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Zusammenfassung

Innovative Kooperationsformen wie regionale Cluster- und Netzwerkinitiativen
gewinnen im Kontext des regionalen Wettbewerbs zunehmend an Bedeutung. Zur
Unterstutzung dieser |Initiativen finden sich mittlerweile FdérdermalRnahmen und
clusterpolitische Ansatze auf kommunaler, regionaler, nationaler und europaischer
Ebene. Im Zuge der European Cluster Excellence Initiative wurden Indikatoren
entwickelt, die den Qualitatsvergleich von Clusterinitiativen und eine Auszeichnung
von exzellenten Organisationen ermdglichen. Ausgehend von der Darstellung des
Lebenszyklusmodells in Clustern wird im vorliegenden Artikel gezeigt, dass das
Qualitdtsmanagementden einzelnen Entwicklungsstadien gerechtwerden muss. Darauf
aufbauend werden zentrale Erfolgsfaktoren fir ein erfolgreiches Clustermanagement
identifiziert. Die Anwendbarkeit des Qualitatslabels ,Cluster-Exzellenz Baden-
Wurttemberg® wird anhand von zwei jungen Netzwerken Uberpruft. Es zeigt sich, dass
der Einsatz von allgemeinen und starren Qualitatsindikatoren fir kleine und junge
Initiativen problematisch ist. Der Artikel beinhaltet zudem Handlungsempfehlungen fir
die betroffenen Cluster- und Netzwerkinitiativen.







1. Einfiihrung

,Fur all unsere Probleme findet sich heutzutage in einem Umkreis von maximal 50
Kilometern eine Losung. Grund dafir ist die einzigartige Entwicklung von Clustern
und Netzwerken in der Region Stuttgart*'. Gerade die Begriffe Cluster und Netzwerke
gewinnen in den letzten Jahren im Kontext der Wirtschaftsféorderung zunehmend
an Bedeutung. Getreu dem Motto ,Wo die GroRen fusionieren, missen die Kleinen
kooperieren (Beckeretal. 2007, 1), bilden sich zunehmend Zusammenschlisse kleiner
und mittlerer Unternehmen in Form von Netzwerken und Clustern. Die fortschreitende
Globalisierung sowie dieimmer schneller verlaufenden Innovationszyklen, die aulierdem
zunehmend an Komplexitat gewinnen, machen es gerade diesen Unternehmen
aufgrund ihrer geringen finanziellen und personellen Ressourcen unmdglich, alleine
im Wettbewerb bestehen zu kénnen (Knop 2009, 18; Buhl und Meier zu Koécker 2008,
7). Durch die gemeinsame Nutzung des spezifischen Know-how, der Technologien
sowie der finanziellen und personellen Ressourcen wird es ihnen ermdglicht, weiterhin
wettbewerbsfahig zu bleiben.

Mit der verstarkten Férderung von Clustern und Netzwerken werden erhohte
Anforderungen an das Management dieser Organisationsformen formuliert, da ein
kompetentes Netzwerkmanagementden Erfolg eines Netzwerks mafigeblich beeinflusst
(Kraege 1997, 88f.). Es stellt sich somit die Frage, welche Aufgaben Netzwerkmanager
zu erflllen haben, um die Entwicklung positiv zu beeinflussen. Vor dem Hintergrund
einer erfolgreichen Netzwerkarbeit gilt es auRerdem herauszufinden, welche Faktoren
hierfir von Bedeutung sind und wie die Qualitat dieser Faktoren bewertet werden kann.
Zur Professionalisierung der Netzwerkarbeit wurden in den letzten Jahren sowohl auf
europaischer Ebene durch die European Cluster Excellence Initiative (ECEI) wie auch
auf Landesebene durch das Qualitatslabel ,Cluster-Exzellenz Baden-Wirttemberg*“
Qualitatsstandards fur Cluster- und Netzwerkorganisationen entwickelt. Es entstehen
dadurch Mdéglichkeiten, die Qualitat des Managements kontinuierlich zu verbessern und
exzellente Organisationen auszuzeichnen. Besonders im Kontext der Strukturpolitik
kénnte eine solche Auszeichnung in der Zukunft auch als Kriterium fiir den Erhalt
von Fdrdermitteln genutzt werden. Haufig sind kleine und junge Netzwerke in der
Anfangsphase auf solche Férdermittel angewiesen. Doch kdnnen gerade diese kleinen
und jungen Netzwerke die Anforderungen allgemeiner Qualitatsstandards erflillen?
Die Beantwortung dieser Frage stellt das Hauptanliegen des vorliegenden Beitrags
dar. DarlUber hinaus soll diskutiert werden, welche Auswirkung eine standardisierte
Qualitatsuberprifung fur kleine und junge Netzwerke haben kann.

Aufbauend auf einer theoretischen Einordnung der Begriffsvielfalt rund um
die Schlagworter Cluster und Netzwerke werden die Entwicklungsphasen des
Lebenszyklusmodells erlautert und gezeigt, dass kleine und junge Netzwerke
besondere Anforderungen an das Qualitdtsmanagement stellen. Zur Uberprifung

1. Zitat der Enkelin Ferdinands von Steinbeil3, zitiert von Dr. Walter Rogg, Regionalversammlung Verband Region
Stuttgart, 17.07.2013.



dieser Hypothese werden die Indikatoren des Qualitatslabels ,Cluster-Exzellenz
Baden-Wiurttemberg® herangezogen. Anhand von zwei Fallbeispielen aus der Region
Stuttgart wird untersucht, welche Indikatoren von kleinen und jungen Netzwerken nur
schwer erfullt werden kénnen. Die betroffenen Indikatoren werden genauer beleuchtet
und mogliche Handlungsvorschlage formuliert.




2. Cluster und Netzwerke als Untersuchungsgegenstand

Bis heute existierenin den Wirtschaftswissenschaften keine einheitlichen Definitionen fir
die Begriffe Netzwerke und Cluster. Dies liegt zum einen daran, dass die weit verbreitete
Definition eines Clusters nach Michael E. Porter zwar relevante Charakteristika wie z.B.
die geografische Nahe oder die Art der beteiligten wirtschaftlichen Akteure benennt,
diese allerdings sehr weit gefasst sind (Porter 2003, 254). Zum anderen werden die
Begriffe Cluster und Netzwerke in mehreren Wissenschaftsdisziplinen aus diversen
Perspektiven betrachtet, so dass die Begriffe folglich auch mit unterschiedlichen
Verstandnissen verwendet werden. Eine Untersuchung von Thomi und Sternberg
(2008, 76) zeigt, dass die Schlagworter ,,Cluster” und ,regionale Cluster vermehrt auch
in sozialwissenschaftlichen Publikationen verwendet werden und somit das Interesse
an wissenschaftlichen Abhandlungen weiter anhalt.

Auch in der Wirtschafts- und Industriepolitik gewinnt das ,Cluster-Konzept® seit
zwei Jahrzehnten an Bedeutung. So finden sich heute auf europaischer, nationaler,
regionaler und kommunaler Ebene Ansatze von unterstitzenden MalRnahmen, die
unter dem Uberbegriff der Clusterpolitik zusammengefasst werden kénnen (Benner
2012, 106ff.). Das Land Baden-Wirttemberg hat in den vergangenen Jahren eine Reihe
von Instrumenten entwickelt und angewandt, um Netzwerke durch eine Kombination
von wirtschafts-, technologie- und innovationspolitischen Ansatzen zu unterstitzen.
Dabei wird zwischen Clustern, Clusterinitiativen und landesweiten Netzwerken bzw.
regionsubergreifenden Plattformen unterschieden (Cluster-Atlas 2012, 12f.).

Allgemein lassen sich Netzwerke ,als Ansammlung sozialer Beziehungen, die
mindestens drei Akteure (Individuen oder Organisationen) einbeziehen und durch
redundante, unvollstandig spezifizierte Beziehungen gekennzeichnet sind“ (Kiese
2012, 39 nach Fritsch 2001, 27) definieren. Der Netzwerk-Begriff kann somit als
ibergeordnete Kooperationsform verstanden werden. Tabelle 1 gibt einen Uberblick
Uber die zentralen Begrifflichkeiten, die flr das Verstandnis des Artikels nétig sind und
nennt einige mdgliche Unterscheidungsmerkmale zwischen Clustern, Clusterinitiativen
und Kompetenznetzwerken.




Tabelle 1: Der Netzwerkbegriff — Maogliche Unterscheidungsmerkmale zwischen
Clustern, Clusterinitiativen und Kompetenznetzwerken (Eigene Darstellung nach
Cluster-Atlas 2012; Pfohl et al. 2010)

Netzwerke als ubergreifende Kooperationsform
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Im Gegensatz zu Clustern und Clusterinitiativen kdnnen Kompetenznetzwerke
sowohl regional als auch Uberregional agieren. Darlber hinaus unterscheiden sich
Kompetenznetzwerke in der Praxis haufig dadurch, dass die beteiligten Akteure in
keinem direkten Konkurrenzverhaltnis stehen. Dies differenziert sie von Porters
proklamiertem Cluster-Verstandnis des regionalen Wettbewerbs (Kiese 2012, 40).
Die Zusammenarbeit in Kompetenznetzwerken ist intensiv und eng ausgestaltet.
Folglich ist zur Beteiligung an den Aktivitdten haufig eine formale Mitgliedschaft
oder vertragliche Regelung vorgesehen (Pfohl et al. 2010, 533; Sydow und Duschek
2011, 218). Angesichts der Tatsache, dass es allein in Baden-Wirttemberg Uber
130 Clusterinitiativen und Kompetenznetze gibt (Cluster-Atlas 2012, 5), ist eine
vollstandige und trennscharfe Typologie nur schwer zu entwickeln. Diese Beobachtung
deckt sich mit einer umfassenden europaischen Studie, die zu dem Ergebnis kommt,
dass Kooperationsverbinde dieser Art sehr unterschiedlich sind (Ldmmer-Gamp et al.
2012). In dem vorliegenden Artikel stehen Clusterinitiativen und Kompetenznetzwerke
im Fokus, die sich in einem Anfangsstadium ihrer Entwicklung befinden. Die
unterschiedlichen Entwicklungsstadien werden in dem folgenden Kapitel beschrieben.




3. Das Lebenszyklus-Modell

Die Entwicklung von Clustern wird heute in Anlehnung an das Modell
des Produktlebenszyklus erklart. Dieses stammt insbesondere aus dem
betriebswirtschaftlichen Controlling bzw. Marketing (Matys 2008, 136 ff.; Meffert et
al. 2012, 849). Ihm liegt die Vorstellung zugrunde, dass Produkte einem bestimmten
Existenzverlauf, ahnlich dem von Lebewesen, unterliegen. Dieser beginnt mit der
Entstehung, geht dann in eine Blutezeit Gber und endet schlieRlich im Verfall. In diesem
Modell driickt sich die Erkenntnis aus, dass Produkte eine begrenzte Lebensdauer
aufweisen. Meffert et al. skizzieren den Lebenszyklus von Produkten als flinfphasiges,
zeitraumbezogenes Marktreaktionsmodell. Sie beschreiben in jeder Phase die
Entwicklung von Umsatz, Grenzumsatz und Gewinn (vgl. Abbildung 1).

Abbildung 1: Phasen des Lebenszyklus (Meffert et al. 2012, 849)
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Cluster durchlaufen entsprechend unterschiedliche Entwicklungsstufen, die sich
jeweils durch eigene Charakteristika unterscheiden. Tichy definiert folgende
Phasen: Entstehung, Wachstum, Reife und Niedergang (Tichy 2001, 195 ff.). In
einer Dokumentation der Europdischen Kommission werden sogar sechs Phasen
unterschieden: Pionier- und Initialphase, Agglomerations- und Spezialisierungsphase,
Institutionelle Phase, Wachstumsphase, Hochphase und Phase ricklaufiger
Entwicklung (Europaische Kommission 2002, 15 ff.). Jede Phase ist durch eine Reihe
besonderer Eigenschaften gekennzeichnet:




Abbildung 2: Merkmale des Clusterlebenszyklus (Beckord 2008, 103)
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Entstehende Cluster sind durch grofle Heterogenitat der beteiligten Unternehmen
gepragt. Synergieeffekte sind noch nicht flachendeckend vorhanden. Sie bestehen
zwischen einzelnen Unternehmen und Forschungseinrichtungen (Menzel und
Fornahl 2005, 138). Das Wachstum von Clustern wird durch Wissensakkumulation,
Lerneffekte, steigende Skalenertrdge, Lokalisations- und Urbanisationsvorteile
sowie Neuansiedlungen und Neugrindungen verstarkt (Tichy 2001, 192). Reife
Cluster zeichnen sich durch intensiven Informations- und Wissensaustausch aus.
AullergewOhnliche persénliche Beziehungen, die meist nur bei rdumlicher Nahe
funktionieren, pragen das Netzwerk. Es besteht aber die Gefahr, dass sich die
Clusterakteure nach aulRen abschotten und Informationskanale blockiert werden
(Europaische Kommission 2002, 15). In schrumpfenden Clustern verringert sich
die Zahl der aktiven Akteure. Ausléser kdnnen nach Porter Verkrustungen und
Kartellbildung innerhalb des Netzwerkes sowie unflexible Reaktionen von Politik
und Unternehmen auf Veranderungen der Rahmenbedingungen, z.B. veranderter
Kauferbedurfnisse, sein (Porter 1998, 85).

Das Konzept des Clusterlebenszyklus ist auch empirisch belegt. Fur die
niederlandische Schiffbauindustrie weisen van Klink und Langen einen vollstandigen
Clusterlebenszyklus nach (van Klink und Langen 2001, 449 ff.). Ingstrup und
Damgaard zeigen in einer Studie, dass die einzelnen Phasen eines Cluster-
Lebenszyklus jeweils andere Fahigkeiten im Clustermanagement erfordern
(Ingstrup und Damgaard 2013). Anwendung findet in dieser Studie das Modell nach
Enright, der die drei Entwicklungstufen ,Potentielle Cluster, ,Latente Cluster® und
.Funktionierende Cluster” unterscheidet (Enright 2003). Neun danische Cluster in
unterschiedlichen Stadien des Clusterzyklus werden untersucht. Es zeigt sich, dass
einige Kompetenzen im Clustermanagement phasenulbergreifend vorhanden sein
mussen (z.B. Kommunikation anregen, Vertrauen schaffen, Netzwerke aufbauen) und
andere insbesondere in einzelnen Entwicklungsphasen notwendig sind (z.B. in der
Entstehungsphase: Einbindung der Politik, Ideen verkaufen). Daraus lasst sich die
Hypothese ableiten, dass sich auch Anforderungen an das Qualitdtsmanagement in
Clustern an der jeweiligen Entwicklungsstufe des Clusters orientieren missen.




4. Zentrale Erfolgsfaktoren des Netzwerkmanagements

Mit dem Aufkommen der Begrifflichkeiten Netzwerke und Cluster in den 90er Jahren
nahm auch die Erforschung der Erfolgsfaktoren von Kooperationen verschiedenster
Art sowie der Netzwerkarbeit an Bedeutung zu. Im Folgenden werden einige der in der
Literatur aufgefiihrten Erfolgsfaktoren dargestellt.

Abbildung 3: Erfolgsfaktoren im Uberblick
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Als ein wesentlicher Erfolgsfaktor wird das Netzwerkmanagement selbst genannt,
denn die Steuerung durch die Netzwerkorganisation ist ein mal3geblicher Faktor
fur die Entwicklung des Netzwerks. Eine grofle Rolle spielt dabei die Definition der
Ziele, der Aktivitaten und der dafir notwendigen Ressourcen, die Uber die Mitglieder
des Netzwerks gleichermalien generiert werden sollen. Dem Management selbst
sollte hierbei eine koordinierende Fuhrungsposition zukommen, die fir die gesamte
Koordination der Arbeitsablaufe sowie die Verwirklichung der Ziele und Vernetzung
der einzelnen Akteure verantwortlich ist. Ein Netzwerkmanager sollte aufgrund dieser
vielseitigen Téatigkeiten Uber Fahigkeiten wie Motivationstalent (Buhl und Meier zu
Kdcker 2008, 49ff.), hohe Sozialkompetenz und Kompetenz im Projektmanagement
verfugen (Knop 2009, 179 ff.).



Akteure

Die Partnerauswahl kann ebenfalls als entscheidender Faktor fir den Erfolg eines
Netzwerks gesehen werden. Die Netzwerkakteure missen in der Lage sein, zum
Netzwerknutzen beizutragen und eigenverantwortlich zu handeln (Teller und Longmuf}
2007, 50 ff.; Howaldt und Ellerkmann 2007, 25). Insbesondere sollten zwei Faktoren
beachtet werden: die strukturelle und kulturelle Stimmigkeit. Strukturelle Stimmigkeit
bedeutet, dass eine gewisse Kompatibilitdt der Partner hinsichtlich der Partneranzahl,
der GroRe der Partner sowie der Ressourcen und Standorte vorliegen muss. Die
erforderliche kulturelle Stimmigkeit sagt aus, inwieweit die Kulturen der beteiligten
Akteure sich erganzen bzw. harmonieren (Jungwirth/Ruckdaschel 2013; Knop 2009, 110
ff.). Des Weiteren sollten die Partner eines Netzwerks Uber zusatzliche Eigenschaften
wie Kooperationsfahigkeit (Teller und Longmufy 2007, 50), Vernetzungsfahigkeit und
Konfliktfahigkeit verfugen (Knop 2009, 184 ff.).

Strategie und Ziele

Die Strategie und die Ziele eines Netzwerks stellen den angestrebten Zustand aller
Akteure dar. Damit alle Partner einen Nutzen aus der Zusammenarbeit ziehen,
muissen gemeinsame Ziele flr die Netzwerkarbeit gefunden werden. Dadurch soll
erreicht werden, dass die Partner ein gleiches Verstandnis Uber den angestrebten
Nutzen der Zusammenarbeit haben. Aul3erdem dienen sie als Orientierungspunkte
der Netzwerkarbeit und legen die Rahmenbedingungen fest. Wichtig ist, dass die Ziele
den wahren Interessen der Partner entsprechen, denn nur so ist gewahrleistet, dass
diese sich auch dafur einsetzen (Knop 2009, 82 ff.). Aullerdem sollten Meilensteine
mit Hilfe der Ziele festgelegt werden, um schnell Erfolge herbeizuflihren und so die
Motivation der Partner zu steigern. Da sich die Ziele im Verlauf der Netzwerkarbeit
verandern, ist es wichtig, diese in regelmafiigen Zeitabstdnden anzupassen. So ist
sichergestellt, dass sich das Netzwerk kontinuierlich weiterentwickeln kann (ebd., 88).
Des Weiteren sind gemeinsame Ziele und eine Strategie wichtige Grundsteine fir die
Bildung einer Netzwerkidentitat, die fur die erfolgreiche Entwicklung vorhanden sein
muss (Teller und Longmuf3 2007, 50 ff.).

Kommunikation und Information

Die kontinuierliche Information und Kommunikation stellt eine unverzichtbare Basis
fur den notwendigen Erfahrungs- und Wissensaustausch im Netzwerk dar. Sie dienen
zur Stabilisierung der Beziehungen sowie dem Aufbau und der Pflege von Vertrauen
(Knop 2009, 170). Um einen reibungslosen Kommunikations- und Informationsfluss
zu gewahrleisten, sollten einige Voraussetzungen erfullt sein: Zum einen muss eine
angemessene technische Infrastruktur bei allen Partnern vorhanden sein, zum anderen
sollte eine dem Zweck des Netzwerks und den Fahigkeiten der Akteure entsprechende



Kommunikationsplattform existieren. Durch klare Strukturen, Regelsysteme und
Entscheidungen muss ein direkter, umfassender und unkomplizierter Informationsfluss
im Netzwerk gewahrleistet sein. Die direkte Kommunikation sollte hierbei immer im
Vordergrund stehen (Teller und Longmuf 2007, 50 ff.).

Vertrauen und Transparenz

Vertrauen wird oft als der Schlussel zum Kooperationserfolg betrachtet (Jungwirth und
Ruckdaschel 2013; Knop 2009, 163; Dammer 2007, 50). Es reduziert die Komplexitat
und foérdert die Kommunikation untereinander. Dieser Faktor stellt deshalb eine
unverzichtbare Basis fur eine gelingende Kooperation dar. Es entwickelt sich jedoch
erst im Laufe der Zusammenarbeit und muss kontinuierlich gepflegt werden (Knop
2009, 162 ff.). Forderlich ist in diesem Zusammenhang die Transparenz im Netzwerk,
da diese unweigerlich mit dem Aufbau von Vertrauen in Zusammenhang steht.

Nutzen / Mehrwert

Primares Ziel eines jeden Netzwerks und damit auch Grundvoraussetzung fur die
Teilnahme der Akteure an der Kooperation ist der gegenseitige Nutzen (Knop 2009,
82). Dieser muss flr alle Akteure ersichtlich sein, da sich hieraus ergibt, ob sich die
Kooperation fur diese gelohnt hat oder nicht. In diesem Zusammenhang wird haufig
von einer ,Win-win-Situation“, einem ,Synergieeffekt oder vom ,Mehrwert® einer
Kooperation gesprochen (Buhl 2010, 24 ff.; Buhl und Meier zu Kécker 2008, 20 ff.).
Der Nutzen ist flr jeden Akteur unterschiedlich hoch (Knop 2009, 104). Der Mehrwert
aus der Kooperation sollte jedoch in jedem Fall groRer sein als die Kosten, die fur
den Einzelnen durch die Netzwerkarbeit entstehen (Buhl und Meier zu Kécker 2008,
62). Netzwerkservices sind ein geeignetes Instrument, um den notwendigen Mehrwert
im Sinne der Mitglieder generieren zu kdnnen. Es ist jedoch keine Standardlésung
verfugbar, denn die Dienstleistungen sind netzwerkspezifisch und mussen sich an den
Bedurfnissen der Mitglieder orientieren (Meier zu Kécker 2009, 7).

Wissensmanagement

Um Innovationen erzeugen zu kdénnen, wird standig aktualisiertes und spezialisiertes
Wissenbendtigt (BuhlundMeierzuKdcker2009,47). Stetige WeiterbildungsmalRnahmen,
die Rekrutierung von qualifiziertem Personal und eine auf die netzwerkspezifischen
Anforderungen zugeschnittene Ausbildung sind deshalb von grof3er Bedeutung.
Benotigte Schlisselqualifikationen und Fachkompetenzen im Netzwerk mussen
deshalb bekannt sein (Buhl und Meier zu Kécker 2009, 47). Daneben gilt es auch, das
vorhandene Wissen im Netzwerk zu managen (Knop 2009, 180).



Offentlichkeitsarbeit

Eine positive Prasenz des Netzwerks in der Offentlichkeit ist fir dessen Erfolg ebenfalls
essentiell. Medienprasenz schafft Identifikation, erweitert den Bekanntheitsgrad,
wodurch neue Mitglieder geworben werden kdénnen und erleichtert den Zugang zu
Férdermitteln. Durch eine gelungene Darstellung in der Offentlichkeit kénnen sich
die Akteure mit dem Netzwerk identifizieren, was zur Bildung einer gemeinsamen
Netzwerkidentitat fuhrt (Buhl und Meier zu Koécker 2009, 62 f.).

Finanzierung

Um die Nachhaltigkeit sicherzustellen, ist eine gesicherte Finanzierung des Netzwerks
von enormer Bedeutung (Buhl 2010, 22). Aufgabe des Netzwerkmanagements ist
es, von einem in der Anfangsphase ublicherweise hohen 6ffentlichen Férderanteil
abzukommen und so den Uberwiegenden Teil der Finanzmittel aus privaten Quellen zu
generieren. Wichtig ist, dass das Bestehen des Netzwerks nicht von einer zentralen
Einnahmequelle abhangig ist, sondern auf Mischfinanzierungen beruht (Buhl und
Meier zu Kocker 2008, 64).

Controlling / Evaluation

Controlling und Evaluation werden in einem Netzwerk oft vernachldssigt. Die
Evaluation ist jedoch ein geeignetes Instrument, um in gewissen zeitlichen Abstéanden
eine Uberprifung der Zielerfiillung vorzunehmen (Teller und LongmuB 2007, 129ff.).
Dadurch kénnen Erfolge und Fortschritte der Netzwerkarbeit sowie notwendige
Anpassungen an die veranderten Rahmenbedingungen identifiziert werden (Buhl und
Meier zu Kocker 2008, 74). Zu den Evaluationsmethoden zahlen qualitative Verfahren
wie die Kraftfeldanalyse und das Benchmarking sowie quantitative Verfahren wie die
Balanced Scorecard, die Nutzwertanalyse und das Netzwerk-Excellence-Verfahren
auf Grundlage der Arbeiten der European Foundation for Quality Management (kurz:
EFQM-Modell) (Teller und Longmuf} 2007, 140 ff.).

In diesem Kapitel wurden mehrere Erfolgsfaktoren von Cluster- und Netzwerkinitiativen
dargestellt. AbschlieRend ist zu erwdhnen, dass individuell fir jedes Netzwerk
unterschiedliche Erfolgsfaktoren von Bedeutung sind. Es ist daher standige Aufgabe
des Netzwerkmanagements, die spezifischen Anforderungen des Netzwerks zu
erkennen und sich an geeigneten Erfolgsfaktoren zu orientieren.




5. Qualitatsmanagement in Cluster- und
Netzwerkinitiativen

Eine wichtige Aufgabe des Netzwerkmanagements ist das Qualitdtsmanagement. Als
solches werden aufeinander abgestimmte Tatigkeiten zum Leiten und Lenken einer
Organisation hinsichtlich ihrer Qualitat bezeichnet (Kamiske und Brauer 2011, 19). Im
LaufederJahre entwickelten sich hierfurverschiedene Systeme,indenenArbeitsablaufe,
Arbeitsprozesse sowie Organisationsstrukturen eindeutig festgelegt sind (ebd. 280),
wie z.B. das Total Quality Management (TQM). Dieser Ansatz ist die umfassendste
Methode eines Qualitatsmanagements, da alle Teilbereiche einer Organisationsform
betrachtet werden. Das EFQM-Modell ist eines der bekanntesten TQM-Verfahren.
Durch die ganzheitliche Betrachtung aller Bereiche eines Unternehmens zielt dieses
auf nachhaltige Erfolge der Organisationsform ab (Benes und Groh 2012, 255).
Unter Anwendung der Methodik des EFQM-Modells entwickelte ein internationales
Konsortium im Rahmen der European Cluster Excellence Initiative (ECEI) Methoden
und Werkzeuge zur Unterstitzung von Cluster- und Netzwerkorganisationen, um die
Qualitat des Managements zu verbessern und exzellente Cluster und Netzwerke durch
die Verleihung von Qualitatslabeln auszuzeichnen. Mittels Benchmarking wurden
fuhrende Cluster- und Netzwerkinitiativen untersucht, um deren Erfolgskriterien zu
identifizieren. Auf dieser Grundlage wurden 31 Qualitatsindikatoren flir exzellentes
Cluster- und Netzwerkmanagement entwickelt (ECEI 2012, 1ff.). Nach erfolgreichem
Durchlaufen des Labellingprozesses wird dem Clustermanagement das GOLD-
Label verliehen. Dieses dient mittlerweile als Referenzmodell flr ein einheitliches
Qualitatsmanagement auf europaischer Ebene. Nach dem Prinzip ,learning from the
best* (ebd., 4) werden Starken und Schwachen der eigenen Organisation aufgezeigt,
um die Management-Praktiken standig zu verbessern.

Das Qualitatslabel ,Cluster-Exzellenz Baden-Wurttemberg*® basiert auf den Indikatoren
der ECEI und gewabhrleistet die einheitliche Umsetzung im Land Baden-Wirttemberg.
Es wurde im Jahr 2012 vom Ministerium flr Finanzen und Wirtschaft Baden-
Wurttemberg eingefuhrt. Zusatzlich zu den 31 ECEI-Indikatoren wurden noch drei
weitere zur nachhaltigen Finanzierung sowie der Internationalisierung aufgenommen
(MFG 2012).

Ziel des Qualitatslabels ist es, die Qualitat der Cluster- und Netzwerkinitiativen sowie
ihres Managements im Land zu verbessern, herausragende Cluster und Netzwerke
besser sichtbar zu machen, die Internationalisierung voranzutreiben und vor allem,
die Innovationskraft zu starken. Durch das Label kdnnen sich die Cluster- und
Netzwerkinitiativen besser untereinander vergleichen. Zudem erhalten diese einen
Zugang zu ausgewahlten Forderprogrammen. Der eigentliche Zweck ist aber, dass
sich das Management mit den Indikatoren auseinandersetzt, das eigene Handeln
Uberprift und weiter verbessert (MFW 2013a).



6. Analyse der Problemstellung fur kleine und junge
Netzwerke

6.1 Die Vergabe des Qualitatslabels ,,Cluster Exzellenz Baden-
Wiirttemberg*“

Mithilfe der 34 Qualitatsindikatoren kdnnen Strukturen, Prozesse, Aktivitaten und Strategien
des Managements ganzheitlich betrachtet und das Handeln des Netzwerkmanagements

umfassend bewertet werden. Aufgeteilt sind die Indikatoren in funf Gruppen (MFG 2012):

1. Struktur des Clusters/Netzwerks: Hier werden die Anzahl der beteiligten
Akteure, die regionale Fokussierung sowie die Zusammensetzung der Mitglieder
betrachtet.

2. Typologie, Steuerung und Kooperation: Gepruft werden unter anderem das
Alter der Organisation, die personelle Ausstattung sowie Qualifikationen und
Erfahrungen des am Management beteiligten Personals. Des Weiteren wird
die Entwicklung der Clusterakteure betrachtet, die Einbindung der Akteure
in Entscheidungsprozesse sowie die Zusammenarbeit und Kommunikation
zwischen den Akteuren.

3. Finanzierung: Hier wird Uberprift, wie hoch die finanziellen Ressourcen des
Managements sind, wie der Anteil der privaten zur 6ffentlichen Finanzierung ist
und ob die Finanzierung noch fiir mindestens zwei weitere Jahre gesichert ist.

4. Strategie, Ziele und Dienstleistungen: Hinsichtlich der Strategie geht es
um die Dokumentation, die Prozesse und Aktivitaten zu deren Erstellung,
um das Controlling sowie die Weiterentwicklung der Strategie. Es werden
ferner die operationalen Ziele sowie das Vorhandensein eines Arbeitsplans
Uberpruft. Dariber hinaus sollten KenngroRen zur Zieliberprifung vorliegen
und Dienstleistungen wie Arbeitsgruppen, Services zur Internationalisierung,
Internetprasenz sowie zur Kommunikation Gberpruft werden.

5. Ergebnisse und Sichtbarkeit: In einem letzten Schritt werden die
Sichtbarkeit in den Medien, die Erfolgsgeschichten und die Methoden einer
Zufriedenheitsmessung bei den beteiligten Akteuren analysiert.

Jedem der 34 Indikatoren ist ein Grenzwert flir exzellentes Management zugeordnet.
Werden 80 % der Maximalpunktzahl erreicht und zusatzlich alle Minimalkriterien
(so genannte ,KO-Kriterien“) erfullt, kann das Qualitatslabel an das Cluster- bzw.
Netzwerkmanagement verliehen werden (MFW 2013a). Zusatzlich kann neben diesem
Label auch das Cluster Management Excellence Label GOLD vergeben werden. Die
Begutachtung erfolgt durch zwei unabhangige Clusterexperten, die alle relevanten
Unterlagen, Aufzeichnungen und Dokumente vor Ort bei der Geschéaftsstelle der
Cluster-/ Netzwerkinitiative prifen und bewerten (MFW 2013b)>2.

2. Die Kosten des Verfahrens beliefen sich im Jahr 2014 auf 4.975,00 € zuziiglich Mehrwertsteuer. Das Ministerium fiir
Finanzen und Wirtschaft iibernahm bis zum 31.12.2014 50 % der Kosten (MFW 2013a).



6.2 Kritische Anmerkungen und Handlungsempfehlungen zu
ausgewabhlten Indikatoren

Die Problemstellung, die sich bei Erflllung der Indikatoren fir kleine und junge
Netzwerke ergibt, wurde anhand zweier Kompetenzzentren aus der Region Stuttgart
analysiert. Kompetenzzentren sind ,regional konzentriert ansassige, jedoch
Uberregional agierende Kooperationsverblinde mehrerer leistungsstarker Akteure® der
gesamten Wertschopfungskette (Buhl und Meier zu Koécker 2008, 9). Da der Zugang
ausschlief3lich Mitgliedern erdffnet wird und die Bindungen zwischen den Mitgliedern
nicht nur lose bestehen, handelt es sich um eine Kooperationsform, die sich an
den Charakteristika der Clusterinitiativen und Kompetenznetzwerken orientiert (vgl.
Tabelle 1). Die Kompetenzzentren stellen fur ihre Mitglieder eine neutrale Plattform
zum Erfahrungsaustausch dar und erleichtern besonders kleinen und mittleren
Unternehmen den Zugang zu Wissen, Kooperationspartnern und Technologien.

Die Grundlage fir die Analyse bildete die Durchfihrung des Selbstlerntools des
Qualitatslabels, Cluster-ExzellenzBaden-Wirttemberg“, welches Uberdas Clusterportal
Baden-Wurttemberg durchgefuhrt werden kann. Die beiden Kompetenzzentren wurden
mithilfe des Tools analysiert. Die Ergebnisse werden im Folgenden entsprechend der
Indikatorengruppen (vgl. Tabelle 2) des Qualitatslabels ,Cluster Exzellenz Baden-
Wirttemberg™*® dargestellt und mit Handlungsempfehlungen fir kleine und junge
Netzwerke versehen.

Indikatorengruppe 1: Struktur des Netzwerks

Strukturelle Faktoren stellen wichtige Erfolgskriterien fir ein Netzwerk dar. Wie im
theoretischen Teil erlautert, betonen einige Autoren die Wichtigkeit dieser Faktoren,
insbesondere hinsichtlich der GroRe, der Anzahl, der Ressourcen und Standorte der
einzelnen Akteure. Die untersuchten Kompetenzzentren weisen vor allem Probleme
bei der Zusammensetzung der Akteure auf. Vom Qualitatslabel wird vorgegeben, dass
eine Uberwiegende Anzahl der Netzwerkpartner Unternehmen sein sollen. Daneben
mussen jedoch auch Partner aus den Bereichen Forschung und Bildung, Marketing und
Kommunikation sowie Behoérden, Verwaltung und Interessengruppen vorhanden sein.
Damit soll gewahrleistet sein, dass die gesamte Wertschépfungskette abgedeckt ist
und sich die Kompetenzen und Ressourcen der Partner gegenseitig erganzen, um die
Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit des Netzwerks zu sichern. Beide betrachteten
Kompetenzzentren verfligen Uber eine Akteursmehrheit an Unternehmen, jedoch sind
Akteure aus dem Bereich Marketing und Kommunikation sowie Interessengruppen, wie
z.B. Verbande oder Kammern, kaum oder nur unzureichend vorhanden. Eine weitere
Problematik ergab sich bei der Gesamtzahl der eng mit dem Netzwerk verbundenen
Akteure, da ein Kompetenzzentrum die Mindestanzahl der 40 geforderten Mitglieder
im Netzwerk nicht erfullen konnte. Dieser Indikator zahlt zu den Minimalkriterien des

3. Vgl http://www.clusterportal-bw.de. Stand 12.09.2014.



Labels. Die Erfullung dieses Indikators stellt fur kleine und junge Netzwerke jedoch
ein sehr grofRes Problem dar. Die Anzahl der vorhandenen Mitglieder ist vom Alter des
Netzwerks und den personellen Ressourcen des Managements abhangig. Je mehr
Personen im Netzwerkmanagement vertreten sind, desto mehr Mitglieder kdnnen ins
Netzwerk aufgenommen und betreut werden. Kleine und junge Netzwerke verfligen,
vor allem auch im Anfangsstadium, tGber wenig personelle Ressourcen, einen geringen
Bekanntheitsgrad und damit auch Gber weniger Mitglieder.

Handlungsempfehlung

Die Kompatibilitat der Partner ist fur ein Netzwerk von entscheidender Bedeutung.
Die Akteure sollten hinsichtlich ihrer GroRRe, ihrer Struktur sowie der regionalen
Fokussierung zusammenpassen. Vorteil einer regionalen Fokussierung ist, dass
personliche Kontakte erleichtert werden und es so schneller zu einem Vertrauens-
und Beziehungsaufbau kommt, was fir Kooperationen essentiell ist.

Zuerst sollte anhand der personellen Ausstattung des Netzwerkmanagements
eine ungefahre Anzahl an Partnern festgelegt werden, um so eine optimale
Betreuung der Mitglieder zu gewahrleisten. Damit sich die Akteure ideal erganzen
und die gesamte Wertschopfungskette abgedeckt ist, sollten Teilbereiche
entlang des Wertschdpfungsprozesses gebildet werden. Diese lassen sich leicht
durch Aufspaltung der Prozesse von der Beschaffung, bzw. eventuell schon von
der Forschung/Entwicklung, bis hin zum Vertrieb an die Kunden bilden. Durch
Zuordnung der bereits vorhandenen Mitglieder zu den einzelnen Teilbereichen
wird schnell ersichtlich, wo noch Licken bestehen. Diese gilt es dann gezielt
durch das Netzwerkmanagement zu schlie3en.

Um alle Punkte bei der Partnerwahl zu berucksichtigten wird empfohlen, einen
Kriterienkatalog fur die Aufnahme von Akteuren zu entwickeln.

Indikatorengruppe 2: Typologie, Steuerung und Kooperation

Eine weitere Problematik, die sich wiederum bei beiden Kompetenzzentren ergeben
hat, waren die geringen Qualifikationen und Erfahrungen sowie die nur begrenzt
vorhandenen Weiterbildungsmdglichkeiten des Netzwerkmanagements. Beide
Netzwerke verfligen zwar Uber fachkundiges und qualifiziertes Personal. Aufgrund der
geringen finanziellen Mittel standen beiden Kompetenzzentren in den letzten zwolf
Monaten jedoch keine Budgets fur Weiterbildungen zur Verfuagung.

Handlungsempfehlung

Qualifiziertes Personal im Netzwerkmanagement ist fur Innovationsprozesse ein
entscheidender Erfolgsfaktor. Das Netzwerkmanagement sollte sich deshalb die
Frage stellen, welche Kompetenzen fir die optimale Aufgabenerfillung bendtigt
werden und nicht vorhanden sind. Das Problem der finanziellen Engpéasse
kleiner und junger Netzwerke zur Finanzierung von Weiterbildungsmaflinahmen



wird dadurch nicht behoben. Die ClusterAgentur Baden-Wirttemberg ist
fur diese Netzwerke ein geeigneter Ansprechpartner, der in bestimmten
Bereichen des Clustermanagements unterstlitzend wirken kann. Dariber
hinaus sollte die Clusterpolitik diese Problematik zum Anlass nehmen, Uber
gezielte FordermalRnahmen im Bereich der Weiterbildung von Clusterakteuren
nachzudenken.

Indikatorengruppe 3: Finanzierung

Die finanziellen Ressourcen sind besonders im Hinblick auf die Nachhaltigkeit des
Netzwerks von groRer Bedeutung. Entsprechend der Qualitatsindikatoren sollte zum
einen die Finanzierung des Netzwerks flir die nachsten zwei Jahre gesichert sein,
zum anderen sollte ein Mindestfinanzierungsanteil aus privaten Quellen in Héhe von
20% vorhanden sein. Nicht erflillen konnten beide Kompetenzzentren den Indikator
zur Entwicklung des privaten Finanzierungsanteils in der Vergangenheit und in der
Zukunft, obwohl der private Finanzierungsanteil bei beiden in der Vergangenheit
deutlich gestiegen ist und auch fur die Zukunft weitere Steigerungen, sei es durch die
Erh6hung der Mitgliederzahl oder der Mitgliedsbeitrage, geplant sind.

Handlungsempfehlung:

Um den, in der Anfangsphase eines Netzwerks relativ hohen, offentlichen
Forderungsanteil im Laufe der Zeit zu reduzieren, muss sich das
Netzwerkmanagement bereits frihzeitig um andere Finanzierungsquellen
bemuhen. Es sollte daher ein Finanzierungsmodell entwickelt werden, das sich
aus verschiedenen Einnahmequellen zusammensetzt, um so die Abhangigkeit von
einer einzigen Einnahmequelle zu reduzieren. Beispiele stellen Mitgliedsbeitrage
oder kostenpflichtige Serviceveranstaltungen dar. Entscheidend ist, dass fur die
Mitglieder bzw. bei externen Veranstaltungen flir die Teilnehmer ein deutlicher
Mehrwert erkennbar sein muss, da diese ansonsten nicht bereit sein werden, die
Beitrage zu leisten.

Eine jahrliche Liquiditats- und Finanzplanung ist unverzichtbar. So wird es
dem Netzwerkmanagement ermoglicht, einen Uberblick (iber die Ein- und
Auszahlungen des Netzwerks zu behalten, den Netzwerkbetrieb dadurch effizient
zu steuern und die Zahlungsfahigkeit sicherzustellen.

Indikatorengruppe 4: Strategie, Ziele und Dienstleistungen
Strategie und Ziele

Das Hauptaugenmerk bei folgenden Indikatoren liegt auf der Netzwerkstrategie. Diese
hat einen bedeutenden Einfluss auf den Erfolg eines Netzwerks, da die Strategie, wenn
sie an die individuellen Bedurfnisse der Mitglieder angepasst ist und mit deren Zielen




Ubereinstimmt, die Mitglieder langfristig an das Netzwerk bindet. Aulerdem bestimmt
die Strategie die primaren Handlungsfelder der Netzwerkarbeit (Buhl 2010, 24). Um die
langfristige Bindung an das Netzwerk zu gewahrleisten, sollte die Strategieentwicklung
einen gemeinsamen Prozess der Akteure darstellen. Die methodische Entwicklung der
Cluster- und Netzwerkstrategie stellt im Rahmen des Qualitatslabels ,Cluster Exzellenz
Baden-Wiurttemberg® eine sehr wichtige Voraussetzung dar. Im Rahmen dessen
wird die Einbeziehung entsprechender Instrumente zur Entwicklung der Strategie
Uberprift. Eines der zwei untersuchten Kompetenzzentren konnte die Anforderung hier
nicht vollstandig zufriedenstellend erfillen, da nicht alle vorgegebenen Instrumente
wie z.B. das Benchmarking und die Analyse der Wertschdpfungskette durchgefihrt
oder zufriedenstellend bei der Strategieentwicklung berlcksichtigt wurden. Bei der
Dokumentation der Cluster- und Netzwerkstrategie wiesen beide Kompetenzzentren
Defizite auf, da Dokumentationen zwar in schriftlicher Form erfolgten, aber keine
Zeitplane und visualisierte Darstellungen enthielten.

Handlungsempfehlung

Vor der Strategieanwendung sollten gemeinsame Ziele entwickelt werden.
Hierflr sollte das Netzwerkmanagement in einem ersten Schritt aus einzelnen
Teilbereichen der Wertschopfungskette Zielgruppen definieren. Firdiese Gruppen
kénnen dann vom Netzwerkmanagement spezielle Zielvorgaben definiert
werden. Die Mitglieder des Netzwerkes sollen in diesen Prozess eingebunden
werden. Die Wahrscheinlichkeit steigt, dass so auch deren ,wahre Interessen®
beriicksichtigt werden. In einem gemeinsamen Strategiefindungsprozess kann
anschlieRend aus den Zielen die Netzwerkstrategie entwickelt werden.

Controlling

Die Indikatoren des Controllings bereiten ebenfalls Probleme. Wahrend das eine
Kompetenzzentrum beim finanziellen und inhaltlichen Controlling alle Anforderungen
erfullen konnte, traten beim anderen hierbei Schwierigkeiten auf. Es existiert kein
systematisches Controlling im Netzwerk, das die téagliche Uberwachung und Planung der
Aktivitaten des Clustermanagements aus finanzieller Perspektive ermoglicht. Dartber
hinaus werden die Mitglieder nicht in den Weiterentwicklungsprozess miteinbezogen.

Handlungsempfehlung

Um ein effektives Controlling durchzufthren, ist es von Bedeutung, am Anfang
des Jahres messbare Ziele flr die einzelnen Zielgruppen festzulegen, um
so die Zielerreichung und die Soll-/Ist-Abweichung Uberprifen zu kénnen.
Kooperationsfordernde und -hemmende Einflussfaktoren kdnnen identifiziert und
gegebenenfalls gesteuert werden. Wichtig ist, dass vom Netzwerkmanagement
geeignete Instrumente entwickelt werden, um sowohl die finanziellen Mittel als
auch die Erreichung der festgelegten Ziele zeitnah Gberprifen zu kénnen. Es
empfiehlt sich, eine monatliche Checkliste zu erstellen, die die Uberwachung des



Arbeitsplans und des Budgets gewahrleistet. Voraussetzung hierfur ist, dass der
Arbeitsplan standig aktualisiert wird.

Internationalisierung

Eine weitere wichtige Voraussetzung in diesem Bereich stellt das
Thema Internationalisierung dar. Da beide Netzwerke derzeit Uber keine
Internationalisierungsstrategie verfugen, konnten die Voraussetzungen des Labels von
beiden nicht erfullt werden. Als Grund fur die mangelnde internationale Ausrichtung
gaben beide Netzwerke an, sich aufgrund ihres Alters und ihrer GréRRe vorerst national
positionieren zu wollen, bevor sie ihre Aktivitdten auf die internationale Ebene ausweiten.
Fraglich ist, ob Internationalisierung als KO-Kriterium herangezogen werden muss.

Handlungsempfehlung

Fur Netzwerke mit international ausgerichteten Mitgliedern ist es sinnvoll, eine
Internationalisierungsstrategie zu entwickeln. In einem ersten Schritt missen die
Ziele der internationalen Ausrichtung festgelegt werden, die sich an der Strategie
des Netzwerks orientieren. Weiterhin sollte sich das Netzwerkmanagement
Gedanken Uber die Zielgruppe machen. Je nach Zielgruppe unterscheiden sich
dann die geeigneten MalRnahmen.

Aktivitdten und Dienstleistungen

Bei den Aktivitaten und Dienstleistungen der Netzwerke wurden von beiden Netzwerken
insgesamt erntchternde Ergebnisse erzielt. Keiner der Indikatoren konnte hier
zufriedenstellend erfiillt werden. Zwar bieten beide Kompetenzzentren entsprechende
Aktivitdten und Dienstleistungen wie Workshops, Arbeitsgruppen, Monatsberichte
oder Quartalstreffen fur ihre Mitglieder an, jedoch stellt man bei der Betrachtung der
Anforderungen des Qualitatslabels ,Cluster Exzellenz Baden-Wirttemberg* fest, dass
sich diese nicht an der GroRRe eines Netzwerks orientieren, sondern pauschal eine
gewisse Mindestanzahl an Aktivitadten und Dienstleistungen fordern.

Handlungsempfehlung

Die Bedeutung von Aktivitdten und Dienstleistungen, so genannten
Netzwerkservices, wurde bereits in Kapitel 4 angesprochen. Beispielsweise sind
Qualifizierungsangebote flir die Mitglieder im Netzwerk ein weiterer wichtiger
Baustein fur die Servicequalitat des Netzwerkmanagements. Diese sind wichtig fur
die Entwicklung des Netzwerks, da die Mitglieder standig aktuelles spezialisiertes
Wissen bendtigen, um Innovationen erzeugen zu kdnnen (Buhl und Meier zu
Kdcker 2009, 45 ff.). Das Netzwerkmanagement ist daflr zustandig, den Bedarf
an Serviceleistungen zu ermitteln und geeignete Angebote zu organisieren.




Indikatorengruppe 5: Ergebnisse und Sichtbarkeit

Auch in dieser Kategorie schneiden die analysierten kleinen und jungen
Kompetenzzentren mittelmaRig ab. Alle Indikatoren konnten nur teilweise erflllt
werden.

Das Kriterium zur Sichtbarkeit des Netzwerks in den Medien durch Zeitungsartikel,
Pressemitteilungen etc. wird nicht erflllt. Dies ist darauf zurlckzufuhren, dass das
Qualitatslabel mindestens 30 regionale und 10 internationale Presseberichte fordert.
Diese pauschale Festsetzung der Mindestanzahl der Presseberichte kdnnte sich
kritisch auswirken.

Erfolgsgeschichten kdnnen beide Netzwerke aufweisen. Diese genugen jedoch nicht
den Anforderungen des Qualitatslabels.

Der letzte Indikator bewertet die Methoden zur Zufriedenheitsmessung bei
Kunden und Mitgliedern. Aufgrund der Tatsache, dass beide Netzwerke zwar
Zufriedenheitsmessungen durchfuhren, diese aber nicht regelmaRig stattfinden, konnte
das Kriterium von mindestens zweimal jahrlich durchgefiihrten Befragungen ebenfalls
nicht vollstandig erflillt werden.

Handlungsempfehlung

Erfolge im Netzwerk sind Mehrwerte flr die Mitglieder, die diese langfristig an
das Netzwerk binden und einer der Hauptgriinde, warum die Akteure Gberhaupt
Kooperationen eingehen. Diese Erfolge mussen ermittelt und sichtbar gemacht
werden.

Eine positive Prasenz in der Offentlichkeit steigert die Sichtbarkeit. Die
Prasenz muss kontinuierlich, regelmaflig und in einem angemessenen Umfang
erfolgen. Das Netzwerkmanagement sollte sich bei fehlenden personellen
und zeitlichen Ressourcen auf wenige Instrumente beschranken und diese
dafur intensiv ausfihren. Instrumente kdnnen beispielsweise Presseartikel,
Informationsmaterialien wie Broschuren und Flyer, der Internetauftritt aber auch
Profile auf Social Media Plattformen sein. Wichtig ist, dass flr die entsprechende
Zielgruppe immer ein Mehrwert existiert. Um Offentlichkeitsarbeit so effektiv wie
moglich zu betreiben, ist es sinnvoll, eine Kommunikationsstrategie zu erstellen.
Zuerst mussen die Ziele formuliert werden, die sich an der Netzwerkstrategie
orientieren. Furdie jeweiligen Ziele gibtes wiederum unterschiedliche Zielgruppen,
die im Anschluss daran definiert werden mussen. Ist man sich Gber die Ziele und
die Zielgruppe im Klaren, kdnnen geeignete Instrumente ausgewahlt werden, um
die Botschaft zu formulieren.




Insgesamt konnten die Uberpruften Kompetenznetzwerke 69% bzw. 70 % der
Exzellenzkriterien des Labels erflllen. Eine Auszeichnung mit dem Qualitatslabel
,Cluster-Exzellenz Baden-Wiurttemberg“ ware bei diesem Ergebnis nicht mdglich,
zumal mehrere zentrale Qualitatsindikatoren (KO-Kriterien) nicht erfullt wurden. Tabelle
2 gibt einen Uberblick Uber jene Indikatoren, die von mindestens einem der beiden
Uberpriuften Netzwerke nicht erflllt werden konnten. Dies betrifft 22 von insgesamt 34
Qualitatsindikatoren. Bedenklich ist, dass 12 dieser 22 Indikatoren KO-Kriterien sind.
Zur Diskussion der Ursachen dieses eher bescheidenen Abschneidens der kleinen
und jungen Netzwerke und mdglicher Auswirkungen auf das Innovationspotenzial der
Initiativen in Baden-Wirttemberg dient das abschlieRende Kapitel.

Tabelle 2: Auswahl an Indikatoren, die fur kleine und junge Netzwerke schwer zu
erfullen sind

Indikatorgruppe Bezeichnung der ausgewahlten Indikatoren KO-
Kriterium

1. Struktur Zusammensetzung der Cluster-/Netzwerkakteure X

Gesamtzahl der eng mit dem Cluster/Netzwerk X
verbundenen Akteure

Regionale Fokussierung der Cluster-/Netzwerkakteure

2. Typologie, Steuerung und Personelle Ausstattung des Clustermanagements
Kooperation

Qualifikation und Erfahrung des im X
Clustermanagement beschéaftigten Personals

Weiterbildung des im Clustermanagement
beschéaftigten Personals

Personelle Fluktuation im Clustermanagement

Kooperation und Kommunikation der Cluster-/ X
Netzwerkakteure untereinander

3. Finanzierung Finanzielle Ressourcen fir das Clustermanagement

Entwicklung des privaten Finanzierungsanteils in
Vergangenheit und Zukunft

4. Strategie, Ziele und Prozesse und Aktivitdten zur Entwicklung einer X
Dienstleistungen Cluster-/Netzwerkstrategie

Dokumentation der Cluster-/Netzwerkstrategie X

Finanzielles Controlling X

Inhaltliches Controlling und Weiterentwicklung der X
Cluster-/Netzwerkstrategie

Kenngrofen zur Leistungsiberprifung des X
Clustermanagements

Strategie des Clusters/Netzwerkes zur X
Internationalisierung

Aktivitdten und Serviceleistungen des X
Clustermanagements

Aktivitaten und Serviceleistungen des X
Clustermanagements im Bereich Internationalisierung

Arbeitsgruppen innerhalb des Clusters/Netzwerk X

5. Ergebnisse und Sichtbarkeit | Sichtbarkeit des Clusters in den Medien

Erfolgsgeschichten

Methoden zur Zufriedenheitsmessung der Cluster-/
Netzwerkakteure




7. Schlussfolgerungen

Im Zuge der Globalisierung wirtschaftlicher Aktivitdten mussen sich Unternehmen
zunehmend mit Unternehmen aus anderen Regionen der Welt messen. Durch die
Internationalisierung des Kapital- und Warenverkehrs wird auch der Wettbewerbsdruck
in den Regionen Europas grof3er. Innovative Ansatze wie die strategische Kooperation
wirtschaftlicher Akteure in Form von Clusterinitiativen oder Kompetenznetzwerken
gewinnen an Bedeutung. Die Unterstitzung dieser Aktivitaten ist mittlerweile zu
einem wichtigen Bestandteil der Innovations- und Technologieférderung in Europa
geworden (Benner 2012, 106ff). Neben zahlreichen regionalen und nationalen
Ansatzen fordert auch die Europaische Kommission die Professionalisierung von
Cluster- und Netzwerkansatzen. Im Zuge der Entwicklung der ECEIl wurden allgemeine
Qualitatsstandards identifiziert, die den Vergleich von Clusterinitiativen ermdglichen
und Potenzial zur effektiven Ausgestaltung des Clustermanagements aufdecken sollen
(ECEI 2012).

Allein in Baden-Wurttemberg gibt es Uber 130 Initiativen dieser Art. Um das
Innovationspotenzial in Baden-Wirttemberg mdéglichst effektiv zu nutzen, verfolgt die
Landesregierung seit mehreren Jahren den Ansatz, Cluster und Clusterinitiativen
gezielt zu unterstitzen. Zur Professionalisierung der gemanagten Clusterinitiativen wird
hierzu seit 2012 das Qualitatslabel vergeben. Derzeit sind sieben Cluster-Initiativen
mit dem Label ausgezeichnet (Clusterportal 2014).

Empirische Untersuchungen zeigen, dass es unterschiedliche Entwicklungsphasen
in Clustern gibt (vgl. Kapitel 3). Folglich missen unterstitzende Mallnahmen den
spezifischen Anforderungen der Initiativen gerecht werden (Ingstrup/Damgaard
2013). Dies gilt sowohl fir die begleitenden clusterpolitischen Ansatze, als auch fir
operationelle Mallnahmen im Management der Initiativen. Angesichts der Vielzahl an
unterschiedlichen Initiativen und den unterschiedlichen Entwicklungsphasen ist fraglich,
inwiefern eine standardisierte Uberpriifung durch allgemeine Qualitatsindikatoren
der unterschiedlichen Leistungsfahigkeit der Initiativen gerecht wird. Anhand von
zwei jungen Kompetenznetzen im Raum Stuttgart wurde gezeigt, dass diese
Schwierigkeiten haben, die Minimalkriterien fir ein exzellentes Clustermanagement
zu erfullen (vgl. Tabelle 2). Sicherlich ist es Sinn und Zweck des Qualitatslabels, durch
den Vergleich eine Selektion vorzunehmen. Dennoch stellt sich die Frage, ob kleine
und junge Netzwerke nicht doch strukturelle Nachteile bei der Erlangung einer solchen
Auszeichnung haben. So werden beispielsweise kleine und junge Initiativen aufgrund
ihres Alters immer weniger Akteure an sich binden kénnen als alte und etablierte.
Folglich erscheint das Vergleichskriterium der kritischen Masse in Form einer
Mindestanzahl an Mitgliedern fir Netzwerke in unterschiedlichen Entwicklungsstadien
nicht angemessen. Sofern Initiativen Gberwiegend durch Mitgliedsbeitrage oder dem
Anbieten von Serviceleistungen finanziert werden, sind die Moglichkeiten bei der
Ausgestaltung einer Geschaftsstelle ebenfalls begrenzt. Als Konsequenz kann weniger
Personal im Clustermanagement beschéaftigt werden und die Bandbreite an Aktivitaten



und Serviceleistungen bleibt Uberschaubar. Insbesondere spezifische Aufgaben
wie Marketing und Kommunikation, inhaltliches oder finanzielles Controlling und
Weiterbildung des eigenen Personals kdnnen so nur bedingt professionell gehandhabt
werden (Vgl. Tabelle 2).

Der Vergleich von Clusterinitiativen ermdéglicht es, herausragende und etablierte
Organisationen zu identifizieren. Hieran konnen sich kleine und junge Netzwerke ohne
Zweifel orientieren. Die einseitige Unterstitzung sogenannter Exzellenz-Initiativen birgt
aber auch die Gefahr, dass junge Initiativen im Wettbewerb der Grol3en untergehen. Die
Auszeichnung von Initiativen geht automatisch mit einer gesteigerten Wahrnehmung
in der Offentlichkeit einher. Dariiber hinaus haben ausgezeichnete Initiativen einen
vereinfachten Zugang zu nationalen und europaischen Férderprogrammen. Das
Prinzip der ,Starken starken® hat aber auch immer eine Kehrseite der Medaille.
Wo etablierte Clusterinitiativen verstarkt geférdert werden, haben kleine und junge
Initiativen im Wettbewerb mit den GrofRen haufig das Nachsehen. Junge Netzwerke
sind oftmals in aufstrebenden Branchen angesiedelt. Es sind genau die Branchen, in
denen die Grenzen des Wissens- und Technologietransfers noch nicht erreicht sind.
Folglich gibt es in diesen Branchen haufig noch viel Potenzial, welches durch ein
professionelles Clustermanagement genutzt werden kann. Wenn nun Netzwerke in
aufstrebenden Branchen von Férderprogrammen ausgeschlossen werden, birgt dies
die Gefahr, dass dort Innovationspotenziale ungenutzt bleiben. In diesem Sinne bleibt
fraglich, ob die standardisierte Uberpriifung von Clusterinitiativen in unterschiedlichen
Entwicklungsstadien mittels allgemeiner Qualitatsindikatoren und festgelegter
Grenzwerte angemessen ist.
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