster auf.

7.2.1 Situationsanalyse und Problemidentifikation

In der ersten Phase des Innovationsprozesses im Holzcluster kommt es beim Wissenstransfer innerhalb
des Clusters zu Problemen, da die Partnerunternehmen ihre Ideen und Wissensvorteile nur ungern
preisgeben mochten. Dies zeigt, dass das Vertrauen zwischen den Clusterpartnern und der
Clusterorganisation nicht ausgereift ist. Der Holzcluster unterstitzt seine Partner dabei mit folgenden

Tatigkeiten:

e Bewusstseinsbildung fur Innovationen
e Veranstaltungen

e Trendscouting

e Technologieerkennung

e Organisation von Workshops

133 vgl. Holzcluster Steiermark GmbH (2016), Onlinequelle [04.10.2016].
134 vgl. Holzcluster Steiermark GmbH (2016), Onlinequelle [04.10.2016].

135 vgl. Holzcluster Steiermark GmbH (2016), Onlinequelle [04.10.2016].
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e Veranstaltungen
e Situationsanalysen

e themenspezifische Seminare

7.2.2 Generierung von Innovationsideen

Im  Holzcluster wird vermehrt auf Vernetzungsveranstaltungen gesetzt, wie Seminare,
Informationsveranstaltungen und Delegationsreisen ins In- und Ausland, um Ideen fir mdgliche
Innovationen generieren zu kdnnen. Zudem werden Zukunftskonferenzen zu ausgewahlten Themen

organisiert und zusatzlich Workshops zu mdglichen Innovationen abgehalten.

Wichtig dabei ist, dass die Idee und das Ziel der Veranstaltungen klar definiert sind und die beteiligten
Unternehmen Interesse zeigen. Ansonsten gestaltet sich die Partnersuche sehr schwierig, da den
Clusterpartnern nicht klar ist, um welche Themen es sich konkret in diesen Veranstaltungen handelt. Die
Inhalte dieser sollen auch mit den Netzwerkpartnern gemeinsam definiert werden. Damit kann der Cluster

besser auf die Wiinsche seiner Mitglieder eingehen.

Winschenswert ware es, die notwendigen Kompetenzen in Bezug auf das Know-How im
Innovationsprozess im Cluster selbst aufzubauen. Einzelne Instrumente und Werkzeuge sollen

eigenstandig erlernt, beherrscht und mit den Clusterpartnern geteilt werden.

7.2.3 ldeenbewertung und Auswahl von Ideen

Kooperationen zwischen Clustern sollen vermehrt stattfinden, um gemeinsame Starke als
Wettbewerbsvorteil zu nutzen. Zusatzlich werden Machbarkeitsiiberprifungen im Zuge der
Ideengenerierung mitgemacht. Begleitende MafRRnhahmen, die im Rahmen der Prozessunterstiitzung
angeboten werden, sind das Abklaren von Foérderungs- und Finanzierungsmdoglichkeiten sowie das

Screening am Markt.

Ideen, die aus der Forschung oder von Unternehmen im Cluster kommen, missen zunachst ausgewahit
und anschlieend genehmigt werden. Dies verbraucht vergleichsweise zum Output einen hohen
Ressourceneinsatz. Damit sind kurzfristige Entscheidungen kaum moglich und es gehen nicht nur
wertvolle Ressourcen, sondern auch viel Zeit verloren. Der Cluster fordert hier mehr Freiheit in der

Entscheidungsfindung fur Projekte innerhalb des Clusters.

7.2.4 Umsetzung der Ideen und Markteinfihrung

Da dieser Punkt sehr umfangreich ist, wird dieser nur begleitet, da nicht gentigend Ressourcen im Cluster
vorhanden sind. Teilbereiche aus der Umsetzung werden in Workshops ausgegliedert. Der Cluster kann

auch hier eine Unterstitzung anbieten, wie zum Beispiel die Offentlichkeitsarbeit bei Markteinfiihrungen.

Die Kommunikation ist in dieser Phase teilweise nicht transparent. Es kommt 6fters vor, dass Partner ihr
Interesse erst nach Abschluss von Projekten bekunden. Auch der Status der laufenden Projekte ist fur die

Netzwerkpartner nicht ersichtlich.
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Die Unterstiitzung beim Projektstart ist eine der wichtigsten Aufgaben in dieser Phase. Die Hohe der
Kosten ist entscheidend, ob ein Projekt erfolgreich umgesetzt werden kann. In dieser Phase bietet der

Cluster auBerdem seine Hilfe mittels Férderungen oder Finanzierungsmaglichkeiten an.

7.25 Lessons Learned

Aus abgeschlossen Projekte kann der Cluster lernen und Verbesserungsmadglichkeiten daraus ziehen.
Einen richtigen Prozess fur die Dokumentation von gemachten Erfahrungen gibt es nicht. Am Ende von
Projekten und Workshops werden die zuvor gesetzten Ziele anhand von ihren Ergebnissen gemessen.
Feedbackprozess gibt es keinen, deshalb sind die Effekte aus der Arbeit des Clusters ebenfalls schwer

messbar. In dieser Phase des Innovationsprozesses besteht auf jeden Fall Handlungsbedarf.

7.3 Anwendung des adaptierten Modells an einem Projekt im

Holzcluster Steiermark

In diesem Unterkapitel wird das adaptierte Modell an einem abgeschlossenen Projekt des Holzcluster
Steiermark angewendet und auf Praxistauglichkeit gepriift. Fur die Uberpriifung der Praxistauglichkeit
werden die vom Holzcluster angewandten MaflRnahmen und Aktivitaten des abgeschlossenen Projekts mit
denen des adaptierten Modells verglichen. Dies erfolgte gemeinsam mit dem Geschaftsfuhrer des
Holzclusters Steiermark, der von Seiten des Holzclusters dieses Projekt unterstitzte. Hierbei wurden zu
Beginn die fuinf Phasen des vernetzten Innovationsprozesses abgeglichen und zusétzlich Mal3hahmen
aus den Basisfaktoren der Entwicklungs- und Grundungsphase, der Kooperation und des
Netzwerkmanagements untersucht. Am Ende wurden die aus dem Projekt entstandenen Clustereffekte

mit denen aus dem Modell verglichen.

7.3.1 Situationsanalyse und Problemidentifikation

Ein Ziel der Wirtschaftsstrategie ,Steiermark 2025, welches von einem der Stakeholder des Clusters
vorgegeben wird, ist es, Cross-Cluster-Initiativen zu etablieren. Das bedeutet, es sollen in Zukunft sektor-

und branchentibergreifende Innovationen entstehen.136

Da die Interessen der Stakeholder und die des Clusters nach aufRen hin vertreten werden, nimmt der
Cluster hier die abgebildeten Punkte aus der Entwicklungs- und Griindungsphase wahr und wendet diese

in der Praxis an.

Um dieses Ziel erreichen zu kdnnen, vernetzten sich der Holzcluster und der steirische Automobilcluster
ACstyria zu Beginn des Jahres 2012 und beschlossen gemeinsam ein Projekt auf die Beine zu stellen.
Ziel und Inhalt dieses Projektes war es, neue Anwendungsgebiete des Rohstoffes Holz in der
Automobilindustrie zu finden. Daraus soll in weiterer Folge eine Steigerung der Wertschopfung des
Rohstoffes Holz einhergehen. Somit wurde die im Modell gezeigte Vernetzung zu nationalen

branchenfremden Clustern in der direkten Infrastruktur auch in der Praxis umgesetzt.

136 vgl. Amt der Steiermarkischen Landesregierung Abteilung 12 Wirtschaft, Tourismus, Sport (2016), 25.
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Nachdem sich die Clusterorganisationen vernetzt hatten, wurde gemeinsam das Potenzial des
Rohstoffes Holz erkannt. Dieser besitzt gute Eigenschaften und kann dadurch im Bereich des Leichtbaus
zum Einsatz kommen. Da der meistverwendete Rohstoff Kohlefaser im Vergleich zum Holz teurer ist,
ware dies eine gunstige Alternative fir die Massenproduktion von Teilen fur die Innenausstattung in
Automobilen. Danach wurden von den Clustern aus beiden Branchen Unternehmen, die zu dieser
Thematik Know-How besitzen, zu einer Kick-Off-Veranstaltung eingeladen. Auch hier spiegeln sich die
Punkte der Vernetzungsmadoglichkeiten, der Marktforschung und der Partnersuche aus dem Modell wider

und kommen in der Praxis zum Einsatz.

Bei dieser Projekt-Kick-Off-Veranstaltung stellte sich heraus, dass die Unternehmen aus der Holzbranche
nicht genau wussten, wie die Prozesse in der Automobilbranche ablaufen und umgekehrt. Hier fungierte
der Holzcluster als Moderator bzw. als Vermittler und stellte den Rohstoff Holz und seine Vorteile vor.
Von Seiten des Automobilclusters wurden die Prozesse und deren Komplexitéat ndher erklart. In dieser
Phase des Innovationsprozesses bzw. des Projektstarts war das gegenseitige Kennenlernen, der
Vertrauensaufbau und das Abklaren der Interessen der Unternehmen eine der wichtigsten Aktivitaten.
Dies wurde vom Holzcluster aktiv betrieben, sodass bei diesem Projektstart viele Punkte aus dem Modell
umgesetzt werden konnten. Als Beispiele konnen hier das Netzwerkmanagement mit der Koordination

oder der Basisfaktor Kooperation mit dem Unterpunkt des Vertrauensaufbaus herausgehoben werden.

In dieser Phase des Innovationsprozesses wurde auch ein europaweites Screening durchgefiihrt, um
abzuklaren, ob ein Projekt mit diesem Inhalt und Ziel bereits verfolgt wird. Daraufhin sind Kooperationen

und Vernetzungen mit anderen Projekten, wie zum Beispiel aus Finnland oder Deutschland, entstanden.

7.3.2 Generierung von Innovationsideen

Nachdem sich insgesamt 15 interessierte Unternehmen aus den beiden Branchen gefunden hatten,
startete das Projekt im ersten Halbjahr 2013 in die zweite Phase des Innovationsprozesses. Zu Beginn
dieser Phase wurde von beiden Clusterorganisationen ein Férderansuchen fir das Projekt gestellt, was
die Genehmigung von Fordergeldern fir die Umsetzung eines Qualifizierungsseminares zur Folge hatte.
Das Seminar beinhaltete insgesamt fiinf Workshoptage innerhalb des zweiten Halbjahres 2013. Fir diese
Workshoptage vernetzte sich der Cluster, wie auch im Modell fir den vernetzten Innovationsprozess im
Cluster sichtbar ist, mit Partner aus der Wissenschaft, wie zum Beispiel mit der technischen Universitat
Graz, der technischen Universitat Wien und der Universitat fur Bodenkultur Wien. Auch der in der Phase
zwei genannte Open Innovation Ansatz wurde hier angewandt. Der Netzwerkausbau und die Pflege des
vorhandenen Netzwerkes wurden aufgrund der neuentstandenen Kontakte ebenfalls von den

Clusterorganisationen vorangetrieben.

Im néchsten Schritt organisierte der Holzcluster Steiermark die ersten vier Workshoptage. Wichtig dabei
war es, die Teilnehmer zu motivieren. Dies war die Aufgabe des Clusters, da es sich um ein
Zukunftsthema handelte und dieses noch viel Zeit in Anspruch nahm, bis ein nennenswertes Ergebnis
erzielt werden konnte. In diesen Workshops wurden gemeinsam Innovationsideen generiert und der
Wissensaustausch zwischen den Teilnehmern geférdert. Auf die Fragestellung, wo Holz im Fahrzeugbau

zum Einsatz kommen kénnte, wurde eine Vielzahl an Ideen generiert.
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Zusatzlich wurde in den ersten Phasen vom Holzcluster Steiermark regelmafig Presse- und
Offentlichkeitsarbeit durchgefiihrt. Aufgrund dessen wurde ein namhafter Automobilhersteller aus
Deutschland auf das Projekt im Cluster aufmerksam. Auf Anfrage des Herstellers organisierte der
Holzcluster Steiermark zwei Innovationsworkshops zur Ideengenerierung. Dies zeigt, dass die
Vernetzungsmaoglichkeiten auch tber die Grenzen hinaus reichen und der Cluster sich mit internationalen
Unternehmen vernetzen kann, so wie es im Modell abgebildet wird. Parallel dazu wurden vom Holzcluster
Steiermark weitere Forderungs- und Finanzierungsmdoglichkeiten abgeklart. Dabei wurden auch

Mdglichkeiten auf européischer Ebene beriicksichtigt.

Am Rande dieser Phase organisierte der Holzcluster Steiermark einen Team Building Workshop, in dem
sich die Partnerunternehmungen aus den verschiedenen Branchen besser kennen lernten, um so
Vertrauen aufbauen zu kdnnen. Somit wurden hier auch die Elemente der Kooperation aus dem Modell

fur den vernetzten Innovationsprozess im Cluster umgesetzt.

7.3.3 Ideenbewertung und Auswahl von Ideen

Der finfte Workshoptag beschaftigte sich mit der Ideenbewertung. In dieser Phase des
Innovationsprozesses holten die Unternehmen, mit Unterstiitzung der Clusterorganisationen, Feedback
und Meinungen zu den zu bewertenden Ideen ein. Bei der Auswahl der Ideen spielten die
Clusterorganisationen keine bedeutende Rolle, denn dies wurde von den Unternehmen entschieden. Aus
20 Ideen schafften es drei in die engere Auswahl. Welche Ideen bewertet und in weiterer Folge
ausgewahlt wurden, darf der Holzcluster Steiermark nicht preisgeben, da es sich hier um mdogliche

Wettbewerbsvorteile und um einzigartiges Wissen handelt.

Des Weiteren klarte der Holzcluster Steiermark die Unternehmen tber mdgliche Finanzierungs- und
Fordermdglichkeiten auf und unterstitzte diese bei Ansuchen um Fordergelder, wie es auch das Modell

in dieser Phase zeigt.

7.3.4 Umsetzung der Ideen und Markteinfiihrung

Die Umsetzung der ausgewahlten Ideen erfolgte in Rahmen eines Projektes. Die Unternehmen und
ausgewahlten Partner aus der Wissenschaft setzten mit Unterstiitzung der Clusterorganisationen diese
um. Wahrend der Designphase der ausgewahlten Teile ist das Projektteam an seine Grenzen gestof3en.
Eine groRe Herausforderung stellte die Simulierbarkeit des Rohstoffes Holz dar. Um Teile fir die
Autoindustrie aus Holz fertigen zu kénnen, muss Holz digitalisierbar und berechenbar gemacht werden.

Dies wurde bei dem Projektstart nicht bertcksichtigt.

Nach dem Lésen dieser Aufgabe konnten die ersten Prototypen erstellt und aufgrund des Feedbacks des
Automobilherstellers optimiert werden. Der Holzcluster Steiermark begleitete und koordinierte in dieser

Phase das Projekt und unterstiutzte dieses mit all seinen Mdglichkeiten.

Nun stellte sich der Holzcluster Steiermark die Frage, wie es mit diesem Projekt weitergehen kann. Das
abgeschlossene Projekt zeigt, dass Holz simulierbar ist und das Interesse nicht nur von Seiten der
Automobilbranche, sondern auch von anderen Branchen vorhanden ist. Es wird eine sogenannte
Kerngruppe gebildet, die aus funf Unternehmen aus beiden Branchen besteht. Wichtig dabei ist es, die
Anforderungen aus der Holz- und Automobilbranche abzudecken. Dieser Punkt wurde von beiden
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Clusterorganisationen unterstitzt. Zusatzlich wurde auch in dieser Phase auf das Projekt in der

Offentlichkeit aufmerksam gemacht und kommuniziert was in diesem Projekt passiert.

Weiters ist der Holzcluster Steiermark an die beteiligten Unternehmen, Forderstellen und auf einen ihrer
Stakeholder herangetreten, um ein neues Projekt initieren zu kdnnen. Daraus sollte ein Folgeprojekt
unter dem Namen ,Woodcar — wood computer addet research” entstehen. Ziel von diesem Projekt ist es,
dass die Daten der Holzbauteile so ausgeforscht sind, dass eine Serienreife fir die Vorentwicklung des
automobilen Entwicklungsprozesses vorentwickelt werden kann. In Summe sollen 17 Partner aus
Wirtschaft, Forschungseinrichtungen und Universitaten in diesem Projekt mitwirken. 50 Prozent
finanzieren die Partnerunternehmen selbst und 50 Prozent soll durch Férdergelder aufgetrieben werden.
Hier nutzt der Holzcluster Steiermark seine Kontakte zu den Férdergesellschaften und zur Politik aus, um
die Finanzierung auf die Beine stellen zu kénnen. Die Zu- oder Absage bezliglich Fordergelder wird Ende

2016 bekanntgegeben.

7.3.5 Lessons Learned

Wahrend diesem Projekt sammelte das Management rund um den Holzcluster Steiermark hauptsachlich
positive Erfahrungen. Jedoch wurden auch weniger gute Erfahrungen gemacht, aus denen sich
Verbesserungen fur zukinftige Projekte ableiten lassen kénnen. Zu den positiven Erfahrungen rund um

das Projekt zahlen die folgenden Punkte.

Durch die Auswahl der richtigen Unternehmen zur richtigen Zeit durch den Holzcluster Steiermark und
den ACstyria wurde eine Basis fur den weiteren Erfolg des Projektes geschaffen. Das nétige Know-How
und Wissen wurde aus beiden Branchen zusammengetragen und so stand einer Vernetzung und
Zusammenarbeit nichts mehr im Weg. Des Weiteren war der Team Building Workshop enorm wichtig, da
sich die beteiligten Unternehmen zuvor nicht kannten. In diesem lernten sich die Vertreter der
Unternehmen besser kennen und es wurde eine Vertrauensbasis fiir die weitere Arbeit und Kooperation

geschaffen.

Die Vernetzung zwischen den Unternehmen und der Wissenschaft funktionierte im Rahmen dieses
Projektes sehr gut. Darliber hinaus sind zahlreiche weitere Kontakte entstanden. Aufgrund der
Offentlichkeitsarbeit wurde ein namhaftes Unternehmen aus dem Ausland auf dieses Projekt und

unmittelbar auch auf die Steiermark, als innovative Region, aufmerksam.

Verbesserungspotenzial sieht der Holzcluster ganz klar in der Vorbereitung und Durchfiihrung der
Workshoptage. Zu Beginn dieser Workshopreihe war es sehr schwierig die Teilnehmer zu motivieren und
ihnen klar zu machen, dass dieses Thema ein Zukunftsprojekt ist. Die Bewusstseinsbildung und die

Aufklarung Uber die neuen Themen hatten im Vorfeld erfolgen missen.

Im Zuge des Projektes hatte der Holzcluster Steiermark in den Bereichen des Trend- und
Technologiescoutings mehr Initiative ergreifen kdnnen. In den Themenbereichen wurde vieles dem Zufall
Uberlassen, sodass erst im Laufe der Zeit wichtige Trends und Technologien aufgekommen sind. Dies
hatte vor der Kick-Off-Veranstaltung passieren mussen. Aufgrund dessen fehlten wesentliche
Grundlagen, wie zum Beispiel die notwendige digitale Aufbereitung des Rohstoffes Holz, die den

chronologischen Ablauf des Projektes in Frage stellte. Es wurde zuerst an moglichen Teilen geforscht,
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die in Automobilen eingearbeitet werden kénnen, bevor es eine Méglichkeit der Umsetzung dieser Ideen
gegeben hat.

Die genannten Punkte sind lediglich ein Auszug aus den gesammelten Erfahrungen, die in diesem
Projekt gemacht wurden. Laut dem Geschéftsfuhrer des Holzclusters Steiermark wurden noch zahlreiche
weitere Kenntnisse erfahren, die nicht aktiv dokumentiert wurden und dadurch verloren gegangen sind.
Das ist mitunter ein Grund, warum der klassische Innovationsprozess durch die fiinfte Phase im Modell

des vernetzten Innovationsprozesses im Cluster erweitert wurde.

7.3.6 Clustereffekte

Die Initiierung und Durchfiihrung dieses Projektes fiihrte zu einer Reihe an positiven Effekten, welche
auch im Modell dargestellt sind. Zu Beginn dieses Projektes wurden in den ersten Phasen durch die
Vernetzung zum einen Wissen ausgetauscht und zum anderen fand das Kennenlernen der Unternehmen
aus den verschiedenen Branchen statt. Durch die Abhaltung von ideengenerierenden Workshops wurde
zudem die Innovationkraft der an dem Projekt beteiligten Unternehmen und Forschungseinrichtungen
gesteigert. Im weiteren Projektverlauf sind neue Produkte bzw. neue Produktideen entstanden, die es zur
Serienproduktion schaffen sollen. Das Projekt zielt ebenso auf die zukinftige Standortsicherung der
Region Steiermark ab. Die Neugriindung von Unternehmen wird erwartet und héngt von der Bewilligung
der Fordergelder ab.

7.4 Angepasstes Modell fir den Holzcluster Steiermark

Nachdem das Modell allgemein fir Clusterorganisationen gultig ist, kam der Wunsch vom Holzcluster
Steiermark ein eigens fur die Spezifika des vernetzten Innovationsprozesses im Holzcluster Steiermark
angepasstes Modell zu erstellen. Der Grund dafir ist, dass das Management des Clusters im
allgemeinen Modell schon einen Mehrwert fir die praktische Anwendung sieht und diesen mit einem

speziell angepassten Modell noch steigern méchte.

Das angepasste Modell bildet die Vernetzungsmadglichkeiten auf einen Blick ab und stellt in der Praxis
umsetzbare Werkzeuge und Maflinahmen zur Verfigung. Durch die Anpassungen, die speziell fir den
Holzcluster vorgenommen werden, kénnen die Dienstleistungen und Unterstiitzungsmadglichkeiten des
Clusters transparent dargestellt werden, so wie es auch in den Interviews von Partnerunternehmen des
Holzclusters Steiermark gefordert wird. Des Weiteren kann durch das Modell ein strukturiertes Vorgehen

bei Anfragen an die Clusterorganisation sichergestellt werden.

Als Grundlage fur das angepasste Modell fir den vernetzten Innovationsprozess im Holzcluster
Steiermark werden die Experteninterviews aus Kapitel 5 und die Ergebnisse aus der Anwendung des
Modells aus Kapitel 7 herangezogen. Das Design und der Titel des Modells werden fir den Holzcluster

Steiermark entsprechend angepasst.

Die zwei Stakeholder der Clusterorganisation, der Verband der steirischen Holz- und Forstwirtschaft pro
Holz und die Steirische WirtschaftsforderungsgmbH (SFG), werden im Modell abgebildet. Pro Holz ist zu

74 Prozent am Holzcluster beteiligt und die Steirische WirtschaftsférderungsgmbH zu 24 Prozent.
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In den finf Phasen des Innovationsprozesses werden die ersten zwei Phasen der Situationsanalyse und
der Generierung der Innovationsideen herausgehoben, da der Holzcluster Steiermark seine Partner in

diesen Phasen am besten unterstiitzen kann.

Als néachstes wird die Phase drei, die die Ideenbewertung und Auswahl der Ideen zeigt, in
abgeschwachter und schattierter Form dargestellt. Grund dafir ist, dass der Cluster bei der Bewertung
und Auswahl der Ideen sehr selten oder gar nicht miteinbezogen wird. Dies entscheiden die
Unternehmen selbst.

Die vierte Phase des Innovationsprozesses beinhaltet die Umsetzung der Ideen und Markteinfiihrung in
Form von Projekten. Hierbei Ubernimmt der Cluster eine wichtige Rolle bei der Koordination und
Begleitung des Projektes, ist aber nicht in alle Aufgaben involviert. Deshalb wird diese Phase, so wie sie
urspriinglich im adaptierten Modell dargestellt wird, Gbernommen. Ebenso wird die fiinfte Phase Lessons
Learned im gleichem Design wie zuvor abgebildet.

Die Basisfaktoren der Entwicklungs- und Griindungsphase, der Kooperation und des
Netzwerkmanagements sowie die daraus resultierenden Clustereffekte bleiben unverandert.

Die Abbildung 43 zeigt das angepasste Modell fir den vernetzten Innovationsprozess im Holzcluster
Steiermark.
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Abb. 43: Der vernetzte Innovationsprozess im Holzcluster Steiermark, Quelle: Eigene Darstellung.

89



Spezifika des vernetzten Innovationsprozesses in Clusterorganisationen

8 SPEZIFIKA DES VERNETZTEN INNOVATIONSPROZESSES IN
CLUSTERORGANISATIONEN

Aus den vorangegangen Kapiteln 5, 6 und 7 lassen sich nun die Besonderheiten und Spezifika des

vernetzten Innovationsprozesses in Clusterorganisationen ableiten.

Wie sich aus den Interviews und der Uberpriifung des Modells herausstellte, liegt der Fokus der
Unterstiitzung durch eine Clusterorganisation in den ersten beiden Phasen des im Modell abgebildeten
Innovationsprozesses. Dieser geht auch mit dem Grundschema des in der Theorie vorgestellten
Innovationsprozesses einher. Hier entstehen zum einen Vernetzungen und der Cluster hilft zum anderen
seinen Mitgliedern bei der Suche nach neuen Kontakten oder Partnern. In diesen Phasen stehen einem
Cluster eine Reihe an Unterstiitzungsmoglichkeiten zur Auswahl. Die Clusterorganisation stellt hier eine
fur den Erfolg seiner Mitglieder entscheidende Plattform zur Verfigung, welche bestmdglich von dem
Management eines Clusters betreut werden soll. Folgend kann die Unterstiitzung in diesem Bereich eine
Basis fur Innovationsideen darstellen, welche aber auch proaktiv von den Clusterpartnern genutzt werden
soll. AuRerdem kodnnen externe Experten und Beratungsdienstleistungen vom Cluster fur die

Clusterpartner angeboten und vermittelt werden.

Die Ideenbewertung sowie die Auswahl der Ideen erfolgen in der Regel nicht mit dem Cluster. Somit kann
die Betrachtung dieser Phase im Modell vernachléassigt werden. Da die Unternehmen selbst entscheiden,

unterscheidet sich hier der Innovationsprozess im Cluster vom typischen einer Unternehmung.

In der Phase vier, der Umsetzung der Ideen in Form eines Projektes, kann eine Clusterorganisation
begleiten und koordinieren. Inwieweit sich ein Cluster hier einbringt, ist ihm und der Situation
entsprechend zu Uberlassen. Es zeigt sich auch, dass die meisten Projekte oder Ideen in weiterer Folge
in Form eines neugegriindeten Unternehmens umgesetzt werden, in denen die Clusterorganisationen in

der Regel nicht beteiligt sind.

In diesen vier Phasen des Innovationsprozesses werden von den Clustern fortlaufend Foérder- und
Finanzierungsmaoglichkeiten fir die geplanten Aktivitdten der Unternehmen und die des Clusters
ausgelotet. Hier nimmt die Clusterorganisation auch die Rolle des Dienstleisters ein und vermittelt zu den
jeweiligen Forderstellen. Zusatzlich kann ein Cluster durch das Anbieten von Aus- und
Weiterbildungsmadglichkeiten das Innovationsbewusstsein der Clustermitglieder schérfen. Diese

Aktivitdten kdnnen sich positiv auf den Ablauf des Innovationsprozesses auswirken.

Eine weitere Besonderheit des vernetzten Innovationsprozesses im Vergleich zu den normaltypischen ist
der zentrale Punkt des Vertrauens. Werden beispielweise Innovationsideen und Know-How innerhalb
eines Unternehmens generiert oder geteilt, vertrauen sich die beteiligten Personen, kennen sich oder
haben zumindest Vertrauen in ihren Arbeitgeber. Dieses Vertrauen muss sich eine Clusterorganisation im
Laufe der Zeit erst erarbeiten und sich als vertrauenswiirdiger Partner dem anfragenden Unternehmens
prasentieren. Wurde vom Cluster eine Vertrauensbasis zu seinen Mitgliedern aufgebaut, steht der Cluster
vor der nachsten Herausforderung im Zuge eines moglichen vernetzten Innovationsprozesses. Diese ist
einerseits die Vernetzung von Clustermitgliedern untereinander oder andererseits auch die mdégliche

Vernetzung mit beispielsweise Forschungseinrichtungen oder branchenfremden Unternehmungen, die
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nicht bekannt sind. Um gemeinsam mit den verschiedenen Partnern diesen Prozess des vernetzten
Innovationsprozesses umsetzen zu kénnen, muss eine Clusterorganisation MalRhahmen zur Steigerung

des Vertrauens treffen.

Es gilt zu beriicksichtigen, dass jede einzelne Clusterorganisation verschiedene Grundvoraussetzungen
mitbringt. Das bedeutet, dass der Innovationsprozess der Branche, in der der Cluster tatig ist, angepasst
werden soll, so wie es im Unterkapitel 7.3 praktiziert wurde. Es gibt zum Beispiel Branchen in denen die
Innovationsrate viel héher und das Innovationsbewusstsein deutlich starker ausgepragt sind. In solchen
Bereichen agiert ein Cluster anders als in innovationsschwachen Branchen, wodurch sich ganz andere
Mdglichkeiten und Ziele fur die jeweilige Clusterorganisation ergeben. Des Weiteren spielt hier auch das
Interesse und in weiterer Folge die Finanzierung der Stakeholder eine bedeutende Rolle fur
Clusterorganisationen und deren Méglichkeiten.
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9 HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Fir den Holzcluster Steiermark kénnen aufgrund der Uberprifung und Anwendung des Modells die

folgenden Handlungsempfehlungen abgegeben werden.

Da der Holzcluster bisher seinen Prozess fir den vernetzten Innovationsprozess im Cluster nicht
abgebildet hat, soll sich der Cluster in Zukunft an das eigens angepasste Modell fiir den vernetzten
Innovationsprozess im Holzcluster Steiermark orientieren. Aufgrund des im Unterkapitel 7.4 erstellten
Modells kann der Holzcluster seinen Mitgliedern klar zeigen, welche Dienstleistungen und
Unterstitzungsmaoglichkeiten er in welchen Phasen des Innovationsprozesses anbieten kann. Des

Weiteren wird der Ablauf der Vernetzung transparent abgebildet.

Aufgrund dessen, dass die Clusterorganisation immerfort mit seinen Clusterpartnern in Kontakt steht,
besteht fir den Holzcluster Steiermark die Mdglichkeit, seine Clusterpartner je nach Auspragung des
Innovationsbewusstseins einzuteilen, um so gezielt Dienstleistungen und Unterstiitzungsmaoglichkeiten
anbieten zu kénnen. Wurden die Unternehmen eingeteilt, wie zum Beispiel in innovationsschwache oder
innovationsstarke Partnerunternehmen, kann der Cluster eine punktuelle Beratung bzw. spezifische Aus-
und Weiterbildungsmdoglichkeiten anbieten. Innnovationsschwache Mitglieder, die zuvor nichts mit
Innovationen zu tun hatten, was in der Holzbranche haufig der Fall ist, kbnnen langsam an das Thema
Innovation herangefiihrt werden. Mégliche Basisdienstleistungen kdnnen aus dem Modell des vernetzten
Innovationsprozesses im Holzcluster Steiermark, vor allem aus den ersten zwei Phasen, entnommen
werden. Wichtig dabei ist, dass die Idee und das Ziel der im Modell genannten Vernetzungs- und
Informationsveranstaltungen klar definiert sind und die beteiligten Unternehmen Interesse am Angebot

des Clusters zeigen.

Fur innovationsstarke Unternehmen ist eine spezifische Beratung oder eine gemeinsame Ausarbeitung
eines zukunftigen Innovationsprozesses von Seiten des Holzclusters Steiermark gefragt. Um sicher zu
stellen, dass hier eine bestmdogliche Unterstiitzung angeboten werden kann, ist der Cluster angehalten,
sich intern Kompetenzen aufzubauen. So ist der Holzcluster in der Lage, zukinftige Trends,

Technologien und potenzielle Kooperationspartner erkennen zu kénnen.

Als Grundlage fur die Erhebung, welche Kompetenzen im Holzcluster Steiermark weiterentwickelt werden
sollen, dient das speziell angepasste Modell fir den vernetzten Innovationsprozess im Holzcluster
Steiermark. Das Clustermanagement kann gemeinsam mit seinen Mitarbeitern analysieren, in welchen
Bereichen des Modells die Kompetenzen sehr stark ausgepragt sind bzw. wo noch zusatzliche

Fahigkeiten und Fertigkeiten angeeignet sowie Know-How aufgebaut werden sollen.

Die Arbeit zeigt auch, dass das Vertrauen eine wichtige Rolle im vernetzten Innovationsprozess spielt.
Der Cluster kann hier MaRBnahmen zur Steigerung der Kooperationsqualitat treffen, damit die
Clustermitglieder bereit sind, ihr Wissen und Know-How gerne mit anderen Unternehmen aus der

Holzbranche oder anderen Branchen zu teilen.

Gleichzeitig wird dem Holzcluster Steiermark empfohlen, regelmafRig Projekt Reviews in Form der

Lessons Learned Methode durchzufiihren. Der Grund dafur ist, dass die in der Vergangenheit
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gesammelten Erfahrungen fir zukinftige Projekte festgehalten werden und so wieder in neue Projekte

einflieBen kénnen.

Um die Clustereffekte messen zu kénnen, bietet der Abschnitt 5.2.4 eine Reihe an Mdglichkeiten flr den
Holzcluster Steiermark an. Hier obliegt es dem Clustermanagement selbst, eigene Mal3stdbe oder eine

der gesammelten quantitativen oder qualitativen Messgré3en auszuwahlen.

Ideen, die aus der Forschung oder von Unternehmen im Cluster kommen, werden ausgewahlt und
missen anschlieBend von den Stakeholdern genehmigt werden. Dies verbraucht, verglichen zum Output,
einen hohen Ressourceneinsatz. Damit sind kurzfristige Entscheidungen kaum mdoglich und es gehen viel
Zeit und wertvolle Ressourcen verloren. Hier sollten gemeinsam mit den Stakeholdern des Clusters ein

Weg firr eine schnellere Entscheidungsfindung ausgearbeitet werden.

Durch die regelméaRige Wartung der Onlineplattform kdnnen dort laufende und bereits abgeschlossene
Projekte des Holzcluster Steiermark publiziert werden. Dies férdert den Informationsfluss zwischen
seinen Partner. Eine spezielle Suchfunktion auf der Homepage des Clusters wirde die Suche nach
moglichen Partnerunternehmen erleichtern. Damit die Partner die Homepage des Clusters regelmafig
bzw. ofters besuchen, kann zum Beispiel die Nutzung einer Online-Jobbdrse angeboten oder die

genauen Clusterdienstleistungen aufgelistet werden.
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10 RESUMEE

Die Literaturrecherche, die im Zuge dieser Arbeit durchgefuihrt wurde, zeigt, dass es momentan kein
Modell gibt, welches den vernetzten Innovationsprozess im Cluster darstellt. Um die in dieser Arbeit
gesetzten Ziele erreichen zu kdnnen, wurde eine Analyse der moglichen Formen der Zusammenarbeit
durchgefiihrt. Mittels der Uberpriifung konnten auch theoretische Basisfaktoren herausgefiltert werden,
welche fir die Erstellung des Modells relevant sind. Des Weiteren wurden die Elemente der
Clustertheorie und die des Innovationsprozesses in das Modell eingearbeitet, um den vernetzten
Innovationsprozess und die mdglichen Clustereffekte darstellen und ausarbeiten zu kénnen. Basierend

auf diesen Ergebnissen erfolgte die Erstellung des Modells.

Im praktischen Teil der Arbeit konnte mittels der empirischen Uberpriifung des Modells die Umsetzbarkeit
und Praxisrelevanz geprift werden. Das Feedback der befragten Experten fiel sehr positiv aus. Es ging
hervor, dass die allgemeine Abbildung und die im Modell dargestellten Mallhahmen des vernetzten
Innovationsprozesses im Cluster einen Mehrwert fir die befragten Clusterorganisationen bieten.
Zusatzlich wurden die Verbesserungsvorschlage der Experten in das Modell eingearbeitet und adaptiert.
Die wichtigsten Punkte, die im Rahmen der Adaptierung vorgenommen wurden, waren die Anordnung
der Basisfaktoren der Kooperation und des Netzwerkmanagements sowie eine verstandlichere
Darstellung der Vernetzungsmaglichkeiten. Zu bemerken ist, dass die zugrundeliegende Theorie sowohl
vor als auch nach der Adaptierung des Modells dieselbe ist. Im Zuge dieser Arbeit wurde der bestehende
Innovationsprozess im Holzcluster Steiermark analysiert und das bereits adaptierte Modell des vernetzten
Innovationsprozesses im Cluster angewendet. Aufgrund dessen konnten Handlungsempfehlungen und
Verbesserungen fur den Innovationsprozess im Holzcluster abgeleitet werden. Eine der wichtigsten
Empfehlungen ist, dass der Cluster seinen Prozess und seine Unterstiitzungsmaoglichkeiten, sogenannte
Clusterdienstleistungen, transparent abbilden und leben soll. Dazu dient das in Unterkapitel 7.4 erstellte
und individuell angepasste Modell fur den vernetzten Innovationsprozess im Holzcluster Steiermark und

die in Kapitel 9 abgegebenen Handlungsempfehlungen.

Das Interesse der von zwei anderen befragten Clusterorganisationen an einem individuell angepassten
Modell ist sehr gro3. Im Zuge dieser Arbeit war es dem Autor nicht mdglich, fur alle interessierten
Clusterplattformen ein eigens angepasstes Modell zu erstellen, da es hier im Vorfeld an enormer
Analysearbeit bedarf. Deshalb wurden in Kapitel 8 die Spezifika des vernetzten Innovationsprozesses in
Clusterorganisationen aufgezeigt, welche als Grundlage fur die Verwendung des Modells dienen. Eine
Reihe an Spezifika, wie zum Beispiel die branchenspezifische Anpassung des Modells und die

verschiedenen Grundvoraussetzungen der Clusterorganisationen, sind dabei zu beachten.

Zusammengefasst stellt das erstellte Modell fir den vernetzten Innovationsprozess im Cluster einen
Mehrwert fur Clusterorganisationen dar, da es fur diese allgemeine Giltigkeit vorweist. Die Anwendung
des Modells kann zur besseren und strukturierten Erreichung der Ziele der Wirtschaftsstrategie
Steiermark 2025 beitragen. In Folge dessen tragt das Modell zudem zur Standortsicherung und zur
Starkung der Bewusstseinsbildung fur Innovationen bei. Aul3erdem kann die spezifische Unterstitzung
von Clusterorganisationen, wie es in der Arbeit vorgeschlagen wird, zu einer Festigung der Starkefelder

und somit zu einer zukinftigen positiven Entwicklung in den einzelnen Branchen fiihren.
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Anhang 1: Interviewleitfaden

ANHANG 1: INTERVIEWLEITFADEN

Experte:
Unternehmen:
Anzahl der Mitarbeiter:

Datum und Ort des Gespréchs:

Im Zuge des FH Masterstudienganges Innovationsmanagement am Campus02 schreibe ich meine
Masterarbeit zum Thema ,Der vernetzte Innovationsprozess im Cluster am Beispiel des Holzclusters
Steiermark”. Da Sie auf diesem Gebiet ein Experte sind, helfen Sie mir mit lhren Antworten sehr, die
Theorie mit dem praktischen Teil meiner Arbeit zu verknupfen und tragen somit betrachtlich zum Erfolg

meiner Masterarbeit bei.

Das Interview wird ca. 60 Minuten in Anspruch nehmen. Vielen Dank, dass Sie sich Zeit fir mich nehmen

und bereit sind, meine Fragen zu beantworten.

Allgemeine ,Warm-up“- Fragen

Zuerst starten wir mit allgemeinen Fragen zu dem Unternehmen/Cluster, in dem Sie tatig sind.

1. Inwelcher/n Branchen ist Ihr Unternehmen/Cluster tatig?

2. Welche Position nehmen Sie im Unternehmen/Cluster ein?

3. Beschaftigen Sie sich im Unternehmen/Cluster mit Innovationen?

Fragen zum Innovationsprozess

Da sich meine Masterarbeit mit dem Innovationsprozess im Cluster beschéftigt, werden wir nun naher auf
diesen Prozess eingehen.

4. Gibt es einen Innovationsprozess in Ihrem Unternehmen/Cluster?

5. Wenn ja, wie sieht dieser aus? - Wenn nein, aus welchem Grund gibt es keinen?
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Fragen zum Modell des vernetzten Innovationsprozesses im Cluster

Im Zuge meiner Masterarbeit habe ich ein Modell des vernetzten Innovationsprozesses im Cluster
erstellt.

6. Wie beurteilen Sie mein Modell des vernetzten Innovationsprozesses im Cluster anhand folgender

Kriterien?
trifft zu trifft eher zu trifft eher nicht zu trifft nicht zu
Verstandlichkeit o) @) O @)
Vollstandigkeit 0) O @) O
Praxisrelevanz 'e) e) @) O
Genauigkeit e) O @) @)
Umsetzbarkeit 'e) 0) O @)
Sonstige: ............. 0] e @) O

Entwicklungsphase
In meinem Modell werden in der Entwicklungsphase drei Basisfaktoren genannt: Das clusterspezifische

Know-How, das Netzwerkmanagement und die Kooperation.

7. Wie beurteilen Sie die Wichtigkeit der Basisfaktoren der Entwicklungsphase?

sehr wichtig eher wichtig eher nicht wichtig nicht wichtig
clusterspezifisches Know-
O O O O
How
Netzwerkmanagement '0) 'e) 'e) '0)
Kooperation 0] 0] 0] e)

8. Welche Basisfaktoren sind in lhrem Cluster besonders ausgepragt? - Welche nicht? Was ist dartiber

hinaus noch wichtig? Welche weiteren Basisfaktoren wirden Sie noch zusatzlich sehen?

9. Wo kommt es zu Schwierigkeiten in der Entwicklungsphase?

10. Gibt es Ihrer Meinung nach Verbesserungen fiur diese Phase im Modell?

OJa O Nein

11. Wenn ja, welche?
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Wachstums- und Reifephase
In dieser Phase wird die Vernetzung zwischen der Clusterorganisation und der direkten und indirekten

Infrastruktur gezeigt.

12. Wie unterstitzt Ihr Unternehmen/Cluster den Prozess der Vernetzung zwischen den Unternehmen
innerhalb des Clusters?

Der Innovationsprozess in diesem Modell gliedert sich in fiinf Phasen und beschreibt die dazugehdérigen
Rollen und MaRhahmen.

13. Welche dieser Mal3nahmen in Phase 1 werden in lhrem Unternehmen/Cluster angewendet?
14. Wo kommt es zu Problemen/Schwierigkeiten?

15. Was kann die Clusterorganisation lhrer Meinung nach verbessern?

16. Welche dieser MaRnahmen in Phase 2 werden in Ihrem Unternehmen/Cluster angewendet?
17. Wo kommt es zu Problemen/Schwierigkeiten?

18. Was kann die Clusterorganisation lhrer Meinung nach verbessern?

19. Welche dieser Mal3nahmen in Phase 3 werden in lhrem Unternehmen/Cluster angewendet?
20. Wo kommt es zu Problemen/Schwierigkeiten?
21. Was kann die Clusterorganisation lhrer Meinung nach verbessern?

22. Welche dieser MalRnahmen in Phase 4 werden in lhrem Unternehmen/Cluster angewendet?
23. Wo kommt es zu Problemen/Schwierigkeiten?

24. Was kann die Clusterorganisation lhrer Meinung nach verbessern?
25. Welche dieser MaBnahmen in Phase 5 werden in lhrem Unternehmen/Cluster angewendet?

26. Wo kommt es zu Problemen/Schwierigkeiten?
27. Was kann die Clusterorganisation lhrer Meinung nach verbessern?

Effekte

Kommen wir nun zu der Clusterorganisation im Allgemeinen und ihren Vor- und Nachteilen.

28. Welche positiven Effekte sehen Sie in der Vernetzung durch eine Clusterorganisation?

29. Gibt es Ihrer Meinung nach auch negative Auswirkungen einer Clusterorganisation?

O Ja O Nein

30. Wenn ja, welche?

105



Anhang 1: Interviewleitfaden

31. Glauben Sie, dass die Leistung einer Clusterorganisation gemessen werden kann?

O Ja O Nein

32. Wenn ja, welche Mdoglichkeit gibt es? - Wenn nein, warum nicht?

33. Nun bitte ich Sie, mein Modell fiir den vernetzten Innovationsprozess im Cluster im Gesamten zu

beurteilen?
sehr gut gut befriedigend geniigend nicht geniigend
O O O O O

34. Bevor wir nun zum Ende kommen, méchte ich noch gerne wissen, ob aus lhrer Sicht eine wichtige

Frage nicht gestellt wurde?

O Ja O Nein

35. Wenn ja, welche?

Vielen Dank fir Ihre Mitarbeit.
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Anhang 2: Auswertung der Interviews

ANHANG 2: AUSWERTUNG DER INTERVIEWS

Die Interviews wurden aus datenschutzrechtlichen Griinden anonymisiert.
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Innovationsprozess und Vernetzung

Interviewpartner

Beschaftigung mit Innovationen

Innovationsprozess

Vernetzung

Interviewpartner 1

Diese Clusterorganisation beschaftigt sich
nicht direkt mit Innovationen und generiert
diese nicht selbst.

Innovative Ideen der Clustermitglieder
(vor allem Start-Ups und KMU) werden
unterstitzt und begleitet. Um diese Ideen
voranzutreiben, ist der Cluster Partner
und ,Vernetzer® in folgenden Bereichen:
Forderung- und Finanzierungsanfragen,
Partnersuche, Kontaktaufbau zZu
Universitaten und

Formal gibt es keinen Innovationsprozess
in diesem Cluster. Jedoch gibt es einen
kontinuierlichen Verbesserungsprozess, in
dem sich der Cluster stets
weiterentwickelt und auch Innovationen in
diesem Prozess berlcksichtigt.

Die Aufgabe des Clusters ist es den
Anforderungen der Clustermitglieder, des
Marktes und der Politik gerecht zu
werden. Man muss am Puls der Zeit sein,
Trends, Innovationen und Technologien

Vernetzung ist einer der Kernaufgaben.

Es werden Veranstaltungen organisiert,
Fachzeitschriften  publiziert.  Dartber
hinaus bearbeitet der Cluster gezielt
Anfragen sowohl von Clustermitgliedern
als auch von externen Kontakten.

Es gibt Veranstaltungen zu einem
bestimmten Thema, bei denen nur
ausgewahlte Partner teilnehmen.

Dem Cluster ist die Vernetzung von KMU
mit grof3en Industrieunternehmen wichtig.

Forschungseinrichtungen. am Markt beobachten und den
Zur Férderung des Wissensaustausches | Stakeholdern des Clusters
gibt es ein Technologietransferzentrum. weitervermitteln.
Interviewpartner 2 | Der  Cluster  beschéaftigt sich mit | Der Ablauf des Innovationsprozesses | Ziel des Clusters ist es, die Produktions-
Innovationen und es gibt andere Form des | bzw. des Projektinitiierungsprozesses | und Zulieferindustrie der Steiermark in

Innovationsprozesses bzw.

Projektinitiierungsprozesses.

Die Gesellschafter von diesem Cluster
geben die strategische Ausrichtung vor
und diese haben den Punkt Innovation
gestrichen. Das Thema Innovation ist

sieht wie folgt aus:

Bevor das Projekt startet findet ein Kick-
off Meeting mit den Interessenten statt.

Ablauf des Prozesses:

allen drei Branchen eng zu vernetzen und
international zu positionieren. Bestehende
Synergieeffekte zwischen den
Starkefeldern  sollen  noch  besser
ausgeschopft und neue Potenziale fur
Zusammenarbeit aufgebaut werden, um

jedoch in technologischen Bereichen, wie | 1) Idee den Partnerunternehmen des ACstyria
Trendscouting,  Technologieaufklarung | 2) Vorbereitung das Vordringen in neue Markte zu
und Know-How Transfer, verankert. 3) Initiierung erméglichen.

4) Feinschliff und Ubergabe des Projektes

5) Start und Nachbereitung (operativ ist

der Cluster nicht mehr tétig)

Interviewpartner 3 | In diesem Cluster wird Innovation | Aus dem Jahresplan lassen sich | Die Vernetzung erfolgt Uber

groRgeschrieben und ist Hauptthema | Malinahmen ableiten, die zu einem | Veranstaltungen, direkte Gesprache,
dieser Organisation. Mindset fur Innovationen fuhren: Delegationsreisen, Messebesuchen,
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Diese  Strategie  wird von den
Gesellschaftern finanziert und
vorgegeben. Daflr gibt es ein eigens
bereitgestelltes Budget. Der Auftrag fir
den Cluster lautet: Innovationen managen
(von der Idee bis zur Umsetzung),
Projekte  national und international
initiieren. Es gibt klare Ziele, die es zu
erreichen gilt.

Dreii's:

e Innovieren

e Internationalisieren
e Initiieren

Es gibt keinen durchgangigen Prozess fir
Innovationen und wird je nach Bedarf fir
die Clustermitglieder angewendet.

Workshops, Wettbewerbe und viele mehr.

Interviewpartner 4

Dieser Cluster ist nicht direkt flr
Innovationen verantwortlich. Er sieht sich
als Netzwerk und Kommunikations-
instrument zwischen den Clusterpartnern
und moéglichen Abnehmern am Markt.

In  diesem Cluster werden Vviele
internationale Projekte abgewickelt und im
Zuge dieser arbeitet die Organisation an
Innovationen.

Das Ziel ist Innovationen aufzubauen und
weiter voranzutreiben.

Es gibt keinen offiziellen
Innovationsprozess. Einzelne Punkte aus
dem im Modell ersichtlichen Prozess
werden je nach  Aufgabenstellung
ausgewahlt und umgesetzt.

Die  Vernetzung ist die beste
Unterstitzung die dieser Clustern seinen
Partnern bieten kann. Je starker die
Vernetzung, umso mehr Projekte kénnen
entstehen.

Interviewpartner 5

Diesem Cluster wird eine klare Strategie
vorgegeben. Auftrag von diesem Cluster
ist es, Initiativen und Projekte zu schaffen.
Die Bewusstseinsbildung fur Innovationen
ist ebenso ein Ziel des Clusters.

In diesem Cluster gibt es keinen
strukturierten Innovationsprozess. Wichtig
ist, die Clusterpartner mit den
vorhandenen Mdglichkeiten zu motivieren
und so Projekte zu initiieren.

Der Ablauf von der Idee bis zum Projekt
sieht wie folgt aus:

Es gibt drei Moglichkeiten der Vernetzung:
e Unternehmen mit Unternehmen

e Unternehmen mit Forschung

e Unternehmen mit Politik

Bei allen drei Vernetzungsmaglichkeiten
spielt der Cluster eine wichtige Rolle und

1. Bewusstsein und Idee inkl. moglichem | Schafft so eine Plattfform fiir seine
Absatzpotenzial Clusterpartner.

2. Vernetzung, interessierte
Unternehmen mit ins Boot holen

3. weiterfiihrende Seminare oder
Workshops

4. Projektentstehung

Interviewpartner 6 | Dieses Unternehmen beschéftigt sich | Innovationsprozess im Unternehmen: In der Vernetzung sieht dieses
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hauptsachlich mit Innovationen. 1. Idee Unternehmen das Netzwerk rund um den
Die Selbstiiberzeugung eines jeden | 2. Finanzierung C('jUStlir P‘?(S't'Vv umf. ;()jotenmelll_t_a KU”%‘?”
Unternehmers ist das Wichtigste. Das | 3. (jherlebensfahigkeit am Markt priffen | Ooc' "rolektpartnerfinden zu konnen. Die
alleine reicht nicht und man ist auf die . : Bereitschaft des  Unternehmers  ist
Riickmeldung vom Markt abhangig und es 4. Weiterentwicklung vorhanden aber jedoch kénnte der Cluster
muss Uberpriift werden, ob mein Produkt mehr Kontakte vermitteln.
oder meine Dienstleistung am Markt Viele Projekte werden vom Cluster
gebraucht wird. unterstitzt und Unternehmen dabei
vernetzt.
Projekte verlaufen gut und es konnten
Ideen bis hin  zum Verkauf von
Serienanlagen  erfolgreich  umgesetzt
werden.
Interviewpartner 7 | Nein, die ldee kommt und wird dann auf | Das Umsetzen  von Innovationen | Der Cluster bietet sich sehr gut als

die Realisierbarkeit Uberpruift.
keinen richtigen Prozess.

Es gibt

funktioniert auch ohne richtigen Prozess
Wichtig ist es die Idee auf die
Realisierbarkeit zu prifen.

Kommunikationsplattform an und ntzt
diese auch fir die Vernetzung.
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Entwicklungsphase

Interviewpartner

Bewertung der Wichtigkeit der
Basisfaktoren

Zusatzliche Basisfaktoren

Schwierigkeiten in der
Entwicklungsphase

Interviewpartner 1

Cluster Know-How: sehr wichtig
Netzwerkmanagement: eher wichtig
Kooperation: eher wichtig

Fur die Entstehung eins Clusters ist das
spezifische Cluster-Know-How die
Grundvoraussetzung. Know-How st
hierfir der falsche Ausdruck und steckt
eher im Netzwerkmanagement und in der
Kooperation drinnen. Deshalb wurde das
Know-How als sehr wichtig bewertet. Dies
sollte bei der Uberarbeitung des Modells
bericksichtigt werden.

Das Netzwerkmanagement ist ein

wichtiges Thema in dieser
Clusterorganisation. Auf folgende
Schwerpunkte setzt dieser Cluster:

Netzwerkausbau und Entwicklung in alle
Richtungen (auch andere Branchen), Aus-
und Weiterbildung der Clustermitglieder.

Die Eigentimervertretung, sprich die
Stakeholder eines Clusters, sollten besser
im Modell und in der Entwicklungsphase
ersichtlich sein.

Es gibt zwei Arten der Entstehung von
Clustern:

Bottom down: Von den Mitgliedern
getrieben: Industrie stimmt sich ab und
betreibt Lobbying, um ihre Rechte und
Interessen bessern vertreten zu kénnen.

Bottom up: Von der Politik getrieben.

Zukunfts- und Forschungsfelder werden
von der Politik vorgegeben und auch
dementsprechend werden Foérdergelder
verteilt. Die Stakeholder geben den Weg
vor.

Beide Ansatze sind problematisch, da es
schwierig ist, alle Interessen der
Stakeholder und die der
Clusterorganisation zu vereinen.

Interviewpartner 2

Cluster Know-How: sehr wichtig
Netzwerkmanagement: eher wichtig
Kooperation: eher wichtig

Die Kooperationsfahigkeit und Qualitat
zwischen den Clusterpartnern ergibt sich
im Laufe der Zeit von selbst.

Das Trendscouting ist ein wesentlicher
Bestandteil der Arbeit des Clusters. Es ist
wichtig immer am Puls der Zeit zu sein
und Veranderungen am Markt
wahrzunehmen.

Es gibt verschiedene Themenbereiche,
die von der Politik vorgegeben werden
und weder wirtschafts- noch
unternehmensspezifischen Themen
decken.

Problematisch ist der Wissensaustausch
fr Zukunftsthemen. Hier sind
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Clusterpartner nicht bereit ihr Know-How
und Wissen zu teilen.

Interviewpartner 3

Cluster Know-How: eher wichtig
Netzwerkmanagement: sehr wichtig
Kooperation: sehr wichtig

Die Kooperation und das zugehorige
Vertrauen sind wichtige Bausteine fir die
Vernetzung der Clustermitglieder
innerhalb des Clusters. Die
Kommunikation zwischen der
Organisation und den Partnern sollte sehr
stark ausgepragt sein und regelmafig
stattfinden. Aufgabe ist es auch die
Clusterpartner an den Cluster zu binden
und die Zusammenarbeit zu pflegen.

Thema Clusterdienstleistungen:

Was bieten Cluster? Mitglieder binden
und einen klaren Mehrwert bieten.

Der Cluster sollte vorwettbewerblicher
Dienstleister und immer am Ball sein. Als
Vorbild muss  ein Cluster auch
Innovationen leben, damit es die
Partnerbetriebe ihm gleichtun.

Projekte konnen dadurch beschleunigt
werden, wenn eine frihe Vernetzung
stattfindet.

Clusterpolitik sollte die Grundlage fir
einen Cluster bilden. Darauf bauen das
Netzwerkmanagement und die
Kooperation auf.

Die Clusterdienstleistungen sollten in
diesem Modell auch sichtbar sein. Durch
das Trend- und Technologiescouting
identifiziert sich der Cluster mit dem
Unternehmen und diese kénnen
gemeinsam mit dem Cluster Trends
verfolgen.

Unternehmen missen den Cluster am
Innovationsprozess teilnehmen lassen
und miteinbeziehen.

Clustermitglieder haben Angst, dass ihre
Daten und Ideen missbraucht werden.

Interviewpartner 4

Cluster Know-How: sehr wichtig
Netzwerkmanagement: sehr wichtig
Kooperation: sehr wichtig

Der Cluster kommuniziert klar, was er fur

Die internationale Vernetzung sollte
besser dargestellt werden, da dies fur den
Cluster sehr wichtig ist. Hier sollte der
Cluster die  Zusammenarbeit  mit
auslandischen Unternehmen férdern.

Die Erwartungen von den Clusterpartnern
zu erfullen, ist Herausforderung fur den
Cluster.
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einen Mehrwert fur seine Partner bieten
kann.

Die Kommunikation wird in diesem
Cluster auch als Marketing bzw.
Marketingtool bezeichnet und sollte im
Modell dargestellt werden.

Das Clusterpartnermanagement sollte im
Bereich der Kooperationen erganzt
werden.

Interviewpartner 5

Cluster Know-How: eher nicht wichtig
Netzwerkmanagement: sehr wichtig
Kooperation: sehr wichtig

Die Aufgabe des Clusters ist ein Weg-
begleiter zu sein und die Netzwerkrolle
wahrzunehmen. Dies spiegelt sich in den

Basisfaktoren des Netzwerkmanagements
und der Kooperation wider.

Das Kooperationsnetzwerk des Clusters
sollte noch besser illustriert werden.

Der Basisfaktor Kooperation sollte besser
dargestellt und erklart werden.

Ein weiterer Basisfaktor wurde vom
Interviewpartner vorgeschlagen:

Netzwerk: regional,
international darstellen.

national, und

Die Kooperationen sollten ehrlicher sein.
Damit meint der Experte, dass die
Clusterpartner auch etwas zuriickgeben
sollen und nicht immer nur die
Dienstleistungen  des  Clusters in
Anspruch nehmen. Es sollten beide
Seiten von der Vernetzung und
Kooperation profitieren.

Bei manchen Veranstaltungen, wie
Studien- und Fachreisen, werden Cluster
umgangen und nicht miteinbezogen.
Manche Partner gehen den direkten Weg
alleine und verzichten somit auf die
Unterstitzung  des  Clusters. Hier
entgehen dann dem Cluster und den
Partnern wichtige Informationen und
Vernetzungsmaglichkeiten.

Interviewpartner 6

Cluster Know-How: eher nicht wichtig
Netzwerkmanagement: sehr wichtig
Kooperation: sehr wichtig

Der Cluster sollte mehr gemeinsame
Messebesuche fur die  Mitglieder
organisieren.

Des Weiteren ist es wichtig die

Die Unterpunkte Kooperations-
bereitschaft, Qualitat und Fahigkeit sollten
besser erklart werden.

Cluster6ffnung besser zeigen: Wie weit
konzentriert sich der Cluster auf seine
Branche und auf sein Umfeld? Dieses
Partnerunternehmen wiinscht sich eine
starkere Kooperation mit

Der Informationsaustausch sollte
regelmaRiger und besser sein. Ein zu
geringer Informationsfluss zwischen dem

Cluster, Projekten und Unternehmen
hemmt die Vernetzung und das
Vertrauen.

Das Konkurrenzdenken stellt in dieser
Phase auch ein Problem dar, was
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Kooperationsbereitschaft zu férdern und | branchenfremden Clustern und | wiederum auf den geringen
diese im Cluster gemeinsam mit den | Unternehmen. Informationsaustausch zurtickzufiihren ist.
Mitgliedern zu leben. Es gibt teilweise zu Das Bewusstsein fir Innovationen sollte
wenig Information Uber den Status in den auch durch den Cluster gescharft werden,
Projekten. Hier solite mehr Transparenz da viele Betriebe keine Veranderungen in
herrschen und der Informationsaustausch ihren Prozessen planen und
gefordert werden. implementieren wollen.

Interviewpartner 7 Cluster Know-How: sehr wichtig Der Interviewpartner wuirde Cluster- | Das Vertrauen zwischen Clusterpartnern

Netzwerkmanagement: eher wichtig
Kooperation: sehr wichtig

Die Kooperation und der Austausch von
Know-How zwischen den Clusterpartnern
laufen sehr gut ab.

partnermanagement auch als Basisfaktor
sehen.

ist selten vorhanden, um Uberhaupt eine
Kooperation eingehen zu kénnen.
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Wachstums- und Entwicklungsphase

Interview- Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5
partner Innovationsprozess Innovationsprozess Innovationsprozess Innovationsprozess Innovationsprozess
Interview- Die Koordination spielt hier | Die  Vernetzung nach | In dieser Phase des | Die Umsetzung der Ideen | Diese Phase wird von
partner 1 eine starke Rolle: | auBen ist in dieser Phase | Prozesses ist es dem |ist dem Unternehmen | diesem Cluster
verschiedene Partner aus | von grofRer Bedeutung. Cluster  wichtig  einen | selbst Uberlassen. Der | wahrgenommen.
verschiedenen  Branchen | s werden iiberregionale | Transfer der Ideen von | Cluster hilft und unterstitzt | Gesammelte Erfahrungen
Zu vernetzen. Workshops organisiert. Forschungseinrichtungen dabei mit: und Lessons Learned
Eine Uberregionale und | Dariber hinaus werden | (Universitat, Gemeinsame Trainings mit | werden  fir  zukinftige
internationale Zusammen- | speziell bei Messen vor | Fachhochschulen) in die | Fq ynd Universitaten fur | Projekte gesammelt und
fiihrung von Unternehmen | Ort, Workshops mit gezielt | Wirtschaft sicherzustellen. | gje Clustermitglieder | @ngewendet.
und Institutionen ist eine | mit ausgewahlten Partnern entlang des  Produkt-
essentielle Aufgabe des | abgehalten. lebenszyklus. Dabei wird
Clusters in dieser Phase. der ganze Zyklus mit
anschlieBender
Abschlussprifung gelehrt.
Diese Trainings beinhalten
z.B. Screening,
Kreativitatstechniken,
Trendscouting, Marketing.
Die speziellen
Anforderungen  flir ein
serienreifes Produkt
werden vom Cluster
mitgegeben und KMU
bekommen Werkzeuge
dafur.
Interview- Folgende Die angefuhrten Punkte | Dieser Punkt ist fur den | Ubergabe des Projektes an | Lessons Learned werden
partner 2 MaRnahmen/Aktivitaten werden von dieser | Cluster nicht machbar. Es | die beteiligten oder | teilweise  wahrend der
werden vom Cluster | Clusterorganisation kommt zZu einer | neugegriindeten Projekte gesammelt. Es
wahrgenommen: umgesetzt. Ausgriindung des | Unternehmen. bleibt nicht viel Zeit dafur
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Netzwerkmanagement
Trendscouting
Marktforschung

Kenntnis  Uber Projekt-

ausschreibungen damit der
Cluster friih genug agieren
und mitgestalten kann.

Platzierung der eigenen
Interessen bei Politik und
Clusterpartner.

Oft ist es schwierig KMU
mit ins Boot zu holen und
fur die Mitarbeit motivieren
zu kénnen.

Neben dem Organisieren
von Veranstaltungen ist es
besonders wichtig up to
date zu bleiben und den

Gesamtiberblick Zu
bewahren. Dies erfolgt
zusatzlich Uber
Zeitschriften,  Onlineforen

und Messebesuchen.

Projektes in ein
Unternehmen.

neues

Es findet eine
quartalsmaRige
Berichterstattung statt. Der
Cluster begleitet nur mehr
und behalt das Projekt im
Auge und uUberprift auch,
was mit den Fordergeldern
passiert. So behélt der
Cluster den Uberblick und
es kommt zu keiner
Doppelférderung von
Projekten.

und ist deshalb schwer
durchfuhrbar.

Interview-
partner 3

Ergdnzend zu den im
genannten Modell fihrt der

Cluster folgende
Aktivitaten aus:
Trendanalyse,
Technologieradar,
Abklarung der
Zukunftschancen,
personliche Gespréache,
Aussendung von
Newslettern und
Magazinen, Marketing
Instrument far

internationale Kunden und
Vertriebssupport.

Sehr wichtig ist die Pflege
eines CRM Systems
(Customer Relationship

Die Clusterorganisation
schafft einen Raum flr
Innovation und fir die
Vernetzung.

Die Kommunikation
zwischen den  Cluster-
partnern und dem Cluster
kénnte besser sein.
Wurden Innovationsideen
bereits umgesetzt oder
verworfen, wird diese
Information selten
weitergegeben. Man erfahrt
dies erst spat oder gar
nicht obwohl man das
Unternehmen unterstiitzen
hatte kdnnen.

Die Ideengenerierung sollte

Kommt eigentlich gar nicht
vor, nur auf Zuruf und
Wunsch von Seiten der
Mitglieder. Wird nicht aktiv
vom Cluster getrieben.

wirde hier
mit den

Cluster
mehr

Der
gerne
Partnern
zusammenarbeiten.
wollen den Cluster
teilhaben lassen.

Diese
nicht

Hier unterstitzt der Cluster

seine Mitglieder
malfigeblich.

Bei der Markteinfihrung
werden Presse-
aussendungen und

Marketingaktivititen ~ vom

Cluster tbernommen.

Fir die Markteinfihrung
ware es winschenswert,
wenn der Cluster
sogenannte Einkaufertage
mit steirischen
Technologien organisieren
wirde.

Unterstutzt bei
Projektentwicklung — Trend
Technologie Scout

In diesem Cluster findet ein
monatliches
Projektcontrolling far
Projekte statt.

Dartber hinaus gibt es
wochentlich ein Jour fix.

Es werden Erfolgs-
geschichten im  Cluster
geschrieben, in  denen
auch Fehler dokumentiert
werden.

Der Cluster strebt es an,
seine Prozesse nach der
ISO Zertifizierung prifen zu
lassen, um so noch
effizienter  arbeiten zu
kdnnen.
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Management) und von
diesem Gebrauch Zu
machen.

noch  spezifischer und
gezielter ablaufen. Dabei
darf man nicht auf die

Kreativitat vergessen,
diese fordern und dabei
Uber den Tellerrand

hinausschauen.

(Chancen identifizieren und

aufarbeiten) -
Kommunikation  (national
international)

Besser:

beim  Ansprechen  von
spezifischen
Kundengruppen, Zugang
zu internationalen Kunden,
internationaler
Einkaufertag, wie in der

Automobilbranche.

z.B.:  Einkaufertag  fur
steirische Technologien

Es gibt ein
Projekthandbuch, in dem
die gemachten  Fehler
gesammelt werden — der
gleiche Fehler darf kein
zweites Mal passieren.

Interview-
partner 4

In diesem Cluster wird
vermehrt auf Vernetzungs-
veranstaltungen  gesetzt,
wie Seminare, Innovation-
workshops und  Dele-
gationsreisen ins In- und
Ausland. Zudem werden
Zukunftskonferenzen Zu
ausgewahlten Themen
abgehalten.

Wichtig dabei ist, dass die
Idee und das Ziel der
Veranstaltungen klar
definiert sind und die
beteiligten  Unternehmen
Interesse zeigen.
Ansonsten gestaltet sich
die Partnersuche sehr

Die im Modell gezeigten
MafRnahmen nimmt der
Cluster sehr ernst aber
man muisste noch mehr in
dieser Phase
unternehmen.

Eine eigene Abteilung und
zuséatzliche Ressourcen fir
den Bereich Innovation
waren winschenswert.

aus der
oder von
im Cluster

Ideen, die
Forschung
Unternehmen
kommen, werden
ausgewahlt und muissen
weiters genehmigt werden.
Dies bendtigt einen
vergleichsweise hohen
Ressourceneinsatz. Damit
sind kurzfristige
Entscheidungen kaum
mdglich und es gehen viel
Zeit und wertvolle
Ressourcen verloren.

Der Cluster fordert hier
mehr  Freiheit in  der
Entscheidungsfindung  fur
Projekte innerhalb des

In diesem Punkt vermittelt
der Cluster Kontakte, die
zu einer erfolgreichen
Umsetzung der Projekte
beitragen kdnnen.

Es werden zum Beispiel
auch Prototypen im In- und
Ausland vom Cluster
vorgestellt. In  diesem
Punkt ist es dem Cluster

wichtig, seine Mitglieder
tber mogliche
Forderungen  aufzuklaren

und bei Forderansuchen zu
unterstitzen.

Die Clusterorganisation
setzt teilweise auch selbst
Projekte um und betreut

Ja es gibt sogenannte
interne Review- und
Strategieveranstaltungen
im Cluster, um besser auf
Verdnderungen am Markt
reagieren zu kdnnen. Diese
sollten jedoch ofter
stattfinden.
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schwierig. Clusters. diese weiter.
Problematisch ist es auch,
wenn Partner erst wahrend
oder nach der Umsetzung
von Projekten ihr Interesse
kommunizieren.
Interview- Der Cluster unterstitzt | Zusatzlich werden hier | Begleitende MalBnahmen | Da dieser Punkt sehr | Dies musse in diesem
partner 5 seine Partner mit | Workshops zu mdglichen | die in  Rahmen der | umfangreich ist, wird dieser | Cluster noch konsequenter
folgenden Tatigkeiten: Innovationen abgehalten. Prozessunterstitzung wegen nicht ausreichend | vorangetrieben werden.
o Bewusstseinsbildung | Wiinschenswert ware es, | @ngeboten werden: verfiigbarer Resspurcen im | Der Austausch und das
fiir Innovationen die notwendigen | «  Forderung Cluster nur begleitet. Feedback nach  dem
¢ Veranstaltungen Kompetenzen im Cluster | | Screening Teilbereiche  aus  der | Abschluss von Projekten
Trend . selber aufzubauen, K i i<ch Umsetzung werden in | mlsste regelmanig
* rendscouting einzelne Instrumente selbst C?or:era |one”n ZWISC Ent Workshops ausgegliedert. | stattfinden.
e Technologieerkennung | zy erlernen, oo st:tffiir(;]enso en  Vermentt| somit kann. der Clugter Wichtig ist es am Ende
e Organisation von | beherrschen und mit den auch hier eine | gines Projektes  wieder
Workshops und | Clusterpartnern zu teilen. Unterstiitzung anbieten. neue Folgeprojekte
Veranstaltungen Know-How aufbauen, um Wie zum Beispiel: | entstehen zu lassen.
e Situationsanalysen Punkte selber zu machen Offentlichkeitsarbeit bei | Am Ende sollten in Form
o und zu Gbernehmen. Markteinfihrungen i i
« themenspezifische g von einem Arbeitspaket
Seminare MalRnahmen fur weitere
: Projekte entstehen.
In dieser Phase kommt es )
beim Wissenstransfer
innerhalb des Clusters zu
Problemen, da die
Partnerunternehmen ihre
Ideen und Wissensvorteile
nicht preisgeben mdchten.
Interview- In dieser Phase sollte der | Die Clusterorganisation | Der Cluster kann hier seine | Bei der Markteinfihrung | Diese Punkte sollten vom
partner 6 Cluster seine Mitglieder in | sollte sich hier | Partner durch das | und der Abnehmersuche | Cluster mehr gelebt

den Bereichen

zuriickhalten und sich nicht

Vermitteln zwischen den

konnte der Cluster seine

werden, da aus Lessons
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Patentrecht,
Auslandsmarkte und der
Foérdermdoglichkeiten
besser beraten.

zu sehr einmischen.

Der Cluster organisiert
viele Veranstaltungen,
konnte hier jedoch mehr
Budget aufstellen.

Unternehmern unterstiitzen

und diese Vernetzung
quasi moderieren. So kann
der Cluster eine gute

Zusammenarbeit
sicherstellen.

Bei der Ideenbewertung
winscht sich der
Unternehmer  Korrektheit

und kritisches Feedback.

Weiters ist es Aufgabe des
Clusters die Vernetzung
international
voranzutreiben.

Mitglieder noch besser

unterstitzen.

Durch Veranstaltungen und
Offentlichkeitsarbeit
konnen die Mitglieder von
Berichten profitieren und
Folgeprojekte sowie neue
Ideen kdnnen entstehen.

Learned wieder neue
Innovationsideen und
Projekte entstehen kénnen.

Info Veranstaltung.

Interview-
partner 7

Folgende Punkte werden
von dem Interviewpartner
wahrgenommen:
e Vernetzung
e Koordination
e Partnersuche

Der  Open Innovation
Ansatz ist sehr wichtig,
damit zum einen die
Vernetzung und zum
anderen das Bewusstsein
far Innovationen

geschaffen werden kann.

Veranstaltungen, die in
Zusammenarbeit mit dem
Cluster stattfinden, sind
sehr gut.

Hier spielt die
Kommunikation eine
wichtige Rolle und sollte
von den beteiligten
Unternehmen offen gefihrt
werden.

Lessons Learned und Best
Practice Beispiele sind
sehr wichtig und sollten
mehr gefordert werden.
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Clustereffekte

Interviewpartner

Positive Effekte

Negative Effekte

Messbarkeit der Clustereffekte

Interviewpartner 1

Der Cluster deckt ein breites zu bedienendes
Spektrum ab — von der Forschung bis zu
groRen Industrieunternehmungen. Es werden
gemeinsame Strategien in Abstimmung mit
den groRen und kleinen Unternehmungen
erstellt, um so besser Partner finden zu
kodnnen. Die grof3en Unternehmen tun sich bei
der Ideengenerierung schwer, haben jedoch
die finanzielle Kraft ldeen umzusetzen. Der
Cluster vernetzt KMU mit gro3en und es
kénnen Innovationen bis zur Marktreife
realisiert werden.

Ein positiver Effekt ist, dass KMU mit der
Unterstitzung des Clusters in den globalen
Markt eintreten konnen. Dabei werden
innovative Ideen begleitet und Ideen von
Forschungseinrichtungen vorangetrieben. Der
Austausch  von  Kontakten und das
Weiterempfehlen an Partner und
Unternehmen ist ein weiterer positiver Effekt
einer Clusterorganisation.

Des Weiteren unterstitzt der Cluster in
Forderangelegenheiten seine Partner.

Nein, entweder man nutzt das Angebot
des Clusters oder nicht. Niemand wird
zu einer Partnerschaft gezwungen.

Die Messbarkeit der Clustereffekte ist

schwierig weil der Cluster nicht
unmittelbar wirksam ist. Eine
Clusterorganisation anhand von

Umsatzsteigerungen der Clusterpartner
Zu messen, ist nicht sinnvoll.

Man konnte die Teilnehmerzahlen an
vom Cluster organisierten Veran-
staltungen und Trainings messen. Was
bei diesen Aktivitaten wirklich
rauskommt (Vernetzung,
Wissensaustausch, Partnerschaften,
Synergien, usw.), ist ebenfalls schwer
messbar.

Indirekt kénnen Vernetzungen,
Empfehlungen und Gesprache anhand
von darauffolgenden Auftréagen
gemessen werden.

Interviewpartner 2

Ein positiver Effekt von Clustern ist das
Schaffen eines gemeinsamen Verstandnisses
fur den Wirtschaftsraum in einer spezifischen
Branche.

Gemeinsam als Region und funktionierendes
System am Weltmarkt aufzutreten und dies
anbieten zu konnen ist ein weiterer positiver
Aspekt.

Hohe politische Einflussnahmen von
Clustern auf die Industrie.

Bei den Clustermitgliedern fehlt eine
gewisse Offnung der Unternehmen
nach auf3en hin.

Ja, es kdnnen beispielweise die Anzahl
der organisierten Veranstaltungen und
positiv abgewickelte Projekte gezéahlt
werden.

Des Weiteren sind die o6ffentliche
Meinung, der weltweite Bekanntheits-
grad und das Image messbare Grof3en,
die jedoch nur qualitativ messbar sind.
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Die nachhaltige Standortsicherung ist eine der
wichtigsten Effekte eines Clusters. Die
Sicherung von Arbeitsplatzen und die
Weiterentwicklung des Standortes ist (iber den
Wissensaustausch und Know-How-Transfer
sicher zu stellen.

Eine weitere Mdoglichkeit wére ein
Benchmarking mit anderen Clustern in
der derselben Branche.

Interviewpartner 3

Mit dem Cluster ist es zum Teil mdglich
unterkritische GréRen durch Zusammen-
schlisse von Clustermitgliedern tiberschreiten
zu kénnen.

Der Cluster und die Partnerunternehmungen
sollten sich auch auf Nischenmarkte
konzentrieren.

Unternehmen machen mehr Gewinn und
Umsatz, dies belegen Studien und weisen auf
ein hoheres Wachstum aufgrund der im
Modell genannten Effekte hin.

Nein gibt es nicht, jedoch sollte
folgendes vermieden werden:

Der ,Lock in“ Effekt sollte zur Ganze
vermieden werden. Man sollte von der
Performance des Clusters nicht zu
Uberzeugt sein und darf nicht davon
ausgehen, der beste Cluster zu sein.

Trends sollten nicht verschlafen
werden. Stattdessen muss der Cluster
gemeinsam mit den Partnern neue
Trends analysieren, diese vorantreiben
und die Chancen der neuen Trends
erkennen.

Funfjahresplan welcher gemessen wird:

zehn Produkte bzw. Dienstleistungen
durch Cluster entwickelt

100 Innovationsprojekte initiiert

Indikatoren:
Teilnehmer bei Veranstaltungen

Zufriedenheitsbewertungen far
Veranstaltungen (Mindset-Niveau muss
erreicht werden)

Kontakte/ldeen durch Cluster
Kontaktherstellung

Indikatoren fir jedes Projekt

Homepagebesucher
Budgets.
Dahinter verbirgt sich eine klare

Strategie, die mit den Stakeholdern
erstellt wurde.

Interviewpartner 4

Der Cluster macht eine internationale
Vernetzung mdglich und ist ein verlasslicher

Dieser Interviewpartner sieht keine

Was der Cluster den Mitgliedern bringt,
muss gemessen werden. Die
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Partner auf diesem Gebiet. Weiters fungiert
der Cluster auch als Mediator zwischen den
Unternehmen.

Durch die Vernetzung einer Cluster-
organisation kdnnen auch externe Partner
(Universitat, FH) oder Partner aus fremden
Branchen gefunden werden.

Des Weiteren ist der Cluster das Bindeglied
zwischen Wirtschaft und Politik. Durch den
gezielten Aufbau von Projekten und Know-
How innerhalb des Clusters steigen die
Chancen der Clusterpartner am Markt.

negativen Effekte.

Clusterpartner werden einmal jahrlich
befragt.

Interviewpartner 5

Durch die Vernetzung und die MaflRnahmen,
die der Cluster umsetzt, entstehen Produkte,
die sonst nicht auf dem Markt gekommen
waren.

Weitere Effekte sind Prozessoptimierungen
oder die Generierung von
Wettbewerbsvorteilen.

Der Wirtschaftsstandort rund um den Cluster
wird gestarkt und der Cluster ist an einer
nachhaltigen Entwicklung interessiert.
Unternehmen  sollen  nicht abwandern,
sondern ihren Standort erweitern, um so noch
konkurrenzfahiger zu werden.

Es miussen kontinuierlich erfolgreiche Projekte
umgesetzt werden, um den Standort attraktiv
und als Ziel fir Investoren und neue
Unternehmen zu machen.

Als negativen Punkt kénnte man sich
die Frage stellen, ob Fordergelder nicht
direkt an die Unternehmen verteilt
werden sollen?

Ja man kann die Leistung eines Clusters
anhand der folgenden Indikatoren
messen:

e Teilnehmer bei Veranstaltungen

e Anzahl neuer Produkte und Patente

e Anzahl der Gesprache mit Partner

e Presseartikel

e abgeschlossene Projekte

e Projektvolumen

e Anzahl der Uber Cluster vernetzten
Unternehmen

e neue Kontakte die Uber Cluster
entstehen

Diese Messzahlen und die zu

erreichenden Zahlen werden in der
Jahresplanung des Clusters festgelegt.
Es handelt sich dabei um quantitative
MessgréRRen.

Eine qualitative Messung ware fur den
Cluster auch viel interessanter, wobei
man diese Effekte schwer messen kann.
Dazu ist es schwierig zu messen, was
bei einem Gesprach oder einer
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Weitervermittlung rauskommt.

Interviewpartner 6

Zu den positiven Effekten zahlen laut diesem
Partner folgende:

e Know-How Transfer
e Wissens- und Informationsaustausch
¢ Vermittlung von Kontakten

e Forderleistungen

Clustermitglieder, die ihren Beitrag
einzahlen und dann nicht mitarbeiten,
sind fir den Betrieb im Cluster stérend.

Sehr kritisch sieht der Interviewpartner
die Neugriindung von Unternehmen, da

diese aufgrund des mangelnden
betriebswirtschaftlichen Know-Hows
scheitern.

Die durchschnittlichen Besucherzahlen
von Veranstaltungen und die Anzahl der
Vernetzungen kénnten gemessen
werden.

Interviewpartner 7

Die folgenden Effekte sind wichtig:
e \Wissensaustausch
e Innovationskraft

e Neugrindung wird man sehen

Keine negativen Effekte.

Messung und Zahlung der Besuche von
Mitgliedern bei Veranstaltungen.
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