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Vorwort

Innovationscluster haben in den vergangenen Jahren zunehmende Be-
deutung erlangt. Es geht um die Zusammenarbeit von Unternehmen,
durch die explizit Innovationen hervorgerufen werden sollen. Da Innova-
tionen positive externe Effekte hervorrufen kdnnen, werden Innovations-
cluster in vielen Volkswirtschaften staatlicherseits finanziell geférdert,
auch entsprechende EU-Programme sind verfligbar. Dies fihrt dazu,
dass der Erfolg der Cluster nicht nur fir die kooperierenden Unterneh-
men wichtig ist, sondern auch fiir die 6ffentlichen Organisationen, die
Steuergelder einsetzen. Wie bei anderen Kooperationen auch, hangt ihr
Erfolg sehr stark von ihrem Management ab und dies sowohl in strategi-
scher als auch in operativer Hinsicht.

IfG-Mitarbeiterin Isabel Gull konnte Daten der Befragung von Cluster-
managern zahlreicher Innovationscluster mehrerer européischer Volks-
wirtschaften nutzen und hat eine umfassende empirische Analyse vorge-
legt. In dieser wird ein komplexes Bild der Ausgestaltung von Innovati-
onsclustern und ihres Managements herausgearbeitet. Bisher nicht vor-
handene Ergebnisse kénnen hier zur Diskussion gestellt werden. Es
werden die Erfolgsfaktoren des Clustermanagements ausgelotet und auf
dieser Grundlage werden konkrete Empfehlungen fir das Management
von erfolgreichen Innovationsclustern entwickelt.

Das vorliegende Arbeitspapier entstammt dem ,IfG-Forschungscluster l:
Unternehmenskooperationen®. Es ist Teil eines umfangreichen For-
schungsprojektes der Analyse von Innovationsclustern. Die Dissertation
von Frau Gull mit vielen zuséatzlichen Ergebnissen wird in Kiirze publi-
ziert werden, das Forschungsprojekt wird fortgesetzt. Kommentare und
Anregungen sind herzlich willkommen.

7/ ﬁmé_

Univ.-Prof. Dr. Theresia Theurl



Zusammenfassung

Innovationscluster werden gemeinhin als Instrument zur Steigerung der
Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit von Regionen gesehen. Dieses
Arbeitspapier widmet sich der Frage, wie der Erfolg von Innovationsclus-
tern durch ein effektives Management erhéht werden kann. Dabei wur-
den in einer empirischen Analyse verschiedene Ansatzpunkte fur eine
Effektivitatssteigerung des Clustermanagements identifiziert. Bei der
Umsetzung dieser ist jedoch zu beachten, dass in jedem Cluster indivi-
duelle Gegebenheiten existieren, sodass jede MalRnahme individuell ge-
pruft werden muss.

Abstract

Innovation clusters are generally regarded as an instrument for fostering
innovativeness and competitiveness of a region’s economy. This working
paper analyses management-related determinants enhancing the cluster
success. As a result of empirical analyses, various starting points for in-
creasing a cluster’s effectiveness are identified. Concerning the imple-
mentation, special attention has to be paid to the individual conditions of
the cluster so that every action has to be reviewed individually.
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1 Einleitung

Bereits Anfang des 20. Jahrhunderts erkannte und analysierte Alfred
Marshall das Phdnomen rdumlich agglomerierter Unternehmen dersel-
ben Branche unter dem Begriff /ndustrial Districts." Seit der Entwicklung
des Cluster Approach durch Michael Porter in den 1990er Jahren erfah-
ren Cluster grol3e wissenschaftliche und politische Aufmerksamkeit. Ins-
besondere Innovationscluster werden als Instrument zur Steigerung der
Innovationsfahigkeit und somit der Wettbewerbsfahigkeit der Wirtschaft
in hoch entwickelten Regionen eingesetzt.? Innovationsaktivitaten wer-
den durch die Kooperation und eine intensive Kommunikation der Clus-
termitglieder (z. B. gro3e Unternehmen, kleine und mittlere Unterneh-
men® (KMU), Forschungsinstitute, Venture Capital Firmen und Ausbil-
dungsorganisationen) geférdert.* Hierdurch werden der Transfer und die
Kombination bestehenden Wissens sowie die Generierung neuen Wis-
sens angeregt.’

Ein effektives Management von Clustern zur Nutzung dieser Potenziale
wird dabei haufig vernachlassigt. Das vorliegende Arbeitspapier fasst die
Ergebnisse einer umfangreichen empirischen Analyse von Daten des
europaweiten Benchmarkingprojekts NGPExcellence zusammen. Ziel ist
es, Managementelemente zu identifizieren, die einen positiven Einfluss
auf den Erfolg von Innovationsclustern haben, um diese gezielt weiter-
entwickeln zu kénnen.

Dazu wird in Kapitel zwei der Clusterbegriff abgegrenzt und eine grund-
legende Systematisierung des Clustermanagements eingefiihrt. An-
schlielend werden in Kapitel drei die analysierten Daten beschrieben,
der Erfolg von Innovationsclustern flr die empirische Analyse operatio-
nalisiert und die Hypothesen auf der Grundlage eines eklektischen The-
oriefundaments formuliert. AnschlieBend werden die Hypothesen an-
hand eines Mixed-Methods-Ansatzes Uberprift. Die Ergebnisse dieser
Analysen stellen die Grundlage fiir die Ableitung von Gestaltungsemp-

' Vgl. MARSHALL (1919), S. 178 ff.

2 \/gl. EUROPAISCHE KOMMISSION (2001), S. 6 f.

® Der Begriff kleine und mittlere Unternehmen wird in dieser Arbeit gemaR der
Definition der EU verwendet, demzufolge sind Unternehmen mit weniger als
250 Mitarbeitern und einem Jahresumsatz von < 50 Mio. Euro oder einer Bi-
lanzsumme von < 43 Mio. Euro als KMU einzustufen. Vgl. EUROPAISCHE
KommissioN (2006), S. 14.

* Vgl. KESIDOU/CANIELS/ROMIIN (2009), S. 248.

® Vgl. ASHEIM/COENEN (2005), S. 1174 ff.



fehlungen in Kapitel vier dar. In Kapitel flnf schliefl3t die Arbeit mit einem
Fazit und einer Darstellung des weiteren Forschungsbedarfs.

2 Innovationscluster — Begriffsabgrenzung und Systematisie-
rung der Managementphasen

2.1 Definition und Abgrenzung des Clusterbegriffs

Michael Porter, der als Begriinder des Cluster Ansatzes gilt, definiert
Cluster als

"geographic concentrations of interconnected companies,
specialised suppliers, service providers, firms in related in-
dustries, and associate institutions (for example, universities,
standards agencies, and trade associations) in particular
fields that compete but also co-operate.”®

Die Verbindungen zwischen den Unternehmen in einem Cluster und de-
ren geografische Nahe sind die beiden wesentlichen Elemente dieser
Definition.

Im Spezialfall der regionalen Innovationscluster liegt der Fokus der Ko-
operationsaktivititen auf dem Bereich der Forschung und Entwicklung
(FUE).” Der Begriff der Innovation wurde von SCHUMPETER (1939) in die
Okonomische Literatur eingefiihrt. Er verstand darunter die erstmalige
technische Realisierung einer Rekombination von bestehenden Er-
kenntnissen in Form neuer Produkte, Organisationsmdglichkeiten und
Dienstleistungen.® AuRerdem schliet der Innovationsprozess die wirt-
schaftliche Verwertung dieser Ergebnisse ein und grenzt sich so von der
reinen Invention ab.’

Der Begriff Innovationscluster wird fur diese Arbeit bewusst weit abge-
grenzt als kooperative Organisation verschiedener Unternehmen und In-
stitutionen, die in technologisch und fachlich verwandten Bereichen ge-
meinsam FuE betreiben und sich in rdumlicher Nédhe zueinander befin-
den.

® PORTER (1998), S. 197.

7Vgl. PORTER (2000), S. 15.

8 \/gl. SCHUMPETER (1939), S. 88.
% Vgl. DILKk (2009), S. 27.



2.2 Das Management von Innovationsclustern

Das Management soll die langfristige Erfolgssicherung, die unmittelbare
Erfolgserzielung und die Liquiditatssicherung eines Unternehmens errei-
chen.” Dabei werden flnf klassische Teilfunktionen unterschieden: die
Planung, die Organisation, der Personaleinsatz, die Fiihrung und die
Kontrolle.* Die Ziele und Aufgaben des Managements im Allgemeinen
gelten ebenso fiir das Netzwerk- und Clustermanagement.'? Durch die
gestiegene Anzahl der Akteure im Cluster erhdht sich jedoch der Kom-
plexitdtsgrad des Managements, dessen Fokus jetzt statt auf der inner-
betrieblichen auf der unternehmensibergreifenden Ebene liegt. Dies
bringt auch eine Veranderung der Aufgaben mit sich. Generell besteht
ein Trade-Off zwischen dem Mal} an Autonomie der Mitgliedsunterneh-
men, das durch das Clustermanagement verringert wird, und der Not-
wendigkeit der Reduzierung von Komplexitat im Cluster durch kulturelle,
strategische und strukturelle Integration und Koordination.™

Die verschiedenen Phasen des Clustermanagements kénnen im Koope-
rationsmanagementmodell nach THEURL (2005) systematisiert werden.
Dieses unterscheidet finf rekursive Phasen: die strategische Positionie-
rung, die interne Vorbereitung, die Institutionalisierung, die operative
Kooperationsfiihrung und die Erfolgskontrolle.” Die ersten beiden Pha-
sen des Modells, die strategische Positionierung und die interne Vorbe-
reitung, behandeln einzelwirtschaftliche Entscheidungen und interne
Prozesse der Mitgliedsunternehmen. Hier stellen sich die Fragen, ob ei-
ne Kooperation die Erreichung der Unternehmensziele unterstitzen
kann und wie dieses Vorhaben konkret durchgefiihrt werden soll."
beiden Phasen werden nicht vom Clustermanagement’®, sondern vom

Diese

Management der potenziellen Mitgliedsorganisationen durchgefiihrt
werden. Die Ergebnisse dieser Phasen haben jedoch indirekten Einfluss
auf das Clustermanagement in dem Sinne, dass hier die Entscheidung
Uber eine Mitgliedschaft in einem Cluster getroffen wird und der Erfolg

1% Vgl. STEINMANN/SCHREYOGG (2005), S. 6 ff.

" Vgl. hierzu STEINMANN/SCHREYOGG (2005), S. 9 f.

"2 Vgl. WOHLGEMUTH (2002), S. 32.

B vgl. PEZz (2002), S. 229 fiir das Management von Unternehmensnetzwer-
ken, analoge Anwendbarkeit auf Cluster als regionale Verflechtung von Un-
ternehmensnetzwerken.

" Vgl. THEURL (2005), S. 173 ff.

S vgl. IRISTAY (2007), S. 128 ff.; THEURL (2010), S. 325 f.

' Hier wird das Clustermanagement im engeren Sinne betrachtet. Das Pha-
senmodell des Kooperationsmanagements legt im Vergleich dazu einen wei-
ten Managementinhalt zugrunde.



eines Mitgliedsunternehmens den Erfolg des gesamten Clusters beein-
flussen kann.

Das Clustermanagement steigt in der Phase der /nstitutionalisierung ak-
tiv in die Entwicklungsprozesse ein. Diese Phase beinhaltet allgemein
die Planung, die Verhandlungen und die Organisation der Clusterstruktu-
ren, die Entwicklung der Clustergovernance."” Hier wird die Grundlage
fur ein funktionierendes Clustermanagement gelegt.

Die operative Clusterfihrung beinhaltet klassische Aufgaben des opera-
tiven Managements.' Dies sind insbesondere das Angebot von zentra-
len Dienstleistungen fiir die Clustermitglieder (Clusterservices), ein zent-
rales Wissensmanagement und die Organisation gemeinsamer FuE-
Aktivitaten der Mitglieder."

Des Weiteren bedarf das Clustermanagement einer kontinuierlichen Er-
folgskontrolle®® Dieses Element wird in diesem Arbeitspapier jedoch
nicht weiter behandelt und wird in der Praxis auch oft vernachlassigt.”’
Ein Grund daflir ist, dass der Erfolg und die Beitrage einzelner Mitglieder
oder MalRnahmen dazu aufgrund der hohen Komplexitat in einem Clus-
ter schwer zu messen und zuzuordnen sind. Darliber hinaus mangelt es
haufig an geeigneten Instrumenten zur Erfolgskontrolle und einer syste-
matischen Auswertung und Umsetzung der Ergebnisse.

3 Empirische Analyse der Erfolgswirkungen des Clusterma-
nagements

3.1 Beschreibung der Daten

Die Daten fir die empirische Untersuchung entstammen einer Daten-
bank, die im Rahmen des Projekts NGPExcellence aufgebaut wurde.
Die Durchfiihrung erfolgte durch die VDI/VDE Innovation + Technik
GmbH im Auftrag des danischen Ministeriums fiir Wissenschaft, Techno-
logie und Innovation, des Nordischen Ministerrats und des Nordic Inno-
vation Centre unter Beteiligung des deutschen Bundesministeriums fir

" Fiir eine ausfihrliche Analyse der Clustergovernance vgl. GuLL (2013a), S.
9 ff.

'8 Vgl. analog fiir das Kooperationsmanagement THEURL (2010), S. 326.

Y Fir eine ausfilhrliche Analyse der operativen Clusterfiihrung vgl. GULL
(2013b), S. 4 ff.

2%y/gl. analog fiir das Kooperationsmanagement THEURL (2010), S. 326.

2Tv/gl. SOLVELL (2009), S. 88.



Wirtschaft und Technologie (jetzt Bundesministerium fur Wirtschaft und
Energie). Das Projekt hat zum Ziel, ein europaweites Benchmarking von
erfolgreichen Clustern als Evaluationsinstrument zu ermdglichen. Hier-
bei wird eine Vergleichsanalyse mittels individueller Kriterien durchge-
fahrt, um Strukturen, Prozesse und Methoden der Cluster miteinander zu
vergleichen.? Die Datenbank umfasst 270 Datensétze von Clustern aus
verschiedenen europaischen Landern und ist somit die bisher grofte
Cluster-Benchmarking-Datenbank Europas.

Befragt wurden zunéchst Cluster aus deutschen Fdrderprogrammen flr
leistungsstarke Cluster, wie ,Kompetenznetze Deutschland” oder ,Clus-
ter Offensive Bayern®. Diese sind vergleichbar mit den am Projekt betei-
ligten Programmen anderer europaischer Staaten, wie Innovation Nor-
way (Norwegen), VINNOVA und Tillvéxterverket (Schweden), TEKES
(Finnland), RANNIS und Innovation Centre Iceland (Island) sowie PARP
(Polen). Durch diese Programme gefdrderte Cluster zéhlen zu den leis-
tungsstarksten Clustern in ihrem Land. Zusatzliche Benchmarking-
Anfragen kamen von Clustern aus weiteren Landern und den fiir diese
zustandigen Ministerien.

Anzahl der Cluster pro Land, wie in Tab. 1 dargestellt, zusammensetzt.

Tab. 1: Zusammensetzung der befragten Cluster pro Land

Deutschland 70
Frankreich 61
Danemark 26
Polen 17
Norwegen 13
Schweden 11
Finnland 8
Spanien 6
Osterreich 5
Island 3
Lettland 2
Estland 1
Griechenland 1
Irland 1
Portugal 1
Turkei 1

Die Daten wurden in persdnlichen Interviews anhand eines standardi-
sierten Fragebogens von Mitarbeitern der VDI/VDE Innovation + Technik
GmbH mit leitenden Mitarbeitern des jeweiligen Clustermanagements im
Zeitraum Oktober 2010 bis Mai 2012 erhoben. Das standardisierte per-

22 \/gl. WESSELS/MEIER zU KOCKER (2008), S. 40.



sonliche Interview hat den Vorteil, dass der Befragte die Mdglichkeit hat,
Ruckfragen zu stellen, wodurch das Risiko von Verstandnis- und Inter-
pretationsproblemen und somit die Anzahl fehlender Werte sinkt.”* Bei
den Mitarbeitern des Clustermanagements kann davon ausgegangen
werden, dass sie besonders kenntnisreich in Bezug auf die vier The-
menbereiche des Fragebogens - Struktur, Finanzierung, Management
und Governance sowie Zielerreichung und Anerkennung der Arbeit des
Clustermanagements - sind und somit als Key Informants angesehen
werden kénnen.*

Von einer reprasentativen Stichprobe Uber alle Innovationscluster in Eu-
ropa kann hier nicht ausgegangen werden. Dies liegt zunachst daran,
dass europaweit keine eindeutige Grundgesamtheit flir einen Reprasen-
tativitatstest ermittelt werden kann. Dariiber hinaus ist davon auszuge-
hen, dass die befragten Cluster in der vorliegenden Stichprobe Uber-
durchschnittlich erfolgreich sind, was an der Mitgliedschaft in den For-
derprogrammen fiir leistungsstarke Cluster bzw. an der Eigeninitiative
zur Teilnahme an einem Benchmarking-Projekt erkennbar ist. Aufgrund
der grofen Fallzahl kann davon ausgegangen werden, dass ein guter
Uberblick tiber die Thematik gegeben werden kann. Der Harman’s Ein-
Faktor-Test ergab keine Hinweise auf systematische methodenbasierte
Verzerrungen.

Prinzipiell besteht bei dieser Art von Befragungen die Gefahr eines Key
Informant Bias, der aufgrund von unterschiedlichen Informationsstanden,
Wahrnehmungen und Motiven der Befragten zu systematischen Verzer-
rungen der Ergebnisse fiihren kann.” Insbesondere kénnen in diesem
Kontext sogenannte Selbstdarstellungseffekte auftreten, wenn der Be-
fragte fur das abgefragte Themengebiet, in diesem Fall das Clusterma-
nagement, verantwortlich ist.?® Ein ahnliches Phanomen stellt der Social
Desirability Bias dar.?’ Dieser kann entstehen, weil die Befragten geneigt
sind, Antworten zu geben, die von anderen als positiv angesehen wer-
den. Somit kdnnten gesellschaftlich positiv angesehene Leistungen ten-
denziell bertrieben und negativ betrachtetes Handeln tendenziell unter-
trieben werden. Um die Gefahr der zu positiven Darstellung der eigenen
Leistung zu verringern, wurden die Teilnehmer der Befragung im Vorfeld

23 \/gl. BERTHOLD (2004), S. 130; KAYA (2007), S. 52.

4 \/gl. zur Key Informant Methode ausfiihrlich MITCHELL (1994), S. 142.
%% \/gl. KUMAR/STERN/ANDERSON (1993), S. 1636.

%6 \/gl. ERNST (2003), S. 1250.

?7\/gl. hierzu grundlegend SMmITH (1967), S. 87 ff.



darauf hingewiesen, dass die Auswertung der Ergebnisse anonymisiert
erfolgt. Somit wird der Anreiz positiver Ubertreibungen im Antwortverhal-
ten reduziert.

3.2 Operationalisierung des Clustererfolgs

Eine fur Innovationscluster zielflihrende und praktikable Definition ist die
des Erfolges als Zielerreichungsgrad.”® Demnach ist eine Organisation
erfolgreich, wenn sie ihren Existenzzweck, also die ihr gesetzten Ziele,
erreicht.? Die vollstandige Erfassung des Erfolgs einer komplexen Or-
ganisation, wie der eines Clusters, ist dabei kaum moglich. Die Vielzahl
an verschiedenen Akteuren und Arten von Mitgliedsorganisationen kann
in unterschiedlichen oder zumindest in unterschiedlich gewichteten Ziel-
vorstellungen bezlglich der Clusteraktivitdten resultieren. Hier kénnen
mit der Erfolgsdefinition liber den Zielerreichungsgrad lediglich die ge-
meinsamen Ziele, die eventuell bereits einen Kompromiss darstellen, er-
fasst werden. Bei der Interpretation von Ergebnissen ist dabei immer zu
beachten, dass kein exakter Erfolgswert ermittelt werden kann. Vielmehr
handelt es sich dabei um N&herungswerte, die nur im Vergleich mitei-
nander aussagekraftig sind.

Auf die Erfolgsdefinition aufbauend miissen messbare Gréfen identifi-
ziert werden, anhand derer der Zielerreichungsgrad ermittelt werden
kann. In der wissenschaftlichen Literatur existiert bislang keine prakti-
kable Methode der Operationalisierung der quantitativen und qualitativen
Elemente des Erfolgs von Innovationsclustern.®® Hierbei kommt eine
Vielzahl von Indikatoren in Betracht. Allerdings muss beachtet werden,
dass die gewahlten Indikatoren in direktem Zusammenhang mit der Ar-
beit des Clustermanagements stehen und nicht durch exogene Fakto-
ren, wie z. B. die allgemeine wirtschaftliche Entwicklung in einer Region,
verzerrt werden. Des Weiteren ergeben sich bei der Auswahl der Er-
folgsindikatoren Unterschiede bezuglich der Fallzahl der empirischen
Analyse. Wird der Erfolg nur eines Clusters untersucht, kann sehr viel
starker auf die individuelle Zielsetzung eingegangen werden.*' In quanti-

%8 \/gl. BODE/DABERITZ/FIONIK (2011), S. 670; BUHNER (1977), S. 51.

2 y/gl. Vor (2001), S. 49.

%0 \/gl. BODE/DABERITZ/FIONIK (2011), S. 662.

*"In CARAYANNIS/BOROWIK (2011), S. 242 ff. wird als Beispiel das Ziel der
Nachhaltigkeit fir Cluster mit Tatigkeitsschwerpunkt auf erneuerbaren Ener-
gien genannt, das schwierig zu verallgemeinern ist und nur durch Instrumen-
tenvariablen, wie z. B. der Reduktion des KohlenstoffdioxidausstofRes, zu
quantifizieren ist. Fir eine Fallstudie kann dies ein geeigneter Erfolgsindikator
sein, flr quantitative Studien ist dieses Ziel nicht verallgemeinerbar.



tativen Analysen mit grof3en Fallzahlen, wie sie in Kapitel Vier vorge-
nommen wird, mussen allgemeingiiltige, tUber verschiedene Technolo-
giefelder hinweg vergleichbare Indikatoren identifiziert werden, anhand
derer der Erfolg eines Innovationsclusters gemessen werden kann. So-
mit tritt die Praktikabilitdt der Datenerhebung weiter in den Vordergrund.
Bisherige Studien stellen insbesondere auf Strukturdaten, wie Firmen-
grindungen und die Schaffung von Arbeitsplatzen in der Clusterbranche
und -region in Relation zum durchschnittlichen Wachstum der Branche
im jeweiligen Land, ab.* Diese Indikatoren kénnen den Erfolg des Clus-
ters in Bezug auf die betrachtete Branche auf der Makroebene operatio-
nalisieren. Der Analyse der Mesoebene werden sie jedoch nicht gerecht,
da sie keine Informationen Uber die Funktionsweise der clusterinternen
Strukturen enthalten, sondern je nach Abgrenzung der Clusterregion und
der Vergleichsregion von regionalen Wirtschaftsentwicklungen und Kon-
junkturzyklen abhangen koénnen. Im Folgenden werden Indikatoren flr
die quantitative empirische Analyse der managementbezogenen Er-
folgsdeterminanten identifiziert.

Zunachst kann bei der Identifikation von Indikatoren fir den Erfolg eines
Innovationsclusters auf die finanzielle Ebene abgestellt werden. Ein Vor-
teil hierbei ist, dass die Daten relativ leicht erhebbar sind und nicht auf
subjektiven Einschatzungen beruhen. Bei diesem Ansatz wird die Schaf-
fung von Wettbewerbsvorteilen flir die Mitglieder als ein libergeordnetes
Ziel aller Clusterorganisationen vorausgesetzt. Daher sollten die Mitglie-
der, die von der Existenz des Clusters profitieren (hierzu kénnen auch
offentliche Akteure zahlen), einen Anreiz haben, einen finanziellen Bei-
trag zu dessen Fortbestand zu leisten. Die private Zahlungsbereitschaft,
insbesondere flr Mitgliedsbeitrage und fur Gebuhren der Clusterser-
vices, ist an nutzenstiftende Gegenleistungen der Clusterorganisation
geknipft. Auch bei offentlichen Foérderungen ist davon auszugehen,
dass das Erfolgspotenzial des Empfangers zuvor geprift wurde und die
Transferleistungen bei ausbleibender Erfiillung der Erwartungen langfris-
tig eingestellt werden. Somit erlaubt die finanzielle Ausstattung eines
Clusters durch Mitglieder und 6ffentliche Finanzierung Rlckschlisse auf
dessen Erfolgspotenzial. Absolute Betrage zu vergleichen ist hier nicht
zielfiihrend, da so die unterschiedlichen GréRenordnungen und auch un-
terschiedliche - und somit unterschiedlich teure - Ziele und Aktivitdten
des Clustermanagements auler Acht gelassen wirden. Ein vergleichba-
rer Mal3stab ist jedoch der Zeitraum, innerhalb dessen die Finanzierung

32 \/gl. EISINGERICH/BELL/TRACEY (2010), S. 248.



des Clusters gesichert ist. Dadurch werden GrofRen- und Aktivitatsunter-
schiede, von denen die absolute Budgethéhe abhangt, nivelliert. Die
ausreichende finanzielle Ausstattung des Clustermanagements, gemes-
sen an der Nachhaltigkeit der Clusterfinanzierung kann somit als ein In-
dikator fir erfolgsreiches Clustermanagement verwendet werden.

Dariiber hinaus koénnen strukturelle Indikatoren fiir den Clustererfolg
herangezogen werden. Da die Kooperation zwischen den Mitgliedern
definitionsgemaN ein wesentliches Element der Organisationsform Inno-
vationscluster ist, kann die /ntensitat der Kooperationsbeziehungen im
Cluster als Erfolgsindikator genutzt werden.*® Dieser Aspekt kann (iber
den Anteil der Mitglieder, die untereinander in regelmaligem Kontakt
stehen, operationalisiert werden, da es kaum maglich ist, die Kooperati-
onsintensitat quantitativ anderweitig zu messen. In Evaluationen und
Fallstudien wird hinsichtlich der clusterinternen Strukturen haufig die
Kooperationsstruktur der Akteure zur Erfolgsmessung herangezogen.

Aulerdem kann angenommen werden, dass ein erfolgreiches Cluster
einen signifikanten Mehrwert fiir Mitglieder und Kooperationspartner
schafft und daher sowohl ein gefragter Partner flir Kooperationen ist als
auch weitere Mitgliedschaftsanwarter anzieht. Daraus kdnnen weitere
strukturelle Erfolgsindikatoren, wie die Anzah/ an Kooperationsanfragen
an die Clusterorganisation und die Steigerung der Mitgliederanzahl ab-
geleitet werden.

Ein spezifisches Erfolgsmald flir Innovationscluster stellen dariiber hin-
aus gemeinsame Innovationserfolge dar.** Gemeinsam entwickelte Pro-
dukte, Technologien oder Services sowie gemeinsam angemeldete Pa-
tente und Lizenzen sind Indikatoren fiir eine nutzenstiftende Zusam-
menarbeit zwischen den Mitgliedern und ein effektives Wissensma-
nagement innerhalb des Clusters.

Diese Erfolgsindikatoren sind in der Erhebung wenig anfallig fir subjek-
tive Wertungen. Daher sind auch bei einer Datenerhebung durch Frage-
bdgen Verzerrungen durch persdnliche Einstellungen nur in sehr gerin-
gem Malde zu erwarten. Nachteilig hieran ist allerdings, dass die Indika-
toren sehr allgemein gehalten sind und ihre inhaltliche Aussagekraft
dadurch eingeschrankt ist. Erganzt werden kénnen diese allgemeinen,
objektiven Indikatoren durch subjektive Erfolgseinschatzungen. Subjek-

%3 \/gl. WESSELS/MEIER zU KOCKER (2008), S. 39
* Vgl. die Ergebnisse der Literaturstudie in Abschnitt 2.3.



tive MessgréRen kénnen den Erfolg von Clustern trotz deren Facetten-
reichtums, der die Aussagekraft objektiver Messgrolen haufig ein-
schrankt, umfassend beurteilen. Individuelle Charakteristika der einzel-
nen Organisationen, wie die Bedeutung und die Erreichungsgrade ein-
zelner Ziele sowie verschiedene Zielebenen, wie finanzielle und nicht-
finanzielle oder kurz- und langfristige Ziele, kdbnnen somit erfasst wer-
den.” So kann durch die subjektive Einschétzung des Einflusses der Ar-
beit des Clustermanagements auf die FUE-Aktivitdten der Mitglieder das
innovationsférdernde Potenzial des Clusters untersucht werden. Die
subjektive Einschétzung der Arbeit des Clustermanagements auf die
Geschdftsaktivitdten der Mitglieder kann Synergieeffekte durch Clus-
terservices und kooperative Ressourcennutzung bewerten. Abb. 1 stellt
die Herleitung der Erfolgsdefinition und die Entwicklung der Erfolgsindi-
katoren fur diese Arbeit graphisch dar.

Abb. 1: Herleitung der Erfolgsdefinition und Entwicklung der Erfolgsindi-

katoren
‘ Erfolgsdefinition
‘ Zielerreichungsgrad ‘
Operationalisierung iiber

"4 Y
Finanzieller Strukturelle Innovations- Subjektive
Indikator Indikatoren indikatoren Indikatoren
Nachhaltigkeit Intensitiit der Gemeinsam Einfluss des

der Cluster-
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Kooperations-
beziehungen

Steigerung der

entwickelte
Produkte,
Technologien
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der Mitglieder

Mitglieder-
anzahl Gemeinsame !-“_inﬂuss der
Patente oder Clustermana-
Lizenzen gements auf
KAnza]ll .an Geschiifts-
ooperations- aktivitiiten der
anfragen

Mitglieder

Identifizierung von Ansatzpunkten fiir MaBnahmen

zur Effektivitiitssteigerung

3.3 Hypothesenformulierung

Im folgenden Abschnitt werden auf Grundlage eines eklektischen theore-
tischen Analyserahmens® Hypothesen zu den potenziellen Determinan-

% \/gl. KOLLOGE (2010), S. 160 f.
% vgl. dazu GULL (2013a), S. 9 ff. und GuLL (2013b), S. 4 ff.
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ten des Erfolgs des Managements von Innovationsclustern formuliert,
die im Weiteren empirisch Uberprift werden.

Hypothesen zu den Erfolgswirkungen der Managementelemente der In-
stitutionalisierung

Die Institutionalisierung beinhaltet die Managementaufgaben der Pla-
nung, der Verhandlung und der Organisation der Clusterstrukturen. Die-
se mussen die Verhaltensunsicherheit durch Stabilisierungsmechanis-
men reduzieren. Es sollten Anreiz-, Kontroll- und Informationssysteme
existieren, die den einzelwirtschaftlichen Handlungsspielraum hinrei-
chend einschréanken, den Agenten disziplinieren und so die Prinzipal-
Agenten-Problematik entschérfen. Dafir missen Informationsasymmet-
rien abgebaut und Anreize zu vertragskonformen Verhalten gesetzt wer-
den. Gleichzeitig sollte die fir ein Cluster erfolgskritische Flexibilitat ge-
wabhrt werden.

Dabei schafft eine gemeinsame Zielsetzung Transparenz und bietet den
Mitgliedern Motivation und Orientierung.”’” Eine Mindestanzahl an Mit-
gliedern ist Grundbedingung, fiir die Nutzung bestimmter Netzwerk- und
GroRenvorteile.®® Auch lberregionale Mitglieder sind nétig, um die An-
forderungen globalisierter Markte zu erfiillen und regionale Lock-in Ef-
fekte durch externe Wissenszufliisse zu vermeiden.* Die Heterogenitat
der Mitglieder unterstitzt die flexible Spezialisierung durch eine effizien-
te Allokation von Aufgaben und Ressourcen innerhalb des Clusters und
den Wissenstransfer im systemischen Innovationsprozess. Diese Vortei-
le missen gegen ein erhdhtes Konfliktpotenzial zwischen den unter-
schiedlichen Organisationstypen abgewogen werden.”’ In den Hypothe-
sen eins bis vier werden diese Zusammenhange formuliert.

Hypothese 1: Eine klare Zielsetzung steht im positiven Zusammenhang
mit dem Clustererfolg.

Hypothese 2: Die Anzahl der Mitglieder steht im positiven Zusammen-
hang mit dem Clustererfolg.

Hypothese 3: Der Anteil tiberregionaler Mitglieder steht im positiven Zu-
sammenhang mit dem Clustererfolg.

Hypothese 4: Der Heterogenitatsgrad der Mitglieder steht im positiven
Zusammenhang mit dem Clustererfolg.

7'v/gl. BECK (2005), S. 169.

%8 \/gl. BRENNER (2007), S. 2 f.

% V/gl. EISINGERICH/BELL/TRACEY (2010), S. 241.
0 vgl. NIU/MILES/LEE (2008), S. 187 f.
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Hypothesen zu den Erfolgswirkungen der Managementelemente der
operativen Clusterfiihrung

In der Phase der operativen Clusterfiihrung sind Clusterservices, spezi-
elle clusterinterne Dienstleistungen, die strategische Wettbewerbsvortei-
le fir die Mitglieder begriinden und so den Erfolg des Clusters steigern
kénnen, eine zentrale Aufgabe.*' Die Einteilung der Clusterservices in
die Kategorien Internationalisierung, Personalmanagement, Networking,
Marketing und Férderung von Entrepreneurshipaktivitaten basiert auf
den Ergebnissen der Literaturstudie zu Evaluationen und Erfolgsmes-
sung.*”

Dariber hinaus kann ein zentrales Wissensmanagement im Cluster tUber
engere Kooperationen zwischen den Mitgliedern und die Moglichkeit der
Schaffung einer breiteren Wissensbasis sowie eines intensiveren Wis-
sensaustauschs dazu beitragen, die Innovationspotenziale des Clusters
zu realisieren.”® Somit kann dieser Faktor im positiven Zusammenhang
mit dem Clustererfolg stehen.

Die Durchfuhrung gemeinsamer FuE-Aktivitdten der Clustermitglieder
kann im positiven Zusammenhang mit dem Clustererfolg stehen. Die
Mitglieder kénnen sich so durch die Mdglichkeit der flexiblen Spezialisie-
rung auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren und dadurch verstarkt zur
Generierung von Wissen und Innovationen beitragen.** Bei der Durch-
fuhrung von kooperativen FuE-Projekten kénnen Economies of Scale,
Skill und Risk entstehen. Im Zuge gemeinsamer FuE-Aktivitdten kdnnen
auf diese Art viele Vorteile der Organisationsform Innovationscluster ge-
nutzt werden, die sich positiv auf den Clustererfolg auswirken. Diese Zu-
sammenhange werden in den Hypothesen flinf bis sieben dargestellt.

Hypothese 5: Das Angebot an Clusterservices steht im positiven Zu-
sammenhang mit dem Clustererfolg.

Hypothese 6: Ein zentrales Wissensmanagement steht im positiven Zu-
sammenhang mit dem Clustererfolg.

Hypothese 7: Die Durchfihrung gemeinsamer FuE-Aktivitdten steht im
positiven Zusammenhang mit dem Clustererfolg.

*1Vgl. ZEICHHARDT/SYDOW (2009), S. 21 ff.

*2/gl. auch die Ergebnisse von GAGNE ET AL. (2010), S. 84 ff.
3 vgl. RIMKUS (2008), S. 69.

* vgl. NIU/MILES/LEE (2008), S. 187 f.
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Hypothese zu den Erfolgswirkungen der Erfolgskontrolle

Die Durchflihrung einer Erfolgskontrolle kann Uber die Schaffung von
Transparenz und damit auch von vorteilhaften Anreizen fiir die Akteure
sowie Uber die Aufdeckung von Verbesserungspotenzialen im positiven
Zusammenhang mit dem Clustererfolg stehen.”> Auch die explizite Dar-
stellung von bereits erreichten Zielen - sowohl nach aufien als auch
nach innen - kann positiv mit bestimmten Erfolgsindikatoren korrelieren.
Daher wird folgende Hypothese formuliert:

Hypothese 8: Die Durchflihrung einer Erfolgskontrolle steht im positiven
Zusammenhang mit dem Clustererfolg.

3.4 Ergebnisse der empirischen Analysen

Die empirische Analyse einzelner Aspekte des Managements von Inno-
vationsclustern erfolgt auf Basis verschiedener 6konometrischer Metho-
den. Zunachst werden Zusammenhange zwischen den untersuchten De-
terminanten und den Erfolgsindikatoren auf disaggregierter Ebene durch
Korrelationsanalysen uberprift. So werden auch Informationen genutzt,
die durch Mittelwertbildungen auf aggregierter Ebene verloren gehen. In
einem zweiten Schritt werden ordinale logistische Regressionsmodelle
geschatzt, um die Richtung der Einfliisse der untersuchten Determinan-
ten auf den Clustererfolg zu bestimmen. Die Kausalitdt kann jedoch
hierdurch nicht tberprift werden. Um die Sensitivitat der Ergebnisse der
Korrelations- und der Regressionsanalysen sicherzustellen,*® wird im
Anschluss ein Benchmarking der Cluster durchgefuhrt. Dabei werden ei-
ne Referenzgruppe mit hohen Erfolgswerten der Vergleichsgruppe mit
niedrigen Erfolgswerten gegeniibergestellt und die Mittelwerte der De-
terminanten verglichen, um erfolgswirksame Unterschiede in den Ma-
nagementpraktiken festzustellen. Im Anschluss erfolgt eine inhaltliche

Validierung der Ergebnisse durch qualitative Experteninterviews.

5 vgl. IRISTAY (2007), S. 140; PETZ (2002), S. 240.

*® Sensitivitat wird hier auf die Verlasslichkeit der Tests hinsichtlich der Fehler 1.
und 2. Art sowie die Beeinflussung durch Ausrei3erwerte bezogen. Als Fehler
1. Art wird die falschliche Verwerfung der Nullhypothese bezeichnet, die zu
einer Aufdeckung eines nicht signifikanten Zusammenhangs fiihrt. Als Fehler
2. Art wird die Beibehaltung der Nullhypothese bezeichnet, obwohl diese
verworfen werden misste. Demnach wird bei dieser Fehlerart ein existieren-
der Zusammenhang nicht aufgedeckt. Vgl. BIEMANN (2009), S. 207 ff.
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3.4.1 Korrelationsanalysen

Die Korrelationsanalysen zeigen die Zusammenhénge von sechs der
acht aufgestellten Hypothesen. Tab. 2 bietet eine Ubersicht tiber die sig-
nifikanten Korrelationsergebnisse, die die Hypothesen unterstiitzen.

Tab. 2: Die signifikanten Ergebnisse der Korrelationsanalysen

:1222_ Determinante positiver Zusammenhang mit g?genfir:‘i‘::tz‘
Nachhaltigkeit der Finanzierung 0,13 *
Intensitat der Kooperationsbeziehungen 0,47 ***
Anzahl der Kooperationsanfragen 0,24 ***
subjektive Einschatzung: FUE-Aktivitaten 0,22 ***
H_1 | Klare Zielsetzung [subjektive Einschatzung: Geschéftsaktivitaten |0,14 **
Teilindex: Struktur 0,21 ***
Teilindex: Innovation 0,20 **
Teilindex: subjektive Einschatzung 0,24 ***
Gesamtindex 0,22 ***
Teilindex: Struktur 0,18 ***
H_2 | Mitgliederanzahl |Teilindex: subjektive Einschatzung 0,34 ***
Gesamtindex 0,29 ***
gemeinsam angemeldete Patente und Lizenzen|0,20 ***
. subjektive Einschatzung: FuE-Aktivitaten 0,14 **
Anteil —
.. . Teilindex: Struktur 0,12 *
H_3 | (Uberregionaler — - —
Mitglieder Te!l!ndex: Innqvat!on . _ 0,24
Teilindex: subjektive Einschatzung 0,17 **
Gesamtindex 0,13 *
Heterogenitit der gemeinsam angemeldete Patente und Lizenzen|0,45 **
H_ 4 o Teilindex: subjektive Einschatzung 0,21 ***
Mitglieder -
Gesamtindex 0,08
Nachhaltigkeit der Finanzierung -0,16 **
gemeinsam angemeldete Patente und Lizenzen|0,21 *
H 5 Angebot an subjektive Einschatzung: FUE-Aktivitaten 0,28 ***
- Clusterservices |Teilindex: Struktur 0,20 ***
Teilindex: subjektive Einschatzung 0,34 ***
Gesamtindex 0,34 ***
subjektive Einschatzung: FuE-Aktivitaten 0,18 ***
Zentrales subjektive Einschatzung: Geschéftsaktivitaten 0,22 ***
H_6 | Wissensmanage- |Teilindex: Struktur 0,15 *
ment Teilindex: subjektive Einschatzung 0,24 ***
Gesamtindex 0,34 ***
Anzahl der Kooperationsanfragen 0,17 **
Durchfiihrung subjektive Einschétzung: FUE-Aktivitéten 0,20 ***
. subjektive Einschatzung: Geschaftsaktivitaten 0,24 ***
H_7 |gemeinsamer FUE-— s
Projekte Te!l!ndex: Stru.ktu-r . _ 0,22
Teilindex: subjektive Einschatzung 0,27 ***
Gesamtindex 0,32 ***
Durchfiihrung einer An.z.ahl der Kooperationsanfragen 0,26 ::
H_8 Erfolgskontrolle Telllnde).(: Struktur 0,22
Gesamtindex 0,14

7/ bezeichnet (zweiseitige) Signifikanz auf dem 0,01-/0,05-/0, 1-Niveau.
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Die Existenz einer klaren Zielsetzung, die Mitgliederanzahl, der Anteil
Uberregionaler Mitglieder, das Angebot an Clusterservices, ein zentrales
Wissensmanagement und die Durchfiihrung gemeinsamer FuE-Projekte
korrelieren positiv mit dem durch einen Index modellierten Clustererfolg.
Zusammenhange mit der Heterogenitat der Mitglieder und der Durchfih-
rung einer Erfolgskontrolle konnten statistisch nicht gezeigt werden. Das
heil’t jedoch nicht unbedingt, dass sie nicht relevant fiir den Erfolg eines
Innovationsclusters sind. Aufgrund indirekter Wirkungszusammenhange
und Uberlagernder Effekte kann es sein, dass Zusammenhé&nge mit sta-
tistischen Verfahren nicht aufgedeckt werden kénnen. Daher werden die
Determinanten, die in den Korrelationsanalysen keine positiven Zusam-
menhange mit dem Gesamtindex aufweisen, in den weiteren Analysen
beibehalten, da es inshesondere fir Regressionen wichtig ist, potenziel-
le Einflussfaktoren mdéglichst vollstandig im Modell abzubilden.

Die Analyse erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit. Es ist mdglich,
dass es Erfolgsdeterminanten gibt, die in dieser Analyse nicht berlck-
sichtigt wurden. Dies ist zum einen der Datenlage geschuldet. Die ver-
wendete Datenbank ist die einzig verfligbare Datengrundlage zu diesem
Themenbereich und deckt mdglicherweise nicht das komplette Themen-
gebiet ab. Darlber hinaus ist diese Analyse die erste ihrer Art und bietet
einen ersten Einblick in die Mdglichkeit der grofdzahligen empirischen
Analyse des Managements von Innovationsclustern. Es wurde bereits
dargelegt, dass eine statistische Korrelation nicht mit der Kausalitat des
Zusammenhangs gleichzusetzen ist, jedoch kénnen fir die identifizierten
Zusammenhange Erklarungen geliefert werden, die auf eine Kausalitat
hindeuten.

3.4.2 Ordinales Regressionsmodell

Die Korrelationsanalysen haben Zusammenhénge zwischen den Deter-
minanten und den Erfolgsindikatoren auf disaggregierter Ebene aufge-
zeigt. In diesem Abschnitt werden multivariate ordinale Regressionsmo-
delle geschatzt, um Einflussrichtungen zu Uberprifen und den Erkla-
rungsgehalt der Gesamtheit der untersuchten Determinanten fiir den
Clustererfolg zu bestimmen. Die abhdngigen Variablen, sind dabei die
Nachhaltigkeit der Clusterfinanzierung, die Teilindizes Struktur, Innovati-
on und subjektive Einschatzung sowie der Gesamtindex zur Messung
des Clustererfolgs. Die unabhangigen Variablen sind die in der theoreti-
schen Analyse identifizierten Determinanten.
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Des Weiteren ist es denkbar, dass weitere Einflussfaktoren auf3erhalb
dieses Modells den Clustererfolg beeinflussen. Daher werden in den or-
dinalen Regressionsmodellen Kontrollvariablen beriicksichtigt.*’ Zum ei-
nen kann angenommen werden, dass altere Cluster Vorteile gegentiber
jingeren haben, insbesondere beziiglich der Entwicklung der Strukturin-
dikatoren, wie der Kooperationsintensitat der Mitglieder. Um signifikante
Unterschiede zwischen den Technologiefeldern und den Landern aufzu-
decken, werden diese ebenfalls als Kontrollvariablen einbezogen. Um
eine ausreichende Fallzahl pro Gruppe zu gewahrleisten, wurden aller-
dings lediglich Deutschland, Frankreich und die Gruppe skandinavischer
Lander als Kontrolldummies (0 = Cluster liegt nicht im jeweiligen Land,
1 =Cluster liegt im jeweiligen Land) einbezogen.

Das ordinale Regressionsmodell zur Erkldrung des Gesamtindex unter-
stutzt drei der acht Hypothesen. Eine klare Zielsetzung, eine hohe An-
zahl von Mitgliedern und ein breites Angebot an Clusterservices haben
einen signifikant positiven Einfluss auf den Clustererfolg. Diese Determi-
nanten zeigen bei den Korrelationsanalysen ebenfalls einen signifikan-
ten Zusammenhang mit dem Clustererfolg. Werden zusatzlich die ein-
zelnen Teilindizes betrachtet, haben der Anteil Gberregionaler Mitglieder
(auf die Teilindizes Struktur, Innovation und subjektive Einschatzung)
und die Durchfuhrung einer Erfolgskontrolle (auf den Teilindex: Struktur)
ebenfalls einen positiven Einfluss. Diese Ergebnisse werden auch von
den signifikant positiven Korrelationen untermauert. Ein signifikant nega-
tiver Einfluss auf den Clustererfolg geht hingegen vom Heterogenitats-
grad der Mitglieder aus.

Insgesamt zeigen die ordinalen Regressionsmodelle weniger signifikan-
te Ergebnisse als die Korrelationsanalysen. Insbesondere ein zentrales
Wissensmanagement und die Durchfiihrung gemeinsamer FuE-Projekte
zeigen Korrelationskoeffizienten von 0,34 bzw. 0,32 mit dem Gesamtin-
dex auf, sind im ordinalen Regressionsmodell jedoch nicht signifikant.
Ursache hierflir kann zum einen die Einflussrichtung sein, die bei einer
Korrelation nicht tiberprift wird. Zum anderen kénnen bei den ordinalen
Regressionsmodellen Informationsverluste durch Aggregation auftreten
oder Uberlagernde Effekte zwischen den Determinanten auftreten, die
verhindern, dass Beziehungen zwischen Variablen aufgedeckt werden.
Des Weiteren haben die Kontrollvariablen Alter und die Zugehorigkeit zu
den Branchen Mikro-, Nano- und optische Technologien sowie Gesund-

*7\Vgl. STOCK/WATSON (2012), S. 272.
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heit und Medizintechnik signifikant positive Koeffizienten im Modell des

Gesamtindex. Der Einfluss der Zugehdrigkeit zu Human- und Sozialwis-

senschaften, Medien, Design und innovativen Dienstleistungen hat hier

einen negativen Koeffizienten. Die Ergebnisse der ordinalen Regressio-

nen werden in Tab. 3 dargestellt und im Folgenden ausgewertet.

Tab. 3: Ordinale Regressionen: Einflisse auf den Clustererfolg

Nachhaltigkeit o . Teilindex:
Teilindex: Teilindex: . .
der Cluster- . subjektive Gesamtindex
) ) Struktur Innovation ) .
finanzierung Einschatzung
=227 Beta Sig. Beta Sig. Beta Sig. Beta Sig. Beta Sig.
(Std. Fehler) (Std. Fehler) (Std. Fehler) (Std. Fehler) (Std. Fehler)
) 2,24 * 0,03 1,28 4,96( *** 1,85 *
Klare Zielsetzung
(1,20) (0,90) (1,51) (1,14) (0,93)
Mitgliederanzahl 0,46 0,07 -0,56 0,18 0,37
(0,25) (0,18) (0,47) (0,18) (0,18)
Anteil tiberregionaler Mitglieder 0,02 0,03 0.05 0,04 0,02
(0,02) (0,01) (0,03) (0,01) (0,01)
Heterogenitat der Mitglieder 0,12 0,29 0,13 0,06 0,40
(0,26) (0,20 (0,38) (0,19) (0,19)
Angebot Clusterservices 0.00 0.21 3,22 049 118
(0,64) (0,46) (1,51) (0,46) (0,47)
' 1,31 -0,32 0,02 0,67 2,19
Zentrales Wissensmanagement
(2,41) (1,66) (0.04) (1,66) (1,67)
Durchfithrung gemeinsamer FUE -1,40 0.17 2,72 1.18 0.89
(1,82) (1,20) (1,89) (1,20) (1,20)
Durchfiihrung einer 0,46 1,58| *** 2,15 0,01 0,15
Erfolgskontrolle (0,82) (0,60) (1,43) (0,59) (0,58)
Kontrollvariable Alter
Alter des Clusters in Jahren 0,02 0,10 -0,22 0,03 0.05
(0,47) (0,03) (0,07) (0,03) (0,03)
Kontrollvariablen Lénder
Deutschland (Dummy) 181 0.55 2,16 0,62 0,07
(1,16) (0,87) (1,92) (0,87) (0,87)
e () -2,06 1,27 2,05 0,30 -0,41
(0,944) (0,67) (2,34) (0,66) (0,66)
Skandianvien (Dummy) -0.80 0,70 -2, 0.85 0,32
(1,89) (1,24) (2,34) (1,24) (1,24)
Kontrollvariablen Branchen
Energie und Umwelt (Dummy) 0,02 0,29 2,01 0,18 0,47
(1,04) (0,74) (1,72) (0,74) (0,74)
Produktion und Maschinenbau -1,54 -1,02 0,93 -0,34 1,35
(Dummy) (1,19) (0,82) (1,60) (0,82) (0,83)
Neue Materialien und Chemie 0,11 -1,12 -1,55 -0,50 -0,80
(Dummy) (1,10) (0,79) (1,46) (0,79) (0,78)
Mikro-, Nano und optische 0,88 -0,26 0,09 0,75 1,88 **
Technologien (Dummy) (1,313) (0,89) (1,55) (0,90) (0,92)
Gesundheit und Medizintechnik -0,79 1,34 -0,75 2,35 = 2,35 ***
(Dummy) (1,10) (0,83) (1,53) (0,86) (0,85)
Transport und Mobilitat -0,12 0,50 -0,17 0,45 1,13
(Dummy) (1,20 (0,85) (1,65) (0,85) (0,85)
Biotechnologie (Dummy) -0.45 0.18 119 147 1,59
(1,58) (1,21) (2,07) (1,22) (1,22)
Human- und Sozialwissenschaf- 0,32 -2,10 0,014 0,89 2,52 *
ten, Medien, Design und innova-
tive Dienstleistungen (Dummy) (2.18) (1.44) (0.03) (1.43) (1.45)
Information und Kommunikation 0,03 0,29 -2,01 -0,18 0,47
(Dummy) (1,04) (0,74) (1,72) (0,74) (0,74)
1,27 0,51 0,69 0,59 -0,12
Luft- und Raumfahrt (Dummy) (176) (123) (1.10) (123) (123)
Pseudo R? 0,34 0,36 0,57 0,44 0,36
Goodness of Fit Test 0,56 0,29 0,99 0,96 1,00
Parallelitatstest fiir Linien 0,25 1,00 0,87 1,00 1,00

*/* bezeichnet (zweiseitige) Signifikanz auf dem 0,01-/0,05-/0, 1-Niveau.
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3.4.3 Benchmarking

Benchmarking ist das Vergleichen von Produkten, Services oder Pro-
zessen mit Wettbewerbern oder anerkannten Marktfihrern.*® Die
Kernidee ist dabei, Verbesserungen durch vorhandene Problemlésun-
gen zu erzielen.** Daher ist diese Methode zur Steigerung der Effektivitat
des Managements von Innovationsclustern, geeignet, denn sie lokalisiert
Managementaktivitdten bei den relativ erfolgreichen Clustern, die zu ho-
heren Werten im Erfolgsranking fiihren. Diese Informationen kénnen als
Basis flir Verbesserungen in den tbrigen Clustern genutzt werden. Dazu
mussen Erfolgsfaktoren identifiziert und deren Wirkung auf die kritischen
Geschéaftsprozesse bestimmt werden.>°

In der vorliegenden Arbeit sind die Benchmarkingobjekte die Determi-
nanten des Clustermanagements. In einer komparativen Analyse kon-
nen daraufhin Best Practices festgestellt werden, mit denen mdoglichst
hohe Werte der Erfolgsindikatoren erreicht werden kénnen.®' Um Verzer-
rungen durch einzelne Ausreil’er auszugleichen, werden die Falle an-
hand ihrer Werte in den Erfolgsrankings bezuglich der Einzelindikatoren
respektive der Indizes in vier gleichgrol3e Abschnitte aufgeteilt und deren
arithmetische Mittel betrachtet. Das vierte Viertel, das die 25 Prozent der
Cluster mit den hochsten Erfolgswerten im Gesamtindex beinhaltet,
dient als Vergleichsmal3stab. Somit lassen sich Unterschiede beispiels-
weise mit dem ersten Viertel, das die 25 Prozent der Cluster mit den
niedrigsten Erfolgswerten beinhaltet, untersuchen.

Im unteren Viertel (V 1) sind die Cluster mit den Gesamterfolgswerten
0,2 bis 29,92 vertreten. Zwischen Quartil 1 und 2 (V 2) liegen die Cluster
mit den Werten 30,02 bis 38,45 und zwischen Quartil 2 und 3 (V 3) jene
mit 38,65 bis 57,25. Die Gruppe mit den 25 Prozent der erfolgsreichsten
Cluster im Datensatz (V 4), die als Referenzgruppe flir das Benchmar-
king dient, beinhaltet die Werte zwischen 57,31 und 85,89. Die Extrem-
werte des Rankings liegen nun nicht mehr zwischen Null und 100, da es

8 \gl. CamP (1992), S. 3.

9 V/gl. STOCKMANN (2007), S. 83.

%0 \/gl. PFEIFER/BORGHESE (2004), S. 105 ff.

*"\/gl. BURCKHARDT (2004), S. 61 f.

%2 An diesem Punkt sind alternative Vorgehensweisen vertretbar, wie die Fest-
legung von festen Grenzwerten, die die Gruppen unterteilen. Diese Festle-
gung unterliegt allerdings zu einem gewissen Grad der Willkiir und kann dazu
fiihren, dass sich die Gruppengrofen stark unterscheiden. Die Einteilung
durch Quartile fiihrt zu gleichgrof3en Gruppen mit einer hinreichenden Gréflie
von jeweils 57, wobei sich das obere und das untere Viertel ausreichend un-
terscheiden, um aus deren Vergleich Schlussfolgerungen zu ziehen.
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kein Cluster gibt, das bei allen Erfolgsindikatoren am besten bzw. am
schlechtesten abschneidet, sodass sich der Abstand der Extremwerte
auf aggregierter Ebene verringert. Der Median des Rankings entspricht
dem zweiten Quartil und liegt somit bei 38,45.

Wie in Tab. 4 dargestellt, fihrt der der Mittelwertvergleich von V 1 und V
4 zu ahnlichen Ergebnissen wie die Korrelations- und die Regressions-
analysen.

Tab. 4: Benchmarking - Mittelwertvergleich der Determinanten

1. Viertel 4. Viertel t-Test
Mittelwert Stan.dard— Mittelwert Staqdard- S|gp|f|kanz
abweichung abweichung| niveau
Klare Zielsetzung 0,81 0,40 1,00 0,00 S
Mitgliederanzahl 89,21 86,77 175,98 136,34 ok
Anteil Gberregionaler Mitglieder 18,99 15,64 20,97 17,27
Heterogenitat 6,75 1,48 6,75 1,61
Angebot an Clusterservices 4,63 1,59 5,65 0,64 S
Zentrales 0,68 0,47 1,00 0,00
Wissensmanagement
Durchfiihrung gemeinsamer P
B 0,65 0,49 1,00 0,00
Durchfiihrung einer
Erfolgskontrolle 143 0.51 117 0,38
Alter des Clusters in Jahren 6,63 3,87 10,54 10,65] =4

***/* bezeichnet (zweiseitige) Signifikanz aufdem 0,01-/0,05-/0, 1-Niveau.

Bei der Existenz einer klaren Zielsetzung liegen die Mittelwerte bei 1,0 in
V4 zu 0,81 in V1. Demnach verfligen 100 Prozent der Cluster in V 4 und
81 Prozent derer in V 1 Uber eine klare Zielsetzung. Der t-Test zum Mit-
telwertvergleich ist signifikant auf dem 1%-Niveau. Weitere signifikante
Mittelwertdifferenzen zwischen beiden Gruppen ergeben sich bei der
durchschnittlichen Mitgliederanzahl (89 zu 176) und beim operativen
Clustermanagement beziglich der Anzahl an verschiedenen Clusterser-
vices (5,65 zu 4,63), der Implementierung eines zentralen Wissensma-
nagements (dichotome Variable, Mittelwerte bei 1,0 zu 0,68) sowie der
Durchfiihrung gemeinsamer FuE-Projekte (dichotome Variable, Mittel-
werte bei 1,0 zu 0,65). Somit zeigen sich auch hier ahnliche Ergebnisse
wie bei den Korrelationsanalysen. Im Hinblick auf den Anteil Gberregio-
nale Mitglieder, die Heterogenitat der Mitglieder sowie die Durchflihrung
einer Erfolgskontrolle ergeben sich lediglich geringfiigige Unterschiede
im Vergleich der beiden Gruppen, sodass auf dieser Grundlage keine
Aussage getroffen werden kann.

Bei den Kontrollvariablen zeigt sich, dass die Cluster in V 4 im Durch-
schnitt fast vier Jahre alter sind als jene in V 1 (10,54 Jahre zu 6,63 Jah-
ren, t-Test ist signifikant auf dem 5 Prozent-Niveau), was die Einfluss-
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richtung bestatigt, die in der ordinalen Regressionsanalyse suggeriert
wird. Hinsichtlich der Lander- und der Branchenkontrollvariablen zeigen
sich keine signifikanten Mittelwertdifferenzen zwischen den Gruppen.
Daher werden diese hier nicht abgebildet.

Ein Aspekt, der im Benchmarking differenzierter betrachtet wird als in
den Korrelations- und Regressionsanalysen, ist das Angebot an Clus-
terservices. Die Anzahl verschiedener Clusterservices hat einen positi-
ven Einfluss auf den Clustererfolg. Die beiden betrachteten Gruppen be-
urteilen die Bedeutung der Servicearten flr ihre individuelle Strategie
ahnlich (siehe Tab. 5). Lediglich fiir die Férderung von Entrepreneurshi-
paktivitdten kann eine signifikante Mittelwertdifferenz ermittelt werden.
Die absteigende Reihenfolge ist in beiden Gruppen: internes Networ-
king, Marketing/externes Networking/ Internationalisierung, Personalma-
nagement, Geschaftstatigkeiten/ Internationalisierung, Férderung von
Entrepreneurshipaktivitaten. Hiermit lassen sich also keine Unterschiede
im Erfolg erkléren. Die genauen Werte werden in Tab. 5 dargestellit.

Tab. 5: Benchmarking - Priorisierung der Arten von Clusterservices

1. Viertel 4. Viertel t-Test
Mittelwert Stan-dard- Mittelwert Staqdard- S|gr?|f|kanz-
abweichung abweichung niveau
internes Networking 22,61 12,37 20,82 12,24
Marketing/extemes 14,09 1063 1368 7,40
Networking/
Personalmanagement 9,84 9,97 11,26 8,96
Geschaftstat.lgkelten/ 9.23 12,47 8,32 9.25
Internationalisierung
Foérderung von s
Entrepreneurshipaktivitaten 1l U2 e L

i/ bezeichnet (zwelseitige) Signifikanz auf dem 0,07-/0,05-/0, 1-Niveau.

Wie Tab. 6 zeigt, ergeben sich jedoch bei allen Servicearten signifikante
Unterschiede bei den Mittelwertvergleichen von V4 und V1 beziiglich der
Implementierung. Am gréften sind die Unterschiede bei dem Anteil der
Cluster, die gemeinsames Personalmanagement betreiben und Entre-
preneurshipaktivitaten férdern (Mittelwerte bei 0,91 zu 0,72 bzw. 0,77 zu
0,53, t-Test signifikant auf dem 1 Prozent-Niveau). Die Mittelwertdiffe-
renz bei der Durchfuihrung von Internationalisierungsmaf3nahmen und in-
ternem Networking (0,98 zu 0,86 bzw. 1,0 zu 0,93) ist auf dem 5 Pro-
zent-Niveau signifikant, bei externem Networking (Mittelwerte bei 0,98
zu 0,91) auf dem 10 Prozent-Niveau. Der Unterschied zwischen V4 und
V1 liegt demnach nicht in der Priorisierung der Clusterservicearten, son-
dern vielmehr bei der Implementierung von Ma3nahmen.
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Tab. 6: Benchmarking - Implementierung von Clusterservices

1. Viertel 4. Viertel t-Test

Mittelwert Stan.dard- Mittelwert Stan'dard- Slgr.uflkan

abweichung abweichung || z-niveau
Personalmanagement 0,72 0,45 0,91 0,29 b
Forderungvon 0,53 0,50 0,77 0,42

Entrepreneurshipaktivitdten

Internationalisierung 0,86 0,35 0,98 0,13 **
internes Networking 0,93 0,26 1,00 0,00 **
externes Networking 0,91 0,29 0,98 0,13 *

/4% bezeichnet (zweiseitige) Signifikanz auf dem 0,01-/0,05-/0, 1-Niveau.

Die Bedeutung gemeinsamer FUE bewerten die Cluster in V 4 mit durch-
schnittlich 33,1 von 100 zu verteilenden Punkten signifikant héher als
die in V 1 (23,81, siehe Tab. 7). Dies spricht fiir die Erfolgswirkung die-
ses Managementelements. Diese Priorisierung spiegelt sich auch in der
Anzahl gemeinsam durchgeflihrter Projekte wider. Kooperative Techno-
logieentwicklung, Technologietransfer oder FuE-Projekte ohne Drittmit-
telfinanzierung finden in V 4 bei allen Clustern statt, in V 1 lediglich bei
68 Prozent (Mittelwertdifferenz signifikant auf dem 1 Prozent-Niveau).
Die Anzahl der FuE-Projekte in den 12 Monaten vor der Befragung, die
durch Drittmittel finanziert wurden, belauft sich in V 4 durchschnittlich auf
24,82, in V 1 auf 12,38. Dies kann ein Grund sein, dass die durchschnitt-
liche Anzahl der gemeinsam generierten Innovationen in den 12 Mona-
ten vor der Befragung in V 4 bei 15,7, in V 1 bei 2,0 liegt.

Tab. 7: Benchmarking - gemeinsame FUuE im Gesamtindex

1. Viertel 4. Viertel t-Test
Mittelwert Stan.dard- Mittelwert Stan.dard- Sigrllifikanz-
abweichung abweichung| niveau
Bedeutung gemeinsamer FUE 23,81 19,58 33,10 14,59 e
Kooperative
Technologieentwicklung, 0,68 0,47 1,00 0,00 el

Technologietransfer oder FUE
Anzahl der FuE-Projekte in den
12 Monaten vor der Befragung 12,38 23,87 24,82 32,28 =
mit Drittmittelfinanzierung
durchschnittliche Anzahl der
gemeinsam generierten 2,00 2,00 15,70 46,17
Innovationen in den 12 Monaten
i bezeichnet (zweiseitige) Signifikanz auf dem 0,01-/0,05-/0, 1-Niveau.

Die unterschiedlichen Methoden, die zur Analyse des Einflusses der
Managementelemente auf den Erfolg von Innovationsclustern angewen-
det wurden, fuhren zu &hnlichen Ergebnissen. Daher kann insgesamt
von einer hohen Robustheit der Ergebnisse ausgegangen werden.* Die
Beibehaltung bzw. Verwerfung der Hypothesen zu den positiven Zu-
sammenhangen der Determinanten sowie der zusatzlich tGberpriiften Va-

%% \/gl. EID/GOLLWITZER/SCHMITT (2010), S. 163.
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riablen im Benchmarking mit dem Clustererfolg wird in Tab. 8 zusam-
mengefasst.

Tab. 8: Zusammenfassung der Ergebnisse der empirischen Analysen

Korrelation Regression Benchmarking

Klare Zielsetzung

Mitgliederanzahl

Anteil Gberregionaler Mitglieder
Heterogenitat der Mitglieder
Angebot Clusterservices

Zentrales Wissensmanagement
Durchfiihrung gemeinsamer FUE
Durchfiihrung einer Erfolgskontrolle
Kontrollvariable: Alter des Clusters =
Personalmanagement -
Foérderung von Entrepreneurship-
aktivitaten

Internationalisierung - -
Internes Networking - -
Externes Networking/ Marketing - -
Bedeutung gemeinsamer FUE - -
Durchfiihrung kooperativer
Technologie-entwicklung,
Technologietransfer oder FUE ohne

Drittmittelfinanzierung
v'= Bestatigung des positiven Einflusses auf den Gesamtindex

SRR

AN RN IR R N N N N

Y Y AN BN BN E I RN RN NN BN RN RN

v'= Bestatigung des positiven Einflusses auf Indikatoren/Teilindizes des Clustererfolgs

x = Positiver Einfluss auf den Clustererfolg nicht bestatigt

Insgesamt konnten alle Hypothesen von mindestens zwei Analyseme-
thoden hinsichtlich mindestens eines Teilindex untermauert werden. H_4
(positiver Zusammenhang zwischen dem Heterogenitatsgrad der Mit-
glieder und dem Clustererfolg) und H_8 (positiver Zusammenhang zwi-
schen der Durchfiihrung einer Erfolgskontrolle und dem Clustererfolg)
werden jedoch in Hinblick auf den Gesamtindex verworfen, da ein Zu-
sammenhang mit diesem durch keine der Analysemethoden identifiziert
werden konnte.

Positive Zusammenhange mit dem Heterogenitatsgrad der Mitglieder
ergaben nur die Korrelationsanalysen mit den gemeinsam angemeldeten
Patenten und Lizenzen sowie den Indikatoren zur subjektiven Einschéat-
zung. Die ordinale Regression ergab einen negativen Einfluss dieses
Regressors auf den gesamten Clusterfolg. Im Benchmarking ist eine
signifikante Mittelwertdifferenz zwischen den erfolgreichen und den we-
niger erfolgreichen Clustern nur in der Klassierung nach den Teilindex:
subjektive Einschatzung zu verzeichnen. Daher wird H_4 unter Berlck-
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sichtigung aller verwendeten Analysemethoden abgelehnt. Eine mdgli-
che sachlogische Erklarung hierfiir ist, dass das Konfliktpotenzial bei ei-
ner hohen Anzahl unterschiedlicher Organisationsformen die Vorteile der
Arbeitsteilung und der damit einhergehenden flexiblen Spezialisierung
Ubersteigt. Dieses Spannungsfeld bietet sowohl auf theoretischer als
auch auf empirischer Ebene weiteres Forschungspotenzial.

Die Durchfuhrung einer Erfolgskontrolle kann gemaf der Korrelations-
analyse mit der Anzahl der Kooperationsanfragen und dem Teilindex:
Struktur positiv zusammenhangen. Der Einfluss auf den Gesamterfolg
konnte weder in der Korrelationsanalyse noch in der ordinalen Regressi-
on gezeigt werden. Hier bietet sich ebenfalls ein Ansatzpunkt fir eine fo-
kussierte Analyse der Bedeutung von Erfolgskontrollen fiir Innovations-
cluster und unter welchen Voraussetzungen sie einen positiven Einfluss
auf den Clusterfolg haben kénnen. Daflir missen Mindeststandards flr
die Durchflihrung von Erfolgskontrollen und deren Ergebnisverwertung
festgelegt werden.

Fur eine klare Zielsetzung, die Mitgliederanzahl, den Anteil Giberregiona-
ler Mitglieder, das Angebot an Clusterservices, die Implementierung ei-
nes zentralen Wissensmanagements und die Durchflihrung gemeinsa-
mer FUE konnten die Hypothesen, dass diese im positiven Zusammen-
hang mit dem Clustererfolg stehen, beibehalten werden.

Die Einflisse des zentralen Wissensmanagements und die Durchfiih-
rung gemeinsamer FuE-Projekte auf den Clustererfolg sind in der ordi-
nalen Regression nicht signifikant. Allerdings sind die Korrelationen mit
dem Gesamtindex mit Rho=0,34 bzw. 0,32 - jeweils auf dem 1-Prozent-
Signifikanznieveau - relativ stark. Auch das Benchmarking ergibt bezlig-
lich beider Determinanten signifikante Unterschiede zwischen den Mit-
telwerten von V 1 und V 4. Diese legen nahe, dass in den erfolgreichen
Clustern haufiger ein zentrales Wissensmanagement implementiert ist
und o6fter gemeinsame FuE betrieben wird. Durch die Methodik begriin-
dete Unterschiede in den Ergebnissen kdnnen aufgrund der Einflussrich-
tung, die bei einer Korrelationsanalyse nicht Uberprtft wird, wegen In-
formationsverlusten durch Aggregation sowie aufgrund von uberlagern-
den Effekten auftreten. Daher sollte diese beiden Elemente als Determi-
nanten des Clustererfolgs weiter untersucht werden.

Die Untersuchung der zusatzlichen Variablen im Benchmarking zur wei-
teren Aufschliisselung der Determinanten aus den Korrelations- und den
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Regressionsanalysen, festigt die Annahmen der Hypothesen. Die erfolg-
reichsten 25 Prozent der Cluster im Datensatz schenken den einzelnen
Aspekten des operativen Clustermanagements, den Clusterservices,
dem Wissensmanagement sowie der gemeinsamen Durchfiihrung von
FuE mehr Beachtung, als die unteren 25 Prozent.

Somit konnte ein GrofRdteil des theoretischen Modellrahmens nach der
empirischen Uberpriifung beibehalten werden. Weitere Analysen zu die-
sem Thema sind jedoch notwendig, um die Erkenntnisse zu belegen und
weiter zu differenzieren.

3.4.4 Validierende Experteninterviews

Um die empirischen Ergebnisse zu interpretieren, deren praktische Re-
levanz bewerten zu kénnen und daraufhin Gestaltungsempfehlungen far
das Management von Innovationsclustern zu geben, wurden sechs
strukturierte Experteninterviews geftihrt. Die Gesprachspartner sind Ent-
scheidungstrager aus der Wirtschaftsforderung und der Clustermanage-
mentpraxis, die durch ihre Ausbildung und ihre Berufserfahrung lber re-
levantes Expertenwissen auf dem Forschungsgebiet verfligen. Die Aus-
wahl der Experten erfolgte bewusst ohne Einschrankungen beispiels-
weise bezliglich der Branche, da in dieser Analyse die Organisations-
form des Clusters im Allgemeinen im Fokus der Betrachtung steht. Je-
doch sind Cluster aus dem Bereich Gesundheit und Medizintechnik im
vorliegenden Datensatz Gberdurchschnittlich erfolgreich, weshalb Clus-
termanager aus diesem Segment verstarkt als Interviewpartner ange-
fragt wurden. Insgesamt wurden drei der sechs Interviews mit Cluster-
managern aus dem Bereich Gesundheitswirtschaft geflhrt.

Der Interviewleitfaden enthalt vier Fragenkomplexe, zur Position des Be-
fragten, zur allgemeinen Einschatzung des Erfolgs von Innovationsclus-
tern, zu den managementbezogenen Determinanten des Clustererfolgs
sowie zu externen Einflussfaktoren auf den Clustererfolg. Der Fragebo-
gen befindet sich im Anhang der Arbeit.** Die Interviews wurden mit dem
Einverstandnis der Befragten aufgezeichnet und zur Auswertung
transkribiert. Ein Interview wurde mittels Gedachtnisprotokoll festgehal-
ten.

Bei der Auswertung der Interviews wird deutlich, dass die befragten Ex-
perten den Erfolg von Clustern anhand verschiedener Merkmale festma-

> Vgl. Anhang.
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chen, die in Erfolgskontrollen gepruft werden, wie der Mitgliederzufrie-
denheit, und der Anzahl durchgeflihrter Projekte. Der am haufigsten ge-
nannte Erfolgsindikator ist die Intensitédt der Kooperationsbeziehungen
zwischen den Mitgliedern. Aber auch die Generierung von Innovationen,
die Weiterentwicklung der jeweiligen Technologie sowie die Férderung
des Wirtschaftsstandortes und der Clustermitglieder wurden als Er-
folgsindikatoren angeflhrt.

Dem Clustermanagement kommt nach Meinung der Experten bei der Er-
reichung der Clusterziele eine bedeutende Rolle bei der Uberwindung
von Kommunikationsbarrieren zwischen den Akteuren und bei der Stra-
tegieentwicklung fir das gesamte Cluster zu. Auch die Initilerung von
(FuE-) Projekten und Kooperationen sowie die effiziente Gestaltung der
Zusammenarbeit zwischen den Mitgliedern sind hier bedeutende Aspek-
te. Um das Spannungsfeld zwischen gegenlaufigen Interessen der Ak-
teure oder einzelwirtschaftlichen und strukturpolitischen Zielen abzu-
bauen, ist es nétig die unterschiedlichen Intentionen zu kennen, mit den
Beteiligten zu kommunizieren und sie iber MaRnahmen zu informieren.

Die Beurteilung der managementbezogenen Determinanten des Clus-
tererfolgs spiegelt in weiten Teilen die Ergebnisse der empirischen Ana-
lysen wider. Die Priorisierung der einzelnen Aspekte variiert jedoch mit
der Zielsetzung der Cluster: So sind in einem Cluster die informativen
und kommunikativen Malinahmen, wie Marketing, Lobbying und exter-
nes Networking, wichtiger. Clusterservices werden hier von externen Ko-
operationspartnern angeboten. In anderen Clustern haben das Angebot
von Clusterservices durch das Clustermanagement und die enge und
weitreichende Zusammenarbeit der Mitglieder Prioritat.

Der Einfluss eines hohen Heterogenitdtsgrades der Mitgliedsorganisati-
onen, der sich gemal der empirischen Analyse negativ auf den Erfolg
der Cluster im Datensatz auswirkt, wird von den befragten Experten
zweigeteilt gesehen. Einerseits wurde angegeben, dass die Zusammen-
arbeit von Organisationen mit unterschiedlichen Kernkompetenzen zu
guten Ergebnissen fihrt und eine wesentliche Starke der Organisations-
form Cluster ist. Diesbeziglich spielt auch die Branche des Clusters eine
Rolle. In einigen Branchen ist die Vielfalt der Produkte und der Wert-
schopfungsstufen naturgemal groRer als in andern. Andererseits wurde
die erhdhte Gefahr von Interessenskonflikten angefiihrt. Es wird ersicht-
lich, dass es auch von der Intensitdt der Zusammenarbeit abhangt, ob
die Heterogenitat der Mitglieder fir positiv oder negativ befunden wird. In
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Clustern, die eher informative Ziele und Aufgaben haben, wird die Hete-
rogenitat als positiv angesehen. Hier stehen die Férderung der Techno-
logie und des Wirtschaftsstandortes im Vordergrund - Ziele, auf die sich
auch sehr unterschiedliche Mitglieder einigen kénnen. In Clustern, die in
vielen Unternehmensbereichen zusammenarbeiten, kann das Konflikt-
potenzial bei der Zielformulierung und der Umsetzungsmodi die Vorteile
der flexiblen Spezialisierung Ubersteigen und so zu EffizienzeinbulRen
fuhren. Eine Lésung hierflr kann die Unterteilung der Mitglieder in Ziel-
gruppen fir bestimmte MalRhahmen sein, durch die homogene Unter-
gruppen entstehen, die bestimmte Aktivitaten gemeinsam durchfiihren.

Eine groRe Bedeutung wird von allen befragten Experten dem Finanzie-
rungskonzept des Clusters beigemessen. Eine ausreichende Finanzie-
rung bestimme vor allem die personellen Kapazitadten und damit die
Handlungsfahigkeit des Clustermanagements und dessen Moglichkei-
ten, Wettbewerbsvorteile fir die Mitglieder zu generieren. Die Umstel-
lung von o6ffentlichen auf private Finanzierungskonzepte sei ein langfris-
tiges Ziel, jedoch kurzfristig schwierig umzusetzen. Dies gilt insbesonde-
re fur Cluster, die hauptsachlich KMU als Mitglieder haben. Diese haben
in der Regel nur geringen finanziellen Spielraum fur die Zahlung von
Mitgliedsbeitragen. Vor diesem Hintergrund sind ein strategisch ausge-
richtetes Konzept flr kostenpflichtige Clusterservices und MalRnahmen
zur Mitgliedergewinnung wichtig. Hier sollte auch Wert auf das Attrahie-
ren von grof3en, finanzkraftigen Unternehmen gelegt werden, die einen
stabilisierenden Einfluss auf die Finanzierung ausiben kdnnen. Zwi-
schen der Nachhaltigkeit der Clusterfinanzierung und der Fahigkeit des
Managements, erfolgswirksame MalRnahmen und Instrumente zu im-
plementieren, bestehen nach Meinung der befragten Experten rekursive
Wirkungsbeziehungen. Einerseits kann ein Cluster ein effektives Ma-
nagement nur dann betreiben, wenn es ausreichend mit finanziellen Mit-
teln ausgestattet ist. Andererseits wird ein effektives Management fiir die
Generierung privater Mittel bendtigt.

Der in der empirischen Analyse aufgezeigte Zusammenhang zwischen
dem Alter und dem Erfolg eines Clusters wurde in den Experteninter-
views ebenfalls bestatigt. Als Griinde dafiir wurden hauptsachlich die mit
fortschreitendem Alter gefestigten Kooperations- und Kommunikations-
strukturen sowie weiter entwickelte informelle Institutionen, wie Reputa-
tion und Vertrauen zwischen den Mitgliedern, genannt. Andererseits wird
nach anfanglicher Begeisterung der Mitglieder mit steigendem Alter auch
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der Rickgang der Clusteraktivitaten als Gefahr gesehen. Dem muss mit
der kontinuierlichen Weiterentwicklung der Zielsetzung und der angebo-
tenen MalRnahmen entgegengewirkt werden.

Von den Experten genannte externe Faktoren, die Einfluss auf den Clus-
tererfolg haben kénnen, sind weitgehend von den jeweiligen Branchen
und Regionen abhangig. Insbesondere sektor- und regionsspezifische
Konjunkturzyklen und Konkurrenzsituationen sowie politische Mal3nah-
men, wie die gezielte Exportférderung, die Verstarkung oder die Aufwei-
chung technologiespezifischer regulatorischer Mallnahmen, kénnen den
Erfolg von Innovationsclustern beeinflussen. Allerdings kénnen auch
einzelne Entscheidungen, wie die Unterstlitzung des Clusters durch das
Management einzelner Unternehmen weitreichende Konsequenzen flir
das gesamte Cluster haben.

Insgesamt muss bei der empirischen Methode der Experteninterviews
beachtet werden, dass kognitive und soziale Effekte die Beantwortung
der Fragen beeinflussen kann.*® Ebenso wie bei der Beantwortung eines
standardisierten Fragebogens kdénnen personliche Meinungen oder
Wahrnehmungen die Antworten in eine bestimmte Richtung lenken.
Durch den Methodenmix aus standardisierten und offenen Befragungen
und der Anwendung verschiedener Analysearten wird jedoch die Sensi-
tivitdt der Ergebnisse sichergestellt, indem Verzerrungen, die durch be-
stimmte Methoden entstehen konnen, nivelliert werden. So wird die
Wahrscheinlichkeit, zu stabilen Ergebnissen zu gelangen, erhéht.

4 Gestaltungsempfehlungen
Institutionalisierung

Die empirische Analyse ergab, dass im Rahmen der Institutionalisierung
eine klare Zielsetzung, eine hohe Mitgliederanzahl und ein hoher Anteil
Uberregionaler Mitglieder eine positive Erfolgswirkung bei den befragten
Clustern haben. Fir einen hohen Heterogenitatsgrad der Clustermitglie-
der ergab die Untersuchung einen negativen Einfluss auf den Erfolg.

Eine klare Zielsetzung ist ein direktes Resultat aus MaRnahmen des
Clustermanagements. Die Ziele sollten schriftlich festgehalten werden.
Sie sollten erreichbar und deren Erreichung anhand von messbaren Mei-
lensteinen Uberprifbar sein. Auf diese Weise werden Transparenz, An-
reizkompatibilitdt und Motivation durch eine gemeinsame Vision ge-

% Vgl. ScHOLL (2009), S. 212 ff.
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schaffen. Es sollten alle beteiligten Akteure in den Verhandlungsprozess
der Zielformulierung mit einbezogen werden. Dies bedarf auch einer
Uberwindung von Kommunikationsbarrieren zwischen Organisationen
mit verschiedenen Kulturen. Diese Schwierigkeiten bestehen insbeson-
dere bei einer sehr heterogenen Mitgliederstruktur und einer hohen Mit-
gliederanzahl, da hier vermehrt die Gefahr von Interessenskonflikten be-
steht. Unter Umstanden kann dies auch bei einem hohen Beteiligungs-
grad offentlicher Akteure auftreten, die mit dem Cluster innovations- und
strukturpolitische Ziele verfolgen kdnnen, die sich nicht mit denen der
Ubrigen Mitglieder decken. Dartber hinaus kann ein hoher Zentralitats-
grad der Organisationsstruktur einerseits dazu fiihren, dass das Clus-
termanagement eine Moderatorenrolle einnimmt und zwischen unter-
schiedlichen Interessengruppen vermitteln kann. Anderseits kann so die
direkte Kommunikation zwischen den Mitgliedern eingeschrankt werden,
die zu einem Vertrauensaufbau und dem Schlielien von Kompromissen
fuhren kann. Je heterogener die Interessenlagen bei der Zielformulie-
rung sind, desto starker ist eine Vermittlung durch das Clustermanage-
ment gefragt.

Die empirischen Analysen weisen darauf hin, dass eine klare Zielset-
zung positive Auswirkungen auf die finanziellen, strukturellen, innovati-
onsbezogenen und subjektiven Erfolgsindikatoren sowie auf den Ge-
samtindex hat. Die Strategie zur Zielerreichung sollte jedoch ein gewis-
ses Mald an Flexibilitdt bieten, um auf sich dndernde Marktgegebenhei-
ten und technologische Entwicklungen reagieren zu kdénnen.

Die Mitgliederanzahl hangt im untersuchten Datensatz positiv mit der
Clusterfinanzierung, den Teilindizes Struktur und subjektive Einschat-
zung sowie mit dem Gesamtindex zusammen. Eine kritische Masse an
Mitgliedern wird bendtigt, um die Vorteile der Vernetzung in einem Clus-
ter, wie Skaleneffekte und Vorteile aus der flexiblen Spezialisierung, nut-
zen zu koénnen. Im Zuge der Mitgliederselektion kann das Clusterma-
nagement in bestimmtem Malle Einfluss auf die Mitgliederanzahl neh-
men. Durch eine Offnung der regionalen Grenzen kénnen Organisatio-
nen von aufderhalb der Region, die die funktionalen Aufnahmekriterien
erflllen, als Mitglieder aufgenommen werden und so die Clustergrolie
steigern. Im Rahmen der Clusterservices kénnen durch eine Entrepre-
neurshipférderung die Anzahl der erfolgreichen Unternehmensgrindun-
gen erhdht und auf diesem Weg potenzielle Clustermitglieder unterstitzt
werden. Externes Networking und Marketing kdnnen dartber hinaus den
Bekanntheitsgrad des Clusters und des Wirtschaftsstandortes steigern
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und so zu vermehrten Unternehmensansiedlungen sowie zu Kooperati-
ons- und Mitgliedschaftsanfragen fiihren. Hier kann auch die Bildung ei-
ner Clustermarke zu einem erhdhten Wiedererkennungswert fihren und
das Image der Clusterregion als Wirtschaftsstandort verbessern.

Zu beachten ist allerdings, dass Mitglieder nicht wahllos aufgenommen
werden, um die ClustergroRe zu erhéhen. Im Rahmen der Selektion soll-
ten zuvor aufgestellte Aufnahmekriterien beachtet werden, wie die Kom-
patibilitdt der Kernkompetenzen, der bendtigten Ressourcen und der
Zielsetzungen, damit eine Erhéhung der Mitgliederanzahl den Clusterer-
folg positiv beeinflussen kann. Aus der Sicht der befragten Experten aus
der Praxis restringieren auch die Kapazitaten des Clustermanagements
die Mitgliederzahl. Hier muss beachtet werden, dass die Koordination
der Beziehungen durch das zentrale Management geleistet werden kann
und die angebotenen Leistungen auch fir alle Mitglieder in entspre-
chender Qualitat erbracht werden kénnen. Diese Restriktion gilt insbe-
sondere bei einer ausgepragten Zentralitat der Organisationsstruktur, bei
der dem Clustermanagement eine gewichtigere und arbeitsreichere Rol-
le zukommt als bei einer dezentralen Struktur. Der positive Grenznutzen
zusatzlicher Mitglieder hangt auch von deren Beteiligung an Clusterakti-
vitdten ab. Darlber hinaus muss die Mitgliederanzahl immer in Relation
zur Anzahl potenzieller Mitglieder innerhalb der Branche und der Region
gesehen werden.

Ruckwirkungen bestehen auch zwischen der Mitgliederanzahl und dem
Heterogenitatsgrad der Mitglieder. Je mehr Mitglieder ein Cluster hat,
desto heterogener ist in der Regel auch deren Struktur. Allerdings bietet
eine hohe Mitgliederanzahl auch weitere Mdglichkeiten, durch gezieltes
Management auf die daraus entstehenden Problematiken einzugehen,
z. B. durch die Definition von Zielgruppen (siehe Gestaltungempfehlung:
Heterogenitatsgrad der Mitglieder).

Ebenfalls mit der Mitgliederselektion hangt der Anteil liberregionaler Mit-
glieder zusammen, der gemaf der empirischen Analyse einen positiven
Einfluss auf den Clustererfolg, insbesondere auf die drei Teilindizes
Struktur, Innovation und subjektive Einschatzung, hat. Auch hier ist der
erste Schritt zur Erhéhung dieses Anteils die Offnung der Clustergren-
zen flir Unternehmen von aullerhalb der Region und der Vorzug der
funktionalen vor der regionalen Mitgliederselektion. Externes Networking
und Marketing kdnnen geeignete Mallnahmen fir die Attrahierung tber-
regionaler Mitglieder sein. Aber auch die Internationalisierung der Mit-

29



gliedsorganisationen und des Clusters selbst durch internationale Clus-
terallianzen kdnnen zu einem vermehrten Beitritt Gberregionaler Mitglie-
der fuhren. Allerdings sollte die regionale Verankerung des Clusters
nicht ausgehebelt werden, da hier durch informelle Institutionen und ein
hohes Malt an Embeddedness entscheidende Vorteile dieser Organisa-
tionsform im Innovationsprozess liegen.

Weitere Einschrankungen beziiglich der Aufnahme Uberregionaler Mit-
glieder kbnnen bei einem hohen Beteiligungsgrad und Finanzierungsan-
teil 6ffentlicher Institutionen bestehen, deren Ziel die Férderung der regi-
onalen Wirtschaftsstruktur ist. Damit eine dahingehend zweckgerichtete
Finanzierung eines Clusters primar den in der Region ansassigen Un-
ternehmen zugutekommt, kénnte die Aufnahme Uberregionaler Mitglie-
der beschrankt werden.

Rickwirkungen des Anteils Uberregionaler Mitglieder bestehen mit der
Mitgliederanzahl und mit deren Heterogenitatsgrad. Hier sollte eine indi-
viduelle Analyse des Nutzens Uberregionaler Mitglieder in Form von ex-
ternem Wissenszufluss und der eventuellen Nachteile durch eine Steige-
rung der Heterogenitat stattfinden. Zu beachten sind insbesondere die
Kapazitaten, die fir ein gezieltes Management der Mitgliederheterogeni-
tat notig sind (siehe Gestaltungsempfehlung: Heterogenitatsgrad der
Mitglieder).

Der Heterogenitatsgrad der Mitglieder hat gemaf der empirischen Ana-
lyse einen negativen Einfluss auf den Erfolg der befragten Cluster. Dies
konnte darauf zurickzufihren sein, dass der Koordinationsaufwand
durch die Heterogenitat die Vorteile durch flexible Spezialisierung tiber-
wiegt. Insbesondere bei einer stark zentralisierten Organisationsstruktur
kann eine heterogene Mitgliederstruktur vermehrt zu Problemen fuhren,
da mehr Prozesse vereinheitlicht liber das Clustermanagement laufen
als bei einer dezentralen Struktur. Auch ist es denkbar, dass nicht alle
Kompetenzen im Cluster vertreten sein miissen, um genutzt werden zu
kénnen. Sie kdnnen auch durch Kooperationen oder Marktbeziehungen
von auf’en bezogen werden.

Die Kooperation zwischen verschiedenen Organisationsarten ist jedoch
ein elementarer Bestandteil der Clusterdefinition und kann einen ent-
scheidenden Vorteil des systemischen gegeniiber dem unternehmensin-
ternen Innovationsprozess begriinden. Daher bedarf die Heterogenitat
der Mitglieder besonderer Managementaufmerksamkeit. Eine Losungs-
maoglichkeit ist die Berilicksichtigung der Unterschiede zwischen den Mit-

30



gliedern durch eine Differenzierung von Zielgruppen mit homogenen In-
teressen und Bedirfnissen fir bestimmte Clusteraktivitdten. So kénnen
die Mitglieder in gewissem Umfang individuell bestimmen, welche Mal}-
nahmen und Angebote des Managements fiir sie sinnvoll sind. Hierfir ist
jedoch eine Mindestanzahl an Mitgliedern erforderlich, um die kritische
Masse, ab der die Vorteile durch Netzwerkeffekte eintreten, mit den ein-
zelnen Interessengruppen zu erreichen. Auch die intensive Kommunika-
tion zwischen den Mitgliedern, insbesondere auf persdnlicher Ebene,
kann dazu fuhren, dass ein Verstandnis fur unterschiedliche Sichtweisen
entwickelt wird und Interessen harmonisiert werden.

Operative Clusterfiihrung

Bezlglich der operativen Clusterfiihrung hangen ein breites Angebot an
Clusterservices, die Implementierung eines zentralen Wissensmanage-
ments und die Durchflihrung gemeinsamer FUuE-Projekte positiv mit dem
Erfolg der befragten Cluster zusammen.

Aus den Erkenntnissen der theoretischen und der empirischen Analyse
kénnen dementsprechend folgende MaRhahmen zu einer Erhéhung des
Clustererfolgs fiihren: Clusterservices sind ein zentraler Bestandteil der
Realisierung von Clusterpotenzialen. Sie kénnen zu einer engeren Ko-
operation der Mitglieder untereinander flihren, die Konzentration auf
Kernkompetenzen durch Auslagerung komplementarer und peripherer
Kompetenzen erleichtern und insbesondere KMU die Méglichkeit bieten,
von den GroRen- und den Lerneffekten des Clustermanagements in die-
sen Bereichen zu profitieren. Das Angebot sollte jedoch in Abhangigkeit
vom Bedarf der Mitglieder und der spezifischen Zielsetzung des Clusters
ausgestaltet werden. Es besteht zudem bei ausreichender Zahlungsbe-
reitschaft fur die dadurch geschaffenen Wettbewerbsvorteile die Mdg-
lichkeit, Clusterservices kostenpflichtig anzubieten - abhangig von den
zur Verfigung stehenden Kapazitaten auch Uber die Clustergrenzen
hinaus. So werden die Einnahmen des Clusters erhéht und der private
Finanzierungsanteil ausgebaut.

Das Angebot von Clusterservices fiihrt dazu, dass sich die Organisati-
onsstruktur auf dem Kontinuum zwischen Zentralitdt und Dezentralitat
weiter in Richtung der Zentralitat bewegt. Je nhach Ausgestaltung tritt das
Management der Mitgliedsorganisation bei der Nutzung von Clusterser-
vices Kompetenzen an das Clustermanagement ab, verringert das Aus-
mal seiner Autonomie und bindet sich enger an das Cluster, um von
Vorteilen durch Synergieeffekte und Transaktionskostenersparnisse zu
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profitieren. Bei einer heterogenen Mitgliederstruktur und einer ausrei-
chenden Mitgliederanzahl kénnen fir die Clusterservices Zielgruppen
mit homogenen Interessen und Bedlrfnissen differenziert werden, um
Interessenkonflikte zu vermeiden. Auch hier sind die Breite und die Qua-
litdt des Angebots von den Kapazitaten des Clustermanagements ab-
hangig.

Des Weiteren ist ein zentrales Wissensmanagement eine wesentliche
Determinante des Clustererfolgs. Hier sind zwei Aspekte zu beachten:
die Bereitstellung und der Schutz von Wissen. Fir beides kann das
Clustermanagement lediglich eine koordinierende und/oder beratende
Funktion einnehmen. Die Hauptverantwortung liegt hier bei den Mitglied-
sorganisationen. Fir die Bereitstellung von Wissen kénnen im Cluster
geeignete Rahmenbedingungen geschaffen werden. Insbesondere sind
hier fir den Transfer impliziten Wissens die Gestaltung von Netzwerkbe-
ziehungen zum Wissensaustausch auf interpersonaler Ebene, wie das
Zusammenbringen von Wissenstragern oder die Schaffung von Exper-
tenverzeichnissen, zu nennen. Fir den Transfer expliziten Wissens ist
die Zusammenarbeit mit Hochschulen sowohl im Bereich der Grundla-
gen- und Auftragsforschung als auch bei der Gestaltung von Studien-
gangen sowie bei der Vermittlung von Praktikums- und Arbeitsplatzen
wichtig. Daruber hinaus kann das Clustermanagement die Mitgliedsor-
ganisationen bei der Akquirierung oder dem Austausch geeigneter
Fachkréafte unterstitzen.

Der Schutz von unternehmensinternem Wissen ist hauptsachlich bei
FuE-Kooperationen von Bedeutung, in denen die Partner ihre spezifi-
schen Wissensbestdnde zusammenbringen, um daraus neue Prob-
lemlésungen zu generieren. Hier sollte von den beteiligten Unternehmen
vertraglich festgehalten werden, wem die Intellectual Property Rights zu-
stehen und wie mit Alt- und Neuschutzrechten umgegangen wird. Auch
Publikationsrechte und Geheimhaltungspflichten sollten schriftlich gere-
gelt werden. Darlber hinaus kann unternehmensintern festgelegt wer-
den, welche Mitarbeiter dazu berechtigt sind, strategisch wichtiges Wis-
sen an den Partner weiterzugeben. Hier kann das Clustermanagement
eine Beratungs- oder Schiedsfunktion ausliben. Die Entscheidungen und
die Regelungen mussen von den kooperierenden Unternehmen selbst
getroffen werden.

Die Durchflihrung gemeinsamer FuE-Projekte der Mitglieder steht bei
den befragten Clustern im positiven Zusammenhang mit dem Clusterer-
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folg, insbesondere mit den strukturellen und den subjektiven Erfolgsindi-
katoren. Im Innovationscluster kénnen geeignete Kooperationspartner
zur Verfugung stehen. Durch gemeinsame FuE-Projekte kénnen sich die
Mitglieder auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren und somit die flexib-
le Spezialisierung im Sinne des Relational View intensivieren.®® Das
Clustermanagement kann dazu beitragen, solche Projekte zu initiieren,
indem es geeignete Partner zusammenbringt oder interne Networkinge-
vents veranstaltet, um Informationsasymmetrien bezlglich der Partner-
wahl als Kooperationshindernis abzubauen. Auch Beflrchtungen hin-
sichtlich des Wissensabflusses bei FuE-Kooperationen kdnnen durch
vorherige Beratung und das Aufzeigen von positiven Beispielen reduziert
werden. Aullerdem kann es die Mitglieder liber bestimmte Férderpro-
gramme informieren, die Anreize flir FUE-Kooperationen setzen.

Erfolgskontrolle

Die Erfolgskontrolle ist ein wichtiger Bestandteil des Managements von
Unternehmen, Kooperationen und Innovationsclustern. Die positive Er-
folgswirkung wird durch die empirischen Analysen fiir die strukturellen
Erfolgsindikatoren gezeigt.

Die Grundlage fir eine effektive Erfolgskontrolle wird bereits bei der In-
stitutionalisierung gelegt. Die Ziele mussen klar formuliert und operatio-
nalisierbar sein, um deren Erreichung messen zu kénnen.

Insbesondere bei MalRnahmen der operativen Clusterfihrung ist eine Er-
folgskontrolle unerldsslich, um ein Kosten-Nutzen-Kalkul durchflihren zu
kénnen. Dies gilt sowohl fir die Implementierung von Clusterservices
und eines zentralen Wissensmanagements als auch fiir die Durchfiih-
rung gemeinsamer FuE-Projekte. Je teurer und aufwéandiger sich die
durchgefiihrte MaRnahme gestaltet, umso wichtiger ist es, deren Zieler-
reichung zu Uberprifen und so zu ermitteln, ob die Weiterfiihrung der
Malnahme in dieser Form sinnvoll ist. So werden innerhalb der Instituti-
onalisierung und der operativen Clusterfiihrung Ansatzpunkte flr Effekti-
vitats- und Effizienzsteigerungen aufgedeckt, deren Realisierung einen
positiven Einfluss auf den Clustererfolg haben kann. In der Praxis fehlt
es laut der befragten Experten jedoch haufig an Instrumenten und Kapa-
zitdten, um eine Erfolgskontrolle durchzufihren.

% Vgl. zu den Auswirkungen der Allokation von Aufgaben und Ressourcen im
Rahmen von FuE-Projekten im Sinne des Relational View Abschnitt 3.2.5.
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Zunachst bedarf es einer Definition von Mindeststandards fir Erfolgs-
kontrollen, standardisierten Instrumenten flir die systematische Analyse
der Ergebnisse und der individuellen Uberpriifung der Umsetzungsmog-
lichkeiten bei der Identifizierung von Ansatzpunkten flir Effektivitats- und
Effizienzsteigerungen. Hier besteht weiterer Forschungsbedarf, um der
Praxis solche Instrumente zur Verfligung zu stellen. In der Praxis besteht
Handlungsbedarf, um die Wirtschaftlichkeit von Maflinahmen des Clus-
ters zu Uberprifen.

5 Fazit

Das vorliegende Arbeitspapier fasst die Ergebnisse einer umfassenden
theoriegeleiteten empirischen Studie zusammen. Daflir wurde in Kapitel
Zwei zunachst das Forschungsobjekt definiert. In Kapitel Drei wurde der
Datensatz des NGP Excellence Project, der 227 Innovationscluster aus
ganz Europa umfasst, beschrieben. Basierend auf einer theoretischen
Analyse wurde der Erfolg von Innovationsclustern Uber den Zielerrei-
chungsgrad definiert und operationalisiert sowie Hypothesen beziiglich
der Erfolgswirkung der Managementelemente hergeleitet. Um Erkennt-
nisse Uber die effektive Ausgestaltung des Managements von Innovati-
onsclustern und dessen Einfluss auf den Clustererfolg, zu erreichen,
wurde ein Erfolgsindex fur Innovationscluster entwickelt, der den Clus-
tererfolg messbar macht. Daraufhin wurden mit dem Datensatz Korrela-
tionsanalysen durchgefiihrt und Regressionsmodelle geschatzt, die Zu-
sammenhange und Einflussrichtungen zwischen den Managementde-
terminanten und dem Clustererfolg aufdeckten. Um die Sensitivitat der
Ergebnisse zu Uberprifen und weitergehende Wirkungskanéle zu identi-
fizieren, wurde dartber hinaus die Benchmarkingmethode angewendet,
mit der eine komparative Analyse der Determinanten zwischen einer er-
folgreichen Referenzgruppe und einer weniger erfolgreichen Vergleichs-
gruppe durchfiihrt wurde. Um die praktische Relevanz der Ergebnisse zu
validieren und Gestaltungsempfehlungen fiir die Praxis zu formulieren,
wurden Experteninterviews gefiihrt, die die Ergebnisse weitestgehend
bestatigen.

Insgesamt kann auf Grundlage der empirischen Analysen fir eine klare
Zielsetzung, die Mitgliederanzahl, den Anteil Gberregionaler Mitglieder,
das Angebot an Clusterservices, die Implementierung eines zentralen
Wissensmanagements und die Durchfihrung gemeinsamer FUE weiter-
hin ein positiver Zusammenhang mit dem Clustererfolg angenommen
werden.
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Der Heterogenitatsgrad der Mitglieder sowie die Durchfiihrung einer Er-
folgskontrolle bedirfen weitergehender Untersuchung, insbesondere
hinsichtlich der Umstande, unter denen eine heterogene Mitgliederstruk-
tur forderlich oder hinderlich fiir den Clustererfolg ist und hinsichtlich ge-
eigneter Methoden und Instrumente zur Durchfiihrung von Erfolgskon-
trollen sowie zur Analyse derer Ergebnisse.

Bei der Umsetzung der in Kapitel Vier formulierten Gestaltungsempfeh-
lungen in der Praxis sind verschiedene Aspekte zu berlicksichtigen. Da-
zu gehort die Individualitdt von Clustern. Jedes Innovationscluster muss
prifen, welche in dieser Arbeit aufgedeckten Ansatzpunkte zur Effektivi-
tatssteigerung in ihrer Situation sinnvoll umgestaltet werden kdnnen.
Insbesondere betrifft dies die individuelle Zielsetzung, die bei allen Mal-
nahmen beachtet werden muss. Aulerdem missen die Malkhahmen zur
Struktur des Clusters passen. In einem dezentral organisierten Cluster
kénnen beispielsweise nicht alle theoretisch méglichen Managemente-
lemente vom Clustermanagement umgesetzt werden, da die Mitglieds-
organisationen sich darauf geeinigt haben, ihre Autonomie weitgehend
zu behalten und dem Clustermanagement nur wenig Kompetenzen ein-
zurdumen. Auch die personellen und finanziellen Kapazitdten des Clus-
termanagements kénnen die Umsetzung der MaRnahmen restringieren.
Hier muss in Anbetracht der Zielpriorisierung eine Auswahl getroffen
werden. Dazu ist die Beachtung der Zusammenhange auf disaggregier-
ter Ebene, wie in Abschnitt 3.4.1 durchgefuhrt, nétig.

In diesem Zusammenhang kann die vorliegende Arbeit eine Grundlage
zur quantitativen empirischen Analyse des Managements von Innovati-
onsclustern darstellen, auf die nun weitere Analysen zur Bestéatigung,
Erweiterung und Differenzierung folgen mussen.
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Anhang

Leitfaden flir Experteninterviews

-

-
— E— WESTFALISCHE
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meeeeesseessssss—  MUNSTER

ISABEL GULL, M.SC.
WESTFALISCHE WILHELMS-UNIVERSITAT MUNSTER
CENTRUM FUR ANGEWANDTE WIRTSCHAFTSFORSCHUNG
INSTITUT FUR GENOSSENSCHAFTSWESEN

Am Stadtgraben 9
48143 Munster
isabel.gull@wiwi.uni-muenster.de
Tel.: +43 251 83 22894

Interview-Leitfaden

Das Management von Innovationsclustern

Die erhobenen Daten werden anonym behandelt und ausschlieflich fiir
wissenschaftliche Zwecke verwendet.

I. Zur Person:

Position:

Dienstalter in dieser Position:

Technologischer oder betriebswirtschaftlicher Hintergrund:

Technologiefeld des Clusters:

a kw2

Grolke des Clusters:
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Il. Allgemeine Einschatzung zum Clustererfolg
6. Wodurch zeichnet sich ein erfolgreiches Cluster aus?
7. Wie kann das Clustermanagement zu diesem Erfolg beitragen?

lll. Beurteilung der Bedeutung ausgewéhlter Aspekte des Clustermanage-
ments

8. Wie schatzen Sie die Bedeutung folgender Aspekte fiir den Erfolg Ih-
res/eines Clusters ein und warum?

a) Formulierung einer klaren Zielsetzung, deren Erreichen Uberprifbar
ist
= Kann eine sehr genaue Formulierung von Zielen hinderlich
sein?
b) Mitgliederanzahl
» Gibt es bestimmte Vor- und Nachteile bei einer hohen Anzahl?
¢) Anteil Gberregionaler Mitglieder
= Gibt es bestimmte Vor- und Nachteile bei einem hohen Anteil?
d) Breites Angebot an Clusterservices
= Welche zentralen Dienstleistungen bieten Sie den Mitgliedern
an?
e) Zentrales Wissensmanagement
] Ist das Clustermanagement aktiv beteiligt oder eher ein Rah-
mengeber?
f) Durchfihrung gemeinsamer FuE-Projekte
» |[st es notig, Anreize fir die Unternehmen zu setzen, im Bereich
FuE zu kooperieren? Sind bestimmte Malinahmen zum Schutz
von unternehmensinternem Wissen nétig?
g) Durchfiihrung einer Erfolgskontrolle
= Wie beurteilen Sie das Verhaltnis zwischen Transparenzschaf-
fung und Hinderung an Vertrauensaufbau durch Kontrollmaf3-
nahmen?

9. Wie schatzen Sie es ein, wenn ein Cluster viele unterschiedliche Arten
von Mitgliedern hat (z. B. grof3e und kleine Unternehmen, Forschungs-
einrichtungen, Finanzintermediare, 6ffentliche Institutionen usw.)?

10. Welche Rolle spielt die Finanzierung der Clusterorganisation (Mittelher-
kunft, Budgethdhe usw.)?

IV. Externe Einflussfaktoren
11. Besteht ein Zusammenhang zwischen Alter und Erfolg von Clustern?
12. Welche Faktoren, die vom Clustermanagement nicht beeinflussbar

sind, kdnnen aulerdem Einfluss auf den Erfolg haben?
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