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I 

Vorwort 

Die Gründung von Clustern als Form einer besonderen Zusammenarbeit 

von Unternehmen hat zugenommen. Dennoch wurde dem Management 

solcher Cluster bislang zu wenig Aufmerksamkeit gewidmet. Seine Inhal-

te sind jedoch erfolgsentscheidend. So sind Misserfolge von Clustern 

häufig auf ein inadäquates Management zurückzuführen oder darauf, 

dass die Bedeutung des Managements generell zu wenig beachtet wird. 

Der Schwerpunkt des Arbeitspapieres von IfG-Mitarbeiterin Isabel Gull 

liegt auf dem operativen Management, also auf dem Tagesgeschäft. Die 

vorgelagerten Managementphasen werden hier ebenso ausgeblendet 

wie die begleitende Erfolgskontrolle. 

Als wesentliche Aufgaben des operativen Managements werden die  Si-

cherstellung der laufenden Finanzierung des Clusters sowie die Definiti-

on, die Entwicklung und die Umsetzung von Clusterservices identifiziert. 

Dazu kommt das Wissensmanagement als eine eigenständige operative 

Managementaufgabe. Im Vordergrund stehen die Bereitstellung von 

Wissen für die gemeinsame Generierung von Innovationen, sowie der 

Schutz von strategisch wichtigem Wissen der einzelnen Unternehmen. 

Schließlich ist das Clustermanagement in seiner operativen Ausgestal-

tung als Instanz tätig, die die verbindlichen Spielregeln, die in den Ver-

handlungen vereinbart wurden, umsetzt sowie für Konfliktlösungen und 

Sanktionierungen bei Verstößen zuständig ist.  

Das vorliegende Arbeitspapier entstammt dem „IfG-Forschungscluster II: 

Unternehmenskooperationen“. Es ist Teil eines umfangreichen For-

schungsprojektes der Analyse von Innovationsclustern. Kommentare 

und Anregungen sind herzlich willkommen. 

Univ.-Prof. Dr. Theresia Theurl 
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1 Einleitung 

Cluster als räumliche Agglomerationen von Unternehmen derselben 

Branche sind keine Modeerscheinung, auch wenn sie seit der Entwick-

lung des Cluster Approach durch Michael Porter in den 1990er Jahren 

vermehrt große wissenschaftliche und politische Aufmerksamkeit auf 

sich ziehen. Bereits Anfang des 20. Jahrhunderts erkannte und analy-

sierte Alfred Marshall dieses Phänomen unter dem Begriff Industrial Dis-
tricts.1 Insbesondere der Einsatz von Innovationsclustern als Instrument 

zur Steigerung der Innovationsfähigkeit und somit der Wettbewerbsfä-

higkeit der Wirtschaft in hoch entwickelten Regionen liegt im Fokus des 

Interesses.2 Innovationsaktivitäten werden durch die Kooperation und 

eine intensive Kommunikation der Clustermitglieder (z. B. große Unter-

nehmen, kleine und mittlere Unternehmen3 (KMU), Forschungsinstitute, 

Venture Capital Firmen und Ausbildungsorganisationen) gefördert. Hier-

durch werden der Transfer und die Kombination bestehenden Wissens 

sowie die Generierung neuen Wissens angeregt. 

Das Management von Clustern zur Nutzung dieser Potenziale wird dabei 

häufig vernachlässigt. Die vorliegende Arbeit analysiert die operative 

Clusterführung, die dazu beiträgt, die Stärken dieser Organisationsform 

effektiv zu nutzen. Ziel ist es, Ausgestaltungsmöglichkeiten aufzuzeigen 

und theoretisch zu analysieren. 

Dazu wird in Kapitel 2 zunächst der Clusterbegriff abgegrenzt und eine 

grundlegende Systematisierung des Clustermanagements eingeführt. 

Anschließend werden in Kapitel 3 die verschiedenen Elemente der ope-

rativen Clusterführung untersucht. Hierzu zählen die Finanzierung des 

Clusters, Clusterservices als Dienstleistungsangebote des Clusterma-

nagements für die Mitglieder, das Wissensmanagement und die Regulie-

rungsfunktion des Clustermanagements. In Kapitel 4 schließt die Arbeit 

mit einem Fazit und einer Darstellung des weiteren Forschungsbedarfs. 

                                                   
1 Vgl. MARSHALL (1919), S. 178 ff. 
2 Vgl. EUROPÄISCHE KOMMISSION (2001), S. 6 f. 
3 Der Begriff kleine und mittlere Unternehmen wird in dieser Arbeit gemäß 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. EUROPÄISCHE UNION 
(2006), S. 14. 
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2  Innovationscluster — Begriffsabgrenzung und Systematisie-
rung der Managementphasen 

Im folgenden Kapitel werden Arbeitsdefinitionen für den Clusterbegriff 

und das Management von Innovationsclustern entwickelt. 

2.1 Definition und Abgrenzung des Clusterbegriffs4 

Michael Porter, der als Begründer 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.” 5 

Die Verbindungen zwischen den Unternehmen in einem Cluster und de-

ren geografische Nähe sind die beiden wesentlichen Elemente dieser 

Definition. 

Im Spezialfall der regionalen Innovationscluster liegt der Fokus der Ko-

operationsaktivitäten auf dem Bereich der Forschung und Entwicklung 

(FuE).6 Der Begriff der Innovation wurde von SCHUMPETER (1939) in die 

ökonomische Literatur eingeführt. Er verstand darunter die erstmalige 

technische Realisierung einer Rekombination von bestehenden Er-

kenntnissen in Form neuer Produkte, Organisationsmöglichkeiten und 

Dienstleistungen.7 Außerdem schließt der Innovationsprozess die wirt-

schaftliche Verwertung dieser Ergebnisse ein und grenzt sich so von der 

reinen Invention ab.8 

Der Begriff Innovationscluster wird für 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 räumlicher Nähe zueinander befin-

den. 

                                                   
4 Für eine ausführliche Abgrenzung zwischen verschiedenen Konzepten von 

Unternehmensnetzwerken und Darstellung der relevanten wirtschaftswissen-
schaftlichen Theorien für den Begriff des Innovationsclusters vgl. GULL 
(2013), S. 2 ff. 

5 PORTER (1998), S. 197. 
6 Vgl. PORTER (2000), S. 15. 
7 Vgl. SCHUMPETER (1939), S. 88. 
8 Vgl. DILK (2009), S. 27. 
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2.2 Das Management von Innovationsclustern 

Das Management soll die langfristige Erfolgssicherung, die unmittelbare 

Erfolgserzielung und die Liquiditätssicherung eines Unternehmens errei-

chen.9 Dabei werden fünf klassische Teilfunktionen unterschieden: die 

Planung, die Organisation, der Personaleinsatz, die Führung und die 

Kontrolle.10 Die Ziele und Aufgaben des Managements im Allgemeinen 

gelten ebenso für das Netzwerk- und Clustermanagement.11 Durch die 

gestiegene Anzahl der Akteure im Cluster erhöht sich jedoch der Kom-

plexitätsgrad des Managements, dessen Fokus jetzt statt auf der inner-

betrieblichen auf der unternehmensübergreifenden Ebene liegt. Dies 

bringt auch eine Veränderung der Aufgaben mit sich. Generell besteht 

ein Trade-Off zwischen dem Maß an Autonomie der Mitgliedsunterneh-

men, das durch das Clustermanagement verringert wird, und der Not-

wendigkeit der Reduzierung von Komplexität im Cluster durch kulturelle, 

strategische und strukturelle Integration und Koordination.12 

Die verschiedenen Phasen des Clustermanagements können im Koope-

rationsmanagementmodell nach THEURL (2005) systematisiert werden. 

Dieses unterscheidet fünf rekursive Phasen: die strategische Positionie-

rung, die interne Vorbereitung, die Institutionalisierung, die operative 

Kooperationsführung und die Erfolgskontrolle.13  

Die ersten beiden Phasen des Modells, die strategische Positionierung 

und die interne Vorbereitung, behandeln einzelwirtschaftliche Entschei-

dungen und interne Prozesse der Mitgliedsunternehmen. Hier stellen 

sich die Fragen, ob eine Kooperation die Erreichung der Unternehmens-

ziele unterstützen kann und wie dieses Vorhaben konkret durchgeführt 

werden soll.14 Diese beiden Phasen werden nicht vom Clustermanage-

ment15, sondern vom Management der potenziellen Mitgliedsorganisati-

onen durchgeführt werden. Die Ergebnisse dieser Phasen haben jedoch 

indirekten Einfluss auf das Clustermanagement in dem Sinne, dass hier 

                                                   
9 Vgl. STEINMANN/SCHREYÖGG (2005), S. 6 ff. 
10 Vgl. hierzu STEINMANN/SCHREYÖGG (2005), S. 9 f. 
11 Vgl. WOHLGEMUTH (2002), S. 32. 
12 Vgl. PEITZ (2002), S. 229 für das Management von Unternehmensnetzwer-

ken, analoge Anwendbarkeit auf Cluster als regionale Verflechtung von Un-
ternehmensnetzwerken. 

13 Vgl. THEURL (2005), S. 173 ff. 
14 Vgl. IRISTAY (2007), S. 128 ff.; THEURL (2010), S. 325 f. 
15 Hier wird das Clustermanagement im engeren Sinne betrachtet. Das Pha-

senmodell des Kooperationsmanagements legt im Vergleich dazu einen wei-
ten Managementinhalt zugrunde. 
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die Entscheidung über eine Mitgliedschaft in einem Cluster getroffen 

wird und der Erfolg eines Mitgliedsunternehmens den Erfolg des gesam-

ten Clusters beeinflussen kann.  

Das Clustermanagement steigt in der Phase der Institutionalisierung ak-

tiv in die Entwicklungsprozesse ein. Diese Phase beinhaltet allgemein 

die Planung, die Verhandlungen und die Organisation der Clusterstruktu-

ren, die Entwicklung der Clustergovernance.16 Hier wird die Grundlage 

für ein funktionierendes Clustermanagement gelegt. 

Die operative Clusterführung beinhaltet klassische Aufgaben des opera-

tiven Managements17 und wird im folgenden Kapitel tiefergehend analy-

siert. 

Des Weiteren bedarf das Clustermanagement einer kontinuierlichen Er-
folgskontrolle.18 Dieses Element wird in diesem Arbeitspapier jedoch 

nicht weiter behandelt.  

3 Operative Clusterführung 

Eine zentrale Aufgabe der operativen Clusterführung ist die Sicherstel-

lung der Finanzierung des Clusters, insbesondere wenn katalytische öf-

fentliche Fördermaßnahmen auslaufen (Abschnitt 3.1). Die Auswahl, die 

Entwicklung und die Umsetzung von Clusterservices ist ein wichtiger 

Aspekt der operativen Clusterführung, da so strategische Wettbewerbs-

vorteile für die Mitgliedsunternehmen begründet und der Erfolg des Clus-

ters als wirtschaftliche Einheit gesteigert werden können (Abschnitt 3.2). 

Eine Besonderheit der Innovationscluster stellt das Wissensmanage-

ment dar (Abschnitt 3.3). Hierzu zählen die Bereitstellung von Wissen für 

die gemeinsame Generierung von Innovationen und Schutz von strate-

gisch wichtigem Wissen der einzelnen Unternehmen. In der Regulations-

funktion ist das Clustermanagements operativ als Regelsetzer, Leiter 

und Schlichter tätig (Abschnitt 3.4).  

3.1 Finanzierung des Clusters 

Ein Finanzierungskonzept muss bereits in der Initiierungsphase des 

Cluster vorliegen. Jedoch bekommen mit längerer Laufzeit viele Cluster 

das Problem, dass öffentliche Anschubförderungen beendet werden und 

                                                   
16 Für eine ausführliche Analyse der Clustergovernance vgl. GULL (2013), S. 9 ff. 
17 Vgl. analog für das Kooperationsmanagement THEURL (2010), S. 326. 
18 Vgl. analog für das Kooperationsmanagement THEURL (2010), S. 326. 
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sie auf eine private Finanzierung umstellen müssen.19 Dabei sollte ein 

diversifiziertes Finanzierungsmodell gewählt werden, um einseitige Ab-

hängigkeiten zu vermeiden und einen ausgeglichenen Etat zu gewähr-

leisten.20  

Die Anteile der öffentlichen und privaten Mittel an einer Clusterfinanzie-

rung hängen stark von der Entstehungsart des Clusters ab.21 Die Cluster 

können nach den Kategorien bottom-up und top-down eingeteilt werden, 

wobei bottom-up ein privatwirtschaftlich initiiertes, dezentral organisier-

tes Cluster mit geringem politischen Einfluss beschreibt, das von einem 

der Mitglieder selbst oder einem von diesen ernannten Manager geführt 

wird. Top-down charakterisiert ein politisch initiiertes, zentral organisier-

tes Cluster mit hohem politischem Einfluss.22 Cluster, die dem bottom-up 

Ansatz zuzuordnen sind, weisen durchschnittlich einen wesentlich höhe-

ren Anteil an privater Finanzierung auf als top-down Cluster (66 Prozent 

zu 27 Prozent).23 Somit ist zu vermuten, dass bottom-up initiierte Cluster 

eher in der Lage sind, sich eigenständig zu finanzieren und auch ohne 

Subventionen am Markt zu bestehen. Ein Grund dafür könnte sein, dass 

top-down initiierte Cluster oft keine Mitgliedsbeiträge erheben und keine 

gebührenpflichtigen Leistungen anbieten. Das Clustermanagement wird 

häufig von Universitäten oder anderen Forschungsinstitutionen durchge-

führt und hat daher als Hauptziel die Akquirierung von öffentlichen För-

dermitteln für Forschungsprojekte. 

Unter der Prämisse, dass ein Cluster wirtschaftliche Vorteile für die Mit-

glieder bringt, sollte es sich als marktwirtschaftliche Organisationsform 

langfristig selbst finanzieren können. Das heißt, die Mitgliedsorganisati-

onen als Begünstigte der durch ein Cluster generierten Vorteile müssen 

dafür einen Beitrag zum Fortbestand des Clusters leisten. Diese Argu-

mentation lässt sich auch auf die Clusterregionen und deren Regierun-

gen bzw. Verwaltungen übertragen wenn diese einen signifikanten Nut-

zen aus der Existenz des Clusters ziehen. Dieser kann beispielsweise 

durch ein positives Image, die Schaffung von Arbeitsplätzen oder private 

Infrastrukturmaßnahmen geschaffen werden. In diesem Fall ist weniger 

                                                   
19 Vgl. LINDQVIST/SÖLVELL (2012), S. 37. 
20 Vgl. BUHL (2010), S. 22 f. 
21 Vgl. hierzu MEIER ZU KÖCKER (2009), S. 17 ff. 
22 Vgl. FROMHOLD-EISEBITH/EISEBITH (2005), S. 1255 ff. 
23 Vgl. hier und im Folgenden MEIER ZU KÖCKER (2009), S. 17 ff. 
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von öffentlicher Förderung als von einer Kompensation positiver techno-

logischer externer Effekte24 zu sprechen.  

Eine Lösungsmöglichkeit für die Reduzierung reiner Subventionen und 

den Ausbau von leistungsbezogener Finanzierung ist daher häufig ein 

Mix aus öffentlichen Mitteln, Mitgliedsbeiträgen und Gebühren für Leis-

tungserbringungen durch das Clustermanagement, die Clusterser-

vices.25 So wird der kontinuierliche Abbau des Anteils öffentlicher Sub-

ventionen erleichtert. Leistungsbezogene öffentliche Mittel können so-

wohl aus Ausschreibungswettbewerben und Projektförderungen stam-

men als auch aus Umlageverfahren auf Kommunen und Länder für 

Maßnahmen, die vorteilhaft für die gesamte Region sind, z. B. Image-

kampagnen.  

Private Mittel können auch mit Spenden und Sponsoringverträgen akqui-

riert werden. Jedoch sind für die langfristige Planungssicherheit der 

Clusterfinanzierung die Einnahmen aus Mitgliedsbeiträgen und den 

Clusterservices am wichtigsten. Bei der Erhebung von Mitgliedsbeiträ-

gen besteht die Möglichkeit der Staffelung. Ein Kriterium kann hierbei die 

Unternehmensgröße und die damit zusammenhängende Finanzkraft 

sein. So ist es denkbar, dass beispielsweise KMU geringere Mitglieds-

beiträge zahlen als große Unternehmen oder für Existenzgründer Son-

derkonditionen gelten. Bringt die Mitgliedschaft eines bestimmten Unter-

nehmens besondere Vorteile für das Cluster, kann auch in solchen Fäl-

len eine Differenzierung in Betracht gezogen werden.  

Die Clusterservices werden im folgenden Abschnitt näher analysiert. Die 

Öffnung dieser Dienstleistungsangebote für Unternehmen ohne Clus-

termitgliedschaft und auch die Erhöhung der Mitgliederzahl durch Öff-

nung des Clusters für Unternehmen außerhalb der Region, z. B. durch 

externes Networking und Internationalisierung, können dazu beitragen, 

die finanzielle Eigenständigkeit des Clusters zu erhöhen und den Anteil 

öffentlicher Subventionen am Gesamtbudget zu reduzieren. Viele wichti-

ge Clusterservices, wie die Entrepreneurshipförderung, Qualifizierungs-

                                                   
24 Positive technologische externe Effekte sind Situationen, in denen die sozia-

len Grenznutzen höher sind als die privaten. Der Produzent kann nicht den 
gesamten Nutzen seines Produktes bzw. seiner Innovation internalisieren, al-
so für sich alleine nutzen, vgl. KESIDOU/CANIELS/ROMIJN (2009), S. 249. Es 
handelt sich um eine unkompensierte [positive] Nutzenveränderung bei ande-
ren Gesellschaftsmitgliedern durch die Handlung eines Wirtschaftssubjekts 
ohne einen marktlichen Ausgleich, vgl. VARIAN (2001), S. 534 f. 

25 Vgl. hier und im Folgenden RASCHKE (2009), S. 222. 
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angebote, die Diffusion von technologischem Wissen, Innovationsförde-

rung und private Infrastrukturprojekte, hängen von einer ausreichenden 

finanziellen Ausstattung des Managements ab.26 Dieser Zusammenhang 

und eine Auswahl von essentiellen Clusterservices werden im folgenden 

Abschnitt näher betrachtet.  

3.2  Clusterservices 

Clusterservices können ebenso vielfältig sein, wie die Cluster selbst. In 

der Clusterforschung wurde diese Thematik bis jetzt kaum behandelt. 

Als Hauptinformationsquelle wird daher eine praxisorientierte Studie des 

Bundesministeriums für Wirtschaft und Technologie27 herangezogen, die 

diese Thematik anhand von Praxiserfahrungen und Fallstudien aufarbei-

tet. Im Folgenden wird eine Auswahl an Clusterservices untersucht. Die 

Auswahl wurde in Anlehnung an die Literaturstudie von GAGNÉ ET AL. 

(2010) getroffen. Diese identifiziert wichtige Wachstumsfaktoren für In-

novationscluster. Wenn es möglich ist, Wachstumsfaktoren endogen 

durch ein Dienstleistungsangebot des Clustermanagements zu schaffen, 

werden diese Dienstleistungen in die Liste potenzieller Clusterservices 

aufgenommen. Hierzu gehören die Internationalisierung des Clusters 

und dessen Mitgliedern, das Personalmanagement innerhalb des Clus-

ters, das Networking, das zentrale Marketing und die Förderung von Ent-

repreneurshipaktivitäten.28 

Im Bereich Innovationscluster ist außerdem das Wissensmanagement 

von zentraler Bedeutung und wird in Abschnitt 3.3 behandelt. Die Akqui-

se von Fördermitteln wird hier explizit nicht als Clusterservice analysiert, 

da ihm lediglich eine unterstützende Funktion für die einzelnen Bereiche 

der Clusterarbeit zukommen sollte. 

3.2.1 Definition und Bedeutung von Clusterservices 

Als Clusterservices sind generell solche langfristig angelegten Angebote 

zu verstehen, die auf eine bestimmte Zielgruppe abgestimmt, in eine 

Gesamtkonzeption integriert und mit dem Clustermanagement abge-

stimmt sind.29 

                                                   
26 Vgl. SÖLVELL/LINDQVIST/KETELS (2003), S. 57 f. 
27 Vgl. ZEICHHARDT/SYDOW (2009), S. 21 ff. und BUHL/MEIER ZU KÖCKER (2009), 

S. 37 ff. 
28 Vgl. GAGNÉ ET AL. (2010), S. 84 ff. 
29 Vgl. ZEICHHARDT/SYDOW (2009), S. 21. 
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Neben den einzelwirtschaftlichen Wettbewerbsvorteilen für die Mitglied-

sorganisationen spielt die Erreichung einer kritischen Masse an Unter-

nehmen, ab der die gewünschten Netzwerk- und Skalenerträge genutzt 

werden können, beim operativen Clustermanagement und den Clus-

terservices eine übergeordnete Rolle.30 Dazu tragen Internationalisie-

rungsstrategien, wie die Suche nach Partnernetzwerken im Ausland, die 

Sicherstellung und Rekrutierung von qualifizierten Arbeitskräften für das 

Cluster, Marketing zur Verbesserung des Standortimages und Förde-

rung von Unternehmensansiedlungen sowie die Förderung von Entre-

preneurshipaktivitäten bei.  

Clusterservices können durch Planung (intentional) oder durch Weiter-

entwicklung kollektiver Aktivitäten und Routinen (emergent) entstehen.31 

Der Anbieter kann dabei ein externer Marktteilnehmer oder ein Cluster-

mitglied sein. Bei einem internen Anbieter kann wiederum zwischen ei-

nem zentralen Angebot durch das Clustermanagement oder einem de-

zentralen Angebot durch eine Mitgliedsorganisation unterschieden wer-

den. Ebenso lassen sich Funktionen, Adressaten, Umfang und Netz-

werkebene der Clusterservices differenzieren. 

Potenziell führen Clusterservices zu Zeitersparnis, Transaktionskosten-

ersparnissen und Synergieeffekten.32 Darüber hinaus können sie Sozial-

kapital in Form von Vertrauen fördern. Da Clusterservices oft Dienstleis-

tungen sind, die einen Vertrauensvorschuss von Seiten des Nachfragers 

erfordern, kann das clusterinterne Sourcing zu einem Abbau der Infor-

mationsmängel führen, dem Anbieter Vertrauen signalisieren und dieses 

so verstetigen.33 Darüber hinaus können erfolgreiche Clusterservices 

auch kostenpflichtig clusterübergreifend angeboten werden und so einen 

Beitrag zur Lösung der oben dargestellten Finanzierungsproblematik 

leisten. Dabei ist darauf zu achten, dass die Dienstleistungen des Clus-

termanagements grundsätzlich nicht in Konkurrenz zu den Serviceange-

boten der Clustermitglieder stehen, sondern durch Komplementarität ei-

ne für alle vorteilhafte Situation geschaffen wird.34  

                                                   
30 Vgl. BRENNER (2007), S. 2 f. 
31 Vgl. hier und im Folgenden ZEICHHARDT/SYDOW (2009), S. 22. 
32 Vgl. hier und im Folgenden ZEICHHARDT/SYDOW (2009), S. 24 f. 
33 Vgl. hierzu auch DEIGENDESCH (2004), S. 60 f. 
34 Vgl. BUHL (2010), S. 52. 
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3.2.2  Internationalisierung 

Die hohe Bedeutung von Internationalisierungsstrategien für Cluster und 

deren Mitglieder sind von zwei Perspektiven aus zu erklären. Aus der in-

ternen Perspektive kann auf diese Weise durch Wissenszuflüsse von 

außen die Gefahr von Lock-Ins35 reduziert werden.36 Außerdem bietet 

die Internationalisierung gegenüber der rein auf den Binnenmarkt fokus-

sierten Strategie den Vorteil, dass der Konkurrenzdruck innerhalb des 

Clusters relativ gesehen verringert und so die Findung einer konsensfä-

higen Strategie erleichtert wird.37 Im Clusterverbund haben so auch KMU 

die Möglichkeit, in Exportmärkte vorzudringen, die ihnen im Alleingang 

verschlossen bleiben würden. Aus externer Perspektive, also den ge-

samten Markt betrachtend, ist es insbesondere für Hochtechnologieun-

ternehmen, vor allem wenn sie einen Nischenmarkt bedienen, wichtig, 

die globale Nachfrage und den globalen (Innovations-)Wettbewerb zu 

betrachten. Informationen über die internationale Marktsituation sind hier 

essenziell für die Entwicklung einer erfolgreichen Unternehmens- und 

Clusterstrategie. 

Ein wichtiges Instrument zur Sicherung von externen Wissenszuflüssen 

und von Informationen über den internationalen Markt sind internationale 

Clusterallianzen. Bei Clusterallianzen handelt es sich um Kooperations-

beziehungen zwischen zwei oder mehreren Clustern, sowohl zwischen 

deren Managementorganisationen als auch zusätzlich zwischen deren 

Mitgliedsorganisationen.38 Hier ist die Auswahl geeigneter Partner ent-

scheidend für den Erfolg.39 Eine weitere Herausforderung an das Ma-

nagement von Innovationsclustern im Bereich Internationalisierung ist 

der Vertrauensaufbau über die räumliche Distanz, um eine geeignete 

Atmosphäre für den Austausch von implizitem Wissen zu schaffen und 

diesen Wissensaustausch zu regulieren. Gelingt dies, können mit die-

sem Instrument folgende Ziele verfolgt werden:  

- die Vereinfachung des Markteintritts für Unternehmen der betei-

ligten Cluster  

                                                   
35 Lock-Ins sind Situationen, in denen Regionen sich auf einem Pfad der Stag-

nation oder des negativen Wachstums befinden und diesen aufgrund von 
funktionalen, kognitiven und/oder politischen Gegebenheiten nicht verlassen 
können, vgl. HASSINK (2005), S. 523. 

36 Vgl. NUUR/GUSTAVSSON/LAESTADIUS (2009), S. 135 ff.; CARAYANNIS/BOROWIK 
(2011), S. 249. 

37 Vgl. SCHEER/VON ZALLINGER (2007), S. 19. 
38 Vgl. SAXENIAN/HSU (2001), S. 893 ff. 
39 Vgl. hier und im Folgenden SYDOW/DUSCHEK (2011), S. 231. 
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- der Austausch von und die Kommunikation mit Forschern zur 

Überwindung des internationalen Kommunikationsdefizits (z. B. 

in Form von Summer Schools, die gleichzeitig als Rekrutierungs-

instrument dienen40) 

- die Erzielung von Synergien durch die Möglichkeit einer weiter-

gehenden flexiblen Spezialisierung der Clusterunternehmen 

- die Einrichtung einer gemeinsamen Internetpräsenz zu Marke-

ting- und Informationszwecken.41  

Diese Vielfalt an Zielen von internationalen Clusterallianzen zeigt, dass 

die Internationalisierung ein Querschnittservice ist, der Aspekte von an-

deren Arten von Clusterservices beinhaltet. Kommunikation zwischen 

den Clustern ist z. B. ein wichtiger Aspekt des externen Networkings und 

speziell der Austausch von Forschern ist ein Teil des Wissensmanage-

ments und auch des Personalmanagements. Die gemeinsame Internet-

präsenz einer Clusterallianz kann auch dem Bereich Marketing zugeord-

net werden. Hier sind die Abgrenzungen zwischen den einzelnen Ser-

vicearten nicht trennscharf. Für das Clustermanagement ist jedoch ent-

scheidend, dass es einen Überblick über die verschiedenen Clusterser-

vices und die konkreten Maßnahmen hat und diejenigen Instrumente 

umsetzen kann, die für die Erreichung der Clusterziele und die Generie-

rung von Vorteilen für die Mitglieder geeignet sind. 

Die Europäische Kommission sieht in der Internationalisierung von Clus-

tern insbesondere die Chance, die Attraktivität von Innovationsclustern 

für Fachkräfte, Spitzenforscher und Investoren zu erhöhen, indem vor-

handene Schwächen durch Kooperationen auf globaler Ebene ausgegli-

chen werden.42 Daher sollen internationale Clusterinitiativen besonders 

gefördert werden. Hier ist erneut auf die Bedeutung der Auswahl geeig-

neter Partnercluster hinzuweisen, um diese Möglichkeiten umzusetzen. 

Beim Ausgleich von Schwächen in einer Clusterallianz müssen die 

Kompetenzen der Partner komplementär sein, um für beide Seiten Vor-

teile zu bieten. 

Ein weiteres Element der Internationalisierung ist die kooperative Förde-

rung von Handelsbeziehungen. Dies kann insbesondere durch die Teil-

nahme an Messen und Kongressen, aber auch durch Geschäftsreisen in 

                                                   
40 Vgl. ZEICHHARDT/SYDOW (2009), S. 50. 
41 Vgl. LERCH (2009), S. 151. 
42 Vgl. EUROPÄISCHE KOMMISSION (2008), S. 8. 
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die Länder der Zielmärkte geschehen.43 Diese können auch dem Selek-

tionsprozess für Partnercluster dienen. Hierbei können insbesondere 

KMU von den geringeren Kosten für das einzelne Unternehmen bei der 

Dienstleistungserstellung durch das Clustermanagement für die Mitglie-

der profitieren. Gleiches gilt für Marktstudien, die vom Clustermanage-

ment für die jeweilige Branche und den jeweiligen Zielmarkt in Auftrag 

gegeben werden. Generell sind diese Internationalisierungsmaßnahmen 

unverbindlicher als das Eingehen einer Clusterallianz, innerhalb derer 

eine zumindest mittelfristige Kooperation mit anderen (ausländischen) 

Clustern eingegangen wird. 

3.2.3 Personalmanagement 

Qualifiziertes Personal ist einer der Schlüsselfaktoren für das Wachstum 

forschungsorientierter Unternehmen und Cluster.44 Das Personalma-

nagement ist somit eine wichtige strategische Aufgabe. Es verursacht al-

lerdings Transaktionskosten in Form von Such-, Anbahnungs- und Ver-

tragsabschlusskosten. Ein schlechtes Personalmanagement erhöht dar-

über hinaus die Einarbeitungskosten bei häufigem Personalwechsel und 

eventuell auch die Gerichtskosten bei Rechtsstreitigkeiten.  

Grundlage des Personalmanagements ist die Personalplanung.45 Diese 

ist aufgrund von drei restringierenden Faktoren nötig, die Personal zu 

einer knappen Ressource machen: der Zeitpunkt, zu dem die Mitarbeiter 

benötigt werden, deren Anzahl und deren Qualifikation. Ergibt die Pla-

nung, dass zur Erreichung der allgemeinen Unternehmensziele eine 

Veränderung des Mitarbeiterstocks nötig ist, gibt es drei Möglichkeiten 

zur Lösung des Problems: die Personalbeschaffung, die Personalent-

wicklung und die Personalfreisetzung. Die Personalbeschaffung hat die 

rechtzeitige Bereitstellung des ermittelten Bedarfs an qualifiziertem Per-

sonal zum Ziel. Die Personalentwicklung zielt auf die Erweiterung und 

Verbesserung aller Kenntnisse und Fähigkeiten des Personals ab. Die 

Personalfreisetzung soll durch reaktive (z. B. Entlassungen) und antizi-

pative Maßnahmen (z. B. Versetzungen) Personalüberhänge abbauen. 

Diese können jeweils unternehmensintern, quasi-extern in Kooperation 

mit Partnerunternehmen oder extern durch Bezug am Markt umgesetzt 

werden.46  

                                                   
43 Vgl. BROWN/MCNAUGHTON/BELL (2010), S. 174. 
44 Vgl. WOLFE/GERTLER (2004), S. 1075. 
45 Vgl. hier und im Folgenden DRUMM (2008), S. 197 ff. 
46 Vgl. NEWELING (2004), S. 50 ff. 
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Die zentrale Organisation des Personalmanagements im Cluster birgt 

die Chance auf die Realisierung von Synergien, die Verbesserung der 

Qualifikation der Mitarbeiter und die Erhöhung der Flexibilität des Perso-

naleinsatzes. Die Neuverteilung oder Umstrukturierung von Aufgaben 

bringt aber auch Herausforderungen, wie Koordinations- und Motivati-

onsprobleme, unter Berücksichtigung von Wissen,47 Loyalität und Identi-

tät der Mitarbeiter mit sich.48  

Welche Bereiche des Personalmanagements sich konkret als Clus-

terservice eignen, ist umstritten. So stuft NEWELING (2004) beispielswei-

se das Personalmarketing als strategische Aufgabe der Personalbe-

schaffung ein und gibt daher die Empfehlung der unternehmensinternen 

Organisation mit der Begründung, dass eine einheitliche Corporate Iden-

tity nur von jedem Unternehmen selbst gestaltet werden kann. Im Ver-

gleich zu anderen Kooperations- und Netzwerkformen, besteht im Clus-

ter allerdings die Besonderheit der gemeinschaftlichen Werte und Visio-

nen durch das soziale Netzwerk und die regionale Verankerung der Ak-

teure. Aufgrund dieser gemeinschaftlich geschaffenen vertrauensvollen 

Atmosphäre sind auch strategische Aufgaben, wie das Personalmarke-

ting, im Clusterverbund durchführbar. Des Weiteren besteht hier das 

gemeinsame Interesse, qualifizierte Fachkräfte in die Region zu holen, 

um die regionale Wirtschaftskraft und damit auch die Clusterakteure zu 

stärken.49 

Clustermitglieder können ebenso gegenseitig von ihren Kenntnissen der 

Arbeitsmarktsituation profitieren und durch zentrale Informationen über 

Personalpotenziale innerhalb des Clusters Beschaffungs-, Freisetzungs- 

und Entwicklungsaktivitäten reduzieren.50 Ein weiteres typisches Instru-

ment des Personalmanagements im Netzwerk ist die Schaffung eines 

Arbeitskräftepools.51 Auf diese Weise haben die Clustermitglieder eine 

Reserve an qualifizierten Fachkräften, die flexibel eingesetzt werden 

können ohne für jeden Einsatz eingearbeitet werden zu müssen. Ein 

weiterer Vorteil des Arbeitskräftepools ist, dass nicht bei jeder Beendi-

gung des Arbeitsverhältnisses das angeeignete unternehmensspezifi-

                                                   
47 Siehe hierzu Abschnitt 3.3 der vorliegenden Arbeit. 
48 Vgl. OECHSLER (2005), S. 1057. 
49 Siehe zu dieser Thematik auch Abschnitt 3.2.5 der vorliegenden Arbeit zum 

Marketing als Clusterservice. 
50 Vgl. NEWELING (2004), S. 52. 
51 Vgl. SCHERM (2005), S. 923. 
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sche Wissen der freigesetzten Arbeitskraft obsolet wird, da ein wieder-

holter Einsatz möglich ist. 

Die Personalentwicklung kann im Cluster in Form von überbetrieblichen 

Schulungsmaßnahmen oder der Bildung von Qualifizierungsnetzwerken 

umgesetzt werden.52 So können gezielt Defizite in der Ausbildung der 

Mitarbeiter ausgeglichen bzw. Synergieeffekte bei der kostenintensiven 

Weiterbildung von Fachkräften generiert werden. Überbetriebliche Wei-

terbildungsmaßnahmen können über den vermehrten Wissensaustausch 

der Mitarbeiter zu einer positiven Dynamik innerhalb des Clusters füh-

ren.53 Auch ein zeitlich begrenzter Mitarbeiteraustausch in Form von or-

ganisierten Mitarbeiterrotationen und -hospitationen fördert den Aufbau 

von Netzwerkwissen und eines persönlichen Beziehungsportfolios auf 

individueller Ebene sowie die Entstehung und Weiterentwicklung der 

Kooperationskulturkultur auf der Clusterebene.54 

Bei der Personalfreisetzung sind insbesondere antizipative Maßnahmen 

zur Durchführung im Cluster geeignet, da hier beispielsweise durch clus-

terinterne Versetzungen Entlassungen, die durch die aktuelle wirtschaft-

liche Situation eines Unternehmens bedingt sind, vermieden werden 

können.55  

Perspektivisch können auch externe Personaldienstleister, wie Perso-

nalberater, Trainer und Outplacementberater, langfristig in das Cluster 

eingebunden werden.56 So können transaktionskostensparende, ser-

viceorientierte Personaldienstleistungen, wie operative Beratung und 

Betreuung bei Planung, Selektion, Evaluation und Personalentwicklung, 

bei denen Vertrauen und ein gewisses Maß an Kenntnissen über die 

Bedürfnisse der Unternehmen nötig sind, angeboten werden. Insbeson-

dere kleinere Clustermitglieder können von diesen Synergieeffekten be-

züglich Kosten und Spezialisierung profitieren. 

Der Clusterverbund kann das klassische Personalmanagement auch bei 

der Motivation und der sozialen Einbindung der Mitarbeiter unterstützen. 

Auch hier spielen gemeinsame Werte und Visionen, zu deren Erreichung 

die Mitarbeiter beitragen können, und das regionale soziale Netzwerk 

eine große Rolle. Durch die Entwicklung und das aktive Management 

                                                   
52 Vgl. KACZMAREK/SONNEK/STÜLLENBERG (2004), S. 12 f. 
53 Vgl. HELBICH (2011), S. 276. 
54 Vgl. PEITZ (2002), S. 268 f. 
55 Vgl. EIGLER (1997), S. 186. 
56 Vgl. hier und im Folgenden OECHSLER (2005), S. 1071. 
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dieser Assets können diese passiv unterstützende Funktionen bei vielen 

Managementaufgaben, insbesondere bei Motivations- und Agenturprob-

lemen, einnehmen. 

Grenzen bei der Zentralisierung von Personalmanagement im Cluster 

werden z. B. durch die betriebliche Mitbestimmung, den Kündigungs-

schutz, Tarifverträge und bestehende Arbeitsverträge gesetzt, die eine 

zu weit gehende Flexibilisierung der Arbeitsbedingungen innerhalb von 

Clustern verhindern.57 Gesetzliche Bestimmungen dürfen nicht ausge-

höhlt werden und die soziale Ausgestaltung muss berücksichtigt werden. 

Außerdem besteht bei einem zentralisierten Personalmanagement ins-

besondere bei der Rekrutierung von hochqualifizierten Fachkräften das 

Risiko, dass sich die Clustermitglieder opportunistisch verhalten. Bei-

spielsweise könnten sie einen Arbeitskräftepool anstatt für einen opti-

mierten Personaleinsatz für ein clusterinternes Headhunting missbrau-

chen und so durch den kontinuierlichen Personalwechsel eine ständige, 

einseitig ungewollte Absorption von Wissen zwischen den Mitgliedern 

herbeiführen.58 Andere Mitarbeiter könnten als Reaktion darauf nur ge-

ring qualifizierte Mitarbeiter auf den clusterinternen Arbeitsmarkt abge-

ben und die höher qualifizierten Mitarbeiter behalten.59 Wenn Mitarbeiter 

zentral beschafft werden, die in den kooperierenden Bereichen arbeiten 

sollen, wird der Anreiz zu diesem opportunistischen Verhalten abge-

schwächt. Hier haben alle Unternehmen einen Anreiz für die schnelle 

und optimale Besetzung des gemeinsamen Personals.60 

Das Personal ist eine wichtige Kernkompetenz von Unternehmen. Dies 

gilt insbesondere für Fachkräfte, wie Führungspersonal und Experten im 

Bereich FuE. Das interne Personalmanagement kann aus rechtlichen 

Gründen, aber auch aus dem Kalkül der Verhaltensunsicherheit der Ko-

operationspartner nicht vollständig im Cluster zentralisiert werden. Je-

doch können so durch eine Bündelung des personalwirtschaftlichen 

Know-hows sowie durch die bessere und schnellere Arbeitsmarktdurch-

dringung Synergieeffekte in Form von Transaktionskostenersparnissen 

realisiert werden. Dieser Clusterservice ist ebenfalls für KMU besonders 

relevant, da hier eine unzureichende Ressourcenausstattung häufig am 

                                                   
57 Vgl. OECHSLER (2005), S. 1072 f. 
58 Vgl. ZEICHHARDT/SYDOW (2009), S. 26. 
59 Vgl. EIGLER (1997), S. 166. Die Auflösung der Unternehmensgrenzen führt zu 

einem "quasi-internen Arbeitsmarkt". Voraussetzung ist, dass die Unterneh-
men bereit sind, qualifizierte Mitarbeiter anderen Mitgliedern zur Verfügung zu 
stellen. 

60 Vgl. EIGLER (1997), S. 183 f. 
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Personalmangel sichtbar wird.61 Ein Grund hierfür ist, dass die Unter-

nehmensführung im KMU oft operativ ausgerichtet ist und daher das 

strategische Personalmanagement vernachlässigt wird.62 Dieses Defizit 

könnte durch die Hebung von Synergieeffekten bei einer Zentralisierung 

des Personalmanagements im Cluster ausgeglichen werden. 

3.2.4 Networking 

Networking ist der Prozess des Aufbaus von interpersonalen und inter-

organisationalen Netzwerken. Die Notwendigkeit für Unternehmen, 

Netzwerke zu entwickeln, ergibt sich daraus, dass so herkömmliche 

Grenzen des Zugangs sowohl zu tangiblen als auch zu intagiblen Res-

sourcen überwunden werden können.63 Im Innovationsprozess sind hier 

insbesondere explizites und implizites Wissen zu nennen. Für ein junges 

Unternehmen können Partnerschaften zu etablierten Partnern auch zu 

einem Anstieg der Reputation bei anderen Unternehmen und Kunden 

führen.64 Durch die Bedeutung des Netzwerks für die Entwicklung und 

den Erfolg von Unternehmen wird das Netzwerk selber zu einer wertvol-

len Ressource des Unternehmens.65 Empirisch konnten Unternehmens-

wertsteigerungen durch die Zugehörigkeit zu weit entwickelten Netzwer-

ken nachgewiesen werden.66 

Der Networking Prozess kann als dynamischer kumulativer Prozess mit 

Zeitabhängigkeit beschrieben werden. Betrachtet man z. B. einen Entre-

preneur, besteht dessen Netzwerk zunächst aus persönlichen Kontak-

ten, die zu einem großen Teil räumlich konzentriert sind. Mit voran-

schreitender Entwicklung und Wachstum des Unternehmens gewinnen 

jedoch nationale und internationale Beziehungen überproportional an 

Bedeutung.67 Ähnlich verhält es sich mit einem Cluster. Zu Beginn ist die 

interne Variante des Networkings wichtiger, um die interorganisationalen 

Beziehungen innerhalb des Clusters aufzubauen, zu festigen und den 

Wissensaustausch zwischen den Akteuren zu initiieren. Erweitern sich 

die Clusterziele jedoch auf Felder wie die Internationalisierung der Mit-

glieder oder Marketing zur Erhöhung des Bekanntheitsgrades des Clus-

ters und des Wirtschaftsstandortes, wird das externe Networking auf na-

                                                   
61 Vgl. BODE/LORTZ (2011), S. 156. 
62 Vgl. HELBICH (2011), S. 271. 
63 Vgl. KAUFMANN/SCHWARTZ (2009), S. 601. 
64 Vgl. STUART (2000), S. 792 ff. 
65 Vgl. DYER/KALE/SINGH (2001), S. 38 ff. 
66 Vgl. BAUM/CALABRESE/SILVERMAN (2000), S. 279 ff. 
67 Vgl. KAUFMANN/SCHWARTZ (2009), S. 603. 
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tionaler und internationaler Ebene wichtiger. Auch die Bedeutung der ex-

ternen Wissenszuflüsse, um das Cluster vor einem Lock-In zu schützen, 

muss hierbei beachtet werden. Hier zeigt sich, dass es auch beim Net-

working Überschneidungen mit anderen Clusterservices, insbesondere 

der Internationalisierung und dem Marketing, aber auch mit dem Wis-

sensmanagement gibt. 

Netzwerke können auf verschiedenen Ebenen bestehen.68 Im Kontext 

des Networkings als Clusterservice sind insbesondere die individuelle, 

die interorganisationale und die Clusterebene relevant. Auf der individu-

ellen Ebene kann ein Netzwerk aus persönlichen und/oder professionel-

len Beziehungen zwischen Individuen bestehen. Interorganisationale 

Netzwerke entstehen durch Transaktions- und Kooperationsbeziehun-

gen zwischen Unternehmen, Forschungseinrichtungen und anderen Or-

ganisationen. Sowohl individuelle als auch interorganisationale Netzwer-

ke können über Cluster- und auch über Branchengrenzen hinweg exis-

tieren. Auf der Clusterebene können Netzwerke durch Clusterallianzen 

entstehen.69 Hier sind Cluster selbst Knotenpunkte eines Metanetz-

werks. Die verschiedenen Netzwerkebenen beeinflussen sich wechsel-

seitig.70 Eine neue Beziehung auf einer Ebene kann z. B. zur Entwick-

lung neuer Beziehungen auf einer anderen Ebene führen. 

Innerhalb eines Netzwerks gibt es Kommunikationsbeziehungen zwi-

schen den Akteuren. Diese tragen maßgeblich zum Innovationsgesche-

hen und somit zur Wertschöpfung bei.71 Die Kommunikation stellt Kon-

takt zwischen den Akteuren her, vermittelt Wissen, ist ein effektives 

Steuerungsinstrument und baut zwischenmenschliche Beziehungen auf. 

In einem Cluster ist das Ziel von Networking daher, Beziehungen und 

Vertrauen aufzubauen, Kooperationsstrukturen zu festigen und Wissen 

und Erfahrungen auszutauschen, um Innovationen zu generieren. 

Daher gehört die Unterstützung von Mitgliedsunternehmen beim Aufbau 

eines Netzwerks, die Möglichkeit der Vernetzung innerhalb des Clusters 

und die Vernetzung des Clusters selbst in Clusterallianzen zu einem 

wichtigen Clusterservice, der grundlegend zum Erfolg der Mitgliedsun-

ternehmen und zur Erreichung der Clusterziele beitragen kann.72  

                                                   
68 Vgl. zu den verschiedenen Netzwerkebenen LERCH (2009), S. 57 ff. 
69 Vgl. ausführlich zu Clusterallianzen Abschnitt 3.2.2 dieser Arbeit. 
70 Vgl. LERCH (2009), S. 59. 
71 Vgl. hier und im Folgenden BUHL/MEIER ZU KÖCKER (2009), S. 66. 
72 Vgl. HUGGINS (2008), S. 286 f.; DAYASINDHU (2002), S. 552. 
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Ein mögliches Networkinginstrument sind Networkingevents zum Aufbau 

von Kontakten.73 Diese sind im internen (nur für Clustermitglieder) oder 

im externen Rahmen (auf überregionaler Ebene) möglich. Um den Erfolg 

solcher Veranstaltungen zu steigern, sollte vorher der Zweck genau 

festgelegt werden, beispielsweise informeller Erfahrungsaustausch, 

Partnersuche für Kooperationsprojekte oder Internationalisierungsvor-

haben, Wissenstransfer bzw. -austausch und Ähnliches. So werden die 

Erwartungen der potenziellen Teilnehmer stabilisiert und die Wahr-

scheinlichkeit, Netzwerkbeziehungen aufzubauen, erhöht sich. Die Aus-

richtung auf die interne oder die externe Ebene sollte dann in Abhängig-

keit vom Zweck festgelegt werden. Auch die Bildung von Arbeitsgruppen 

– sowohl clusterintern als auch clusterübergreifend, auf ein Projekt be-

grenzt oder langfristig angelegt – kann die Kooperations- und die Innova-

tionsaktivitäten fördern. Darüber hinaus ist die Präsenz des Clusters 

und/oder der Mitglieder auf Messen und Konferenzen zum externen 

Networking geeignet. Durch diese Maßnahmen kann persönlicher Kon-

takt hergestellt und so das transaktionskostensenkende Sozialkapital 

aufgebaut werden. Indirekte Kommunikation über Newsletter, E-Mail o-

der Onlineplattformen kann persönlichen Kontakt ergänzen, jedoch nicht 

ersetzen.74 

Aufgabe des Clustermanagements ist es, den Bedarf der Mitglieder und 

des Clusters am Aufbau interner und externer Netzwerke zu ermitteln. 

Im Anschluss müssen die geeigneten Instrumente hierfür ausgewählt 

und unter den Mitgliedern kommuniziert werden.  

3.2.5 Marketing 

Das gemeinsame Marketing erfüllt für die Clustermitglieder zwei ent-

scheidende Funktionen zur Verbesserung der regionalen Wettbewerbs-

fähigkeit: Es führt zu Kostensenkungen aufgrund von Größenvorteilen 

und zur Abhebung von anderen Unternehmen, Clustern und Marken.75 

Jedoch besteht in diesem Bereich eine Forschungslücke.76 Es ist wich-

tig, diese zu füllen, um der Praxis systematisch Möglichkeiten aufzuzei-

gen und die Potenziale einer gemeinsamen Öffentlichkeitsarbeit von 

Clustern zu nutzen. 

                                                   
73 Vgl. LERCH (2009), S. 197 f. 
74 Vgl. BUHL/MEIER ZU KÖCKER (2009), S. 69. 
75 Vgl. WELLING (2006), S. 60 ff. 
76 Vgl. BARRUTIA/ECHEBARRIA (2011), S. 398. 
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Ein aktives Clustermarketing kann erreichen, dass durch eine nach au-

ßen gerichtete Darstellung des Clusters dessen Bekanntheitsgrad erhöht 

wird und dessen Ziele kommuniziert werden, insbesondere die politisch 

erwünschten Ziele der Steigerung der Innovationskraft und der Förde-

rung des regionalen Wirtschaftsstandorts.77 So können Reputation, Ver-

trauen und Glaubwürdigkeit für das Cluster und den Standort aufgebaut 

sowie neue Zielgruppen angesprochen werden.78 

Mögliche positive Auswirkungen auf die regionale Wettbewerbsfähigkeit 

sind eine verbesserte Wahrnehmung der Region im Standortwettbe-

werb, mehr Aufträge für das Cluster bzw. dessen Mitglieder, mehr Ko-

operationsanfragen, die Erschließung neuer Märkte und ein Mitglieder-

zuwachs durch die erhöhte Aufmerksamkeit.79 Dabei ergeben sich Über-

schneidungen zu den Clusterservices Networking und Internationalisie-

rung. Gleichzeitig ermöglicht die nach außen gerichtete Darstellung des 

Clusters eine Verdeutlichung der Ziele und Visionen nach innen. Hier-

durch kann durch Clustermarketing der Nebeneffekt der kontinuierlichen 

Präsenz von Mitteln zur Interessensharmonisierung und zur Angleichung 

der einzelwirtschaftlichen Interessen erreicht werden. 

Das größte Problem des Clustermarketing ist die Komplexität durch he-

terogene Akteursgruppen sowie steigende Komplexität der Produkte.80 

So ist beim Marketing als Clusterservice zunächst die Frage nach dem 

Marketingobjekt zu stellen. Das Cluster als eigenständige Organisation, 

die Mitglieder, der regionale Wirtschaftsstandort oder die Produkte des 

Clusters können im Mittelpunkt der Marketingaktivitäten stehen.  

Darauf aufbauend kann die Entscheidung über die Ausführung des Ser-

vices getroffen werden. Es kann z. B. eine Clustermarke errichtet wer-

den.81 So wird vor allem die Bekanntheit des Clusters als Organisation 

und – abhängig von der Ausrichtung der Marke – des Wirtschaftsstand-

orts erhöht. Dadurch können eine zentrale Personalbeschaffung im 

Cluster und auch Networking- und Internationalisierungsaktivitäten un-

terstützt werden. Eine Alternative dazu ist die Unterstützung der Cluster-

partner bei ihren eigenen Marketingaktivitäten. Dabei tritt die Bekannt-

heit des Clusters in den Hintergrund und das Clustermanagement nimmt 

                                                   
77 Vgl. BUHL/MEIER ZU KÖCKER (2009), S. 62. 
78 Vgl. BROWN/MCNAUGHTON/BELL (2010), S. 173. 
79 Vgl. BUHL/MEIER ZU KÖCKER (2009), S. 62. 
80 Vgl. REISS/GÜNTHER (2012), S. 14. 
81 Vgl. zur Errichtung einer regionalen Clustermarke ausführlich KAMINSKI 

(2009), S. 101 ff. 
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eine beratende Funktion ein. Dieses Vorgehen kann insbesondere für 

KMU vorteilhaft sein, da hier die Personalrestriktionen besonders hoch 

sind und eventuell keine internen Marketingexperten vorhanden sind. 

Auch politisches Lobbying kann der Öffentlichkeitsarbeit von Clustern 

zugeordnet werden.82 Es kann die finanzielle Förderung von Forschung, 

von Kooperationen oder der gesamten Branche betreffen. Aber auch die 

Veränderung von rechtlichen Regelungen, wie dem Wettbewerbsrecht 

oder Einschränkungen der Forschungsfreiheit (z. B. bei der gentechni-

schen Forschung) zu den eigenen Gunsten, können Bestrebungen von 

Lobbyarbeit darstellen. 

Konkrete Maßnahmen, die in der Praxis bereits angewendet werden, 

sind z. B. die Einrichtung einer (mehrsprachigen Internetpräsenz) mit In-

formationen über Ziele, Mitglieder, Produkte und Dienstleistungen, der 

Versand von Newslettern mit aktuellen Informationen, die Erstellung von 

allgemeinen Informationsmaterialien über das Cluster. Darüber hinaus 

können Messebeteiligungen bzw. Gemeinschaftsstände auf thematisch 

relevanten Messen organisiert und Informationsveranstaltungen und Un-

ternehmerreisen für Mitglieder durchgeführt werden. 83 

Auch beim Marketing als Clusterservice gibt es verschiedene Stoßrich-

tungen und potenziell geeignete Maßnahmen. Zunächst ist festzulegen, 

ob das Clustermanagement das Marketing auf Clusterebene durchfüh-

ren oder die Mitglieder beim Marketing auf Unternehmensebene unter-

stützen soll. Auch eine Gemeinschaftskampagne mit weiteren Akteuren, 

wie regionalen Wirtschaftsförderungen, für die gesamte Region als Wirt-

schaftsstandort wäre denkbar. Auf diese Entscheidung aufbauend kann 

eine Marketingstrategie in Abhängigkeit vom Marketingobjekt und vom 

Bedarf des Clusters und der Mitglieder entwickelt und die geeigneten 

Maßnahmen durchgeführt werden.  

3.2.6 Förderung von Entrepreneurshipaktivitäten 

Wichtige Funktionen von Entrepreneuren sind die Durchsetzung von In-

novationen am Markt und die dazu nötige Übernahme von Unsicherheit, 

die Entdeckung von Preisarbitragen und die Koordination von Ressour-

cen.84 Entrepreneurshipaktivitäten in der Clusterregion bringen trotz po-

tenziell wachsender Konkurrenz am Güter- und am Arbeitsmarkt Vorteile 
                                                   
82 Vgl. BUHL/MEIER ZU KÖCKER (2009), S. 63. 
83 Vgl. BUHL/MEIER ZU KÖCKER (2009), S. 63. 
84 Vgl. ANNECKE (2000), S. 34 f. 
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für die etablierten Clustermitglieder. Diese bestehen in einem Zuwachs 

an Wissen im regionalen Innovationsprozess und damit der Möglichkeit 

des Wissenstransfers oder der Nutzung dieses Wissens in einer Koope-

ration mit neuen Partnern.85 Junge, innovative Unternehmen bieten im 

Vergleich zu etablierten Unternehmen überdurchschnittlich hohe Wachs-

tumsraten86 und führen zu einer Erhöhung der regionalen Innovationsak-

tivität87 und somit zu einer Stärkung des Wirtschaftsstandorts. Darüber 

hinaus können auf diese Weise neue Mitglieder gewonnen werden, die 

die private Finanzierung des Clusters durch Mitgliedsbeiträge und die 

Nachfrage nach kostenpflichtigen Clusterservices nachhaltig stärken 

können. Daher kann es sowohl für die Regionalpolitik als auch für die 

Clusterorganisation und deren Mitglieder Vorteile bringen, Entrepreneu-

rshipaktivitäten zu fördern. Verschiedene Ansatzpunkte und Instrumente 

werden im Folgenden diskutiert. 

Junge innovative Technologieunternehmen werden vor allem von Na-

turwissenschaftlern oder Ingenieuren gegründet, die ein Unternehmen 

weniger von der Nachfrage als von der Technologie getrieben gründen, 

also eine Invention kommerzialisieren wollen.88 Allerdings ist für eine er-

folgreiche Gründung nicht nur technisches, sondern auch betriebswirt-

schaftliches und juristisches Wissen erforderlich, weshalb viele Entre-

preneure scheitern. 

Unternehmen der Hochtechnologieindustrie zeichnen sich durch eine 

hohe FuE-Intensität, den langwierigen Entwicklungsprozess neuer Pro-

dukte und den damit verbundenen hohen Risiken sowie einer hohen Ka-

pitalintensität aus. Somit sind sie in höherem Maße auf Fremdkapital 

angewiesen als Neugründungen anderer Branchen. Insbesondere wäh-

rend der Anfangsphase besteht hoher Investitionsbedarf, aber auch eine 

hohe Renditechancen bei hohen Risiken für Investoren.89 Daher ist die 

Verfügbarkeit von Venture Capital elementar für Entrepreneurshipaktivi-

täten.90 

Die hohen FuE-Ausgaben sowie der Trend zu Komplettlösungen bei in-

novativen Produkten und Dienstleistungen führen dazu, dass sich junge 

KMU, die oft nur von einem oder wenigen Produkten abhängen, in 

                                                   
85 Vgl. HENN (2006), S. 67; MÜLLER/HERSTATT (2002), S. 116. 
86 Vgl. DAHLSTRAND (2009), S.  
87 Vgl. AUDRETSCH/ALDRIDGE (2008), S. 69. 
88 Vgl. HENN (2006), S. 68 ff. 
89 Vgl. OSSENKOPF (2005), S. 8f. 
90 Vgl. FELDMAN (2005), S. 139. 
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Netzwerken zusammenschließen, um FuE-Risiken zu teilen und ihr Leis-

tungs- und Produktportfolio durch die Nutzung der Kernkompetenzen der 

Netzwerkpartner zu erweitern.91 

Eine Sonderform der Entrepreneurshipaktivitäten, der in der Literatur ei-

ne hohe Bedeutung beigemessen wird, sind die Spin-Offs. Spin-Offs 

sind Ausgründungen aus bestehenden Unternehmen oder Organisatio-

nen, den sogenannten Inkubatoren, wobei Technologien, Ideen, Perso-

nal oder Produkte von der Inkubatororganisation zum Spin-Off transfe-

riert werden.92 Regional- und volkswirtschaftlich sind Spin-Offs aufgrund 

ihres hohen Innovationspotenzials wohlfahrtssteigernd. Aus einzelwirt-

schaftlicher Sicht sind sie potenzielle Konkurrenten ihrer Inkubatororga-

nisationen.93 Um diesen Interessenskonflikt zu lösen, gibt es sogenannte 

Venture Management Aktivitäten, innerhalb derer Unternehmen Spin-

Offs fördern und an ihnen beteiligt werden.94 Somit können sie bei erfolg-

reicher Auslagerung sowohl ihren Gewinn durch den Kapitalwertzu-

wachs ihrer Beteiligung erhöhen als auch eine Diversifikation des eige-

nen Portfolios erreichen und Einblicke in technologische Entwicklungen 

erhalten. Die Empirie zeigt, dass die Gründer von Spin-Offs in der Mehr-

heit der Fälle nicht eine Entdeckungen ihrer Inkubatororganisationen 

kommerzialisieren, sondern ihren alten Arbeitsplatz aus Unzufriedenheit 

verlassen und ihre Erfahrung und ihr Fachwissen dazu nutzen, selbst 

unternehmerisch tätig zu werden.95 

Mögliche Ansatzpunkte für die Förderung von regionalen Entrepreneu-

rshipaktivitäten durch das Clustermanagement sind daher eine Erleichte-

rung des Zugangs zu Venture Capital für Entrepreneure, das Angebot 

von betriebswirtschaftlicher und juristischer Beratung sowie die Möglich-

keit zum Networking, um Beziehungen zu potenziellen Kooperations-

partnern aufzubauen. 

Im Bereich des erleichterten Zugangs zu Venture Capital sind mehrere 

Vorgehensweisen denkbar. Venture Capital Firmen könnten Mitglieder 

im Cluster sein oder das Cluster hat bereits zuvor mit einem externen 

Venture Capital Geber zusammengearbeitet. Dies ist von Vorteil, da der 

Investor bereits Erfahrungen mit der Branche hat und das Gründungs-

                                                   
91 Vgl. DEISSNER/JORDAN-STANOMIR (2006), S. 163; HOHENSOHN (2006), S. 194. 
92 Vgl. HENN (2006), S. 69. 
93 Vgl. ARNOLD (2006), S. 106. 
94 Vgl. NATHUSIUS (1979), S. 516. 
95 Vgl. KLEPPER (2005), S. 219 f. 
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vorhaben besser bewerten kann, was in Hochtechnologiebranchen oft 

ein Problem darstellt.96 Hier kann der Entrepreneur von den spezialisier-

ten Institutionen und Strukturen des Clusters profitieren. Außerdem ist 

es denkbar, dass Clusterunternehmen selbst im Rahmen von Venture 

Management Aktivitäten in Unternehmensgründungen investieren. Bei 

Spin-Offs ist es darüber hinaus möglich, dass sie nicht vollständig aus 

der Inkubatororganisation ausgegliedert werden, sondern als Tochterun-

ternehmen finanziell vom Mutterunternehmen ausgestattet werden.97  

In diesem Rahmen können Venture Capital Geber die Entrepreneure 

auch mit Managementexpertise unterstützen.98 Auch Gründungsbera-

tungen sind für Entrepreneure mit technischem Fachwissen aber fehlen-

dem kaufmännischem und juristischem Know-how von großer Bedeu-

tung. Hilfe bei Fragen des geistigen Eigentumsrechtes, Unternehmens-

gründungen, rechtlichen Voraussetzungen und Buchführung können die 

Überlebensquote junger Unternehmen erhöhen.99 Diese Beratung kann 

ebenfalls vom Clustermanagement oder von Mitgliedern mit hinreichen-

der Expertise durchgeführt werden, aber auch der Verweis an speziali-

sierte Beratungen oder Kredite für solche kostenpflichtigen Services sind 

bereits eine wichtige Hilfestellung für unerfahrene Entrepreneure. 

Ein dritter möglicher Ansatzpunkt für die Förderung regionaler Entrepre-

neurshipaktivitäten ist die Unterstützung beim Aufbau eines sozialen 

Netzwerks und von Sozialkapital.100 Dies kann sowohl für den Entrepre-

neur als auch für die etablierten Unternehmen durch den beidseitigen 

Wissensaustausch von Vorteil sein.101 Der Entrepreneur kann darüber 

hinaus von einem Reputationstransfer profitieren. Dieser entsteht 

dadurch, dass Beziehungen zu erfolgreichen Unternehmen als Qualitäts-

indikator für junge Unternehmen fungieren.102 Eine konkrete Maßnahme 

hierfür ist zunächst, die regionalen Entrepreneure in die Networkingakti-

vitäten des Clusters einzubeziehen. Insbesondere interne Networking-

veranstaltungen und Arbeitsgruppen sind geeignete Möglichkeiten, um 

Kontakte aufzubauen. 

                                                   
96 Vgl. AUDRETSCH (2001), S. 6. 
97 Vgl. RASCHKE (2009), S. 84. 
98 Vgl. GAGNÉ ET AL. (2010), S. 88. 
99 Vgl. FELDMAN (2005), S. 141. 
100 Vgl. KAUFMANN/SCHWARTZ (2008), S. 433. 
101 Vgl. BAHLMANN/HUYSMAN (2008), S. 312. 
102 Vgl. GULATI/HIGGINS (2003), S. 128. 
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Neben der Einbindung von Entrepreneuren in Networkingaktivitäten ist 

die Aufnahme von potenziellen Inkubatororganisationen in das Cluster 

ein wichtiges Instrument zur Gründungsförderung. Denn unabhängig von 

der theoretischen Diskussion, ob ein von Hochschulabsolventen ge-

gründetes Unternehmen ein universitärer Spin-Off ist oder nicht103, sind 

Verbindungen von Hochschulen in die Privatwirtschaft, die von Absol-

venten in Rahmen einer innovativen Unternehmensgründung genutzt 

werden können, ein wichtiges Element der Gründungsförderung.104 Uni-

versitäten generieren und akkumulieren Wissen, das durch Publikatio-

nen und die Ausbildung von Studenten und Wissenschaftlern, die später 

in verschiedenen Organisationen arbeiten, transferiert wird.105 Innovative 

Unternehmensgründungen sind ein wichtiges Element des Wissens-

transfers. Fehlende Kontakte in die Privatwirtschaft stellen allerdings ein 

Gründungshindernis dar, das durch die stärkere Vernetzung von Hoch-

schulen und damit deren Studenten und Mitarbeitern mit der (regionalen) 

Privatwirtschaft ausgeräumt werden könnte.106 

Bei der Förderung von Entrepreneurshipaktivitäten durch privatwirt-

schaftliche Organisationen müssen der Aufwand und der Nutzen genau 

abgewogen werden. Für ein Cluster handelt es sich hier um langfristige 

Investitionen in potenzielle Kooperationspartner und in den Wirtschafts-

standort. Maßnahmen, wie die Öffnung von Networkingaktivitäten für 

Entrepreneure und die stärkere Vernetzung mit regionalen Universitäten 

sind mit vergleichsweise geringen Kosten verbunden. Die Bereitstellung 

von Venture Capital durch das Cluster hingegen muss zuvor eingehend 

geprüft werden, da hier hohe Risiken bestehen. Außerdem können un-

terschiedliche Interessen der Mitglieder verhindern, dass eine solche In-

vestition zentral getätigt wird. Bei der Entscheidung über diesen Clus-

terservice spielt wiederum die Beteiligung der Politik im Cluster eine Rol-

le, da diese Unternehmensgründungen durch die Bereitstellung ver-

schiedener Dienstleistungen und das Setzen von Anreizen besonders 

fördert.107 

Tab. 1 fasst die verschiedenen Arten von Clusterservices, die in den vor-

angegangenen Abschnitten analysiert wurden, mögliche Maßnahmen, 

                                                   
103 Vgl. HENN (2006), S. 73. 
104 Vgl. HEINZE/BECK (2009), S. 123 ff.; KOSCHATZKY (1999), S. 32. 
105 Vgl. FRITSCH/SLAVTCHEV (2007), S. 202 f. 
106 Vgl. HEINZE/BECK (2009), S. 123 ff. 
107 Vgl. HEINZE/BECK (2009), S. 123. 
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Maßnahmen Ziele
- Clusterallianzen - Sicherung externer Wissenszuflüsse
- Förderung von Handelsbeziehungen - Erschließung von Exportmärkten
  durch Messen, Kongresse, Geschäftsreisen - Informationen über die internationale Marktsituation

- Minderung des internen Konkurrenzdrucks
- weitergehende flexible Spezialisierung

Maßnahmen Ziele
- zentrale Personalplanung, -beschaffung und -entwicklung - Fachkräftesicherung
- Schaffung eines regionalen Fachkräftepools - Optimierung der strategischen Personalplanung
- Mitarbeiterrotationen und -hospitationen - Nutzung von Synergieffekten
- gemeinsames Marketing im Personalbereich - Verbesserung der Personalqualifikation
- gemeinsame Qualifizierungsmaßnahmen - Erhöhung der Personalflexibilität innerhalb des Clus

Maßnahmen Ziele
intern: - gegenseitige Nutzung von Kernkompetenzen zur 
- persönliches Networking auf Veranstaltungen   Erzielung von Wettbewerbsvorlteilen
- Einrichtung von Arbeitsgruppen - Aufbau von Sozialkapital zur Senkung 
- indirekte Kommunikation (Newsletter, Mail, Onlineplattformen)  von Transaktionskosten
extern: - Suche nach Kooperationspartnern
- persönliches Networking auf Veranstaltungen - Förderung von Kommuniaktion zum Erfahrungs- und 
- Clusterallianzen   Wissensaustausch
- Einrichtung von Arbeitsgruppen
- indirekte Kommunikation (Newsletter, Mail, Onlineplattformen)

Maßnahmen Ziele
- Öffentlichkeitsarbeit für die Clusterorganisation, - Nutzung von Synergieffekten
  die Mitglieder, den Standort oder die Produkte - Unternscheidbarkeit
- Entwicklung einer regionalen Clustermarke - Erhöhung des Bekannheitsgrades
- politisches Lobbying - Kommunikation von Zielen
- Aufbau einer Internetpräsenz - Aufbau von Reputation, Vertrauen und Glaubwürdig  
- Beratung der Mitglieder bei Marketingaktivitäten   für Cluster und Standort

Maßnahmen Ziele
- Erleichterung des Zugangs zu Venture Capital - Stärkung des Wirtschaftsstandorts
- Beratungsangebote - Gewinnung neuer Mitglieder
- Möglichkeit zum Networking - Wissens- und Technologietransfer
- Aufbau von Beziehungen zu möglichen Inkubatororganisationen

Internationalisierung

Personalmanagement

Networking

Marketing

Förderung von Entrepreneurshipaktivitäten

die in deren Rahmen durchgeführt werden und die Ziele, die damit e r-

reicht werden können, zusammen. 

Tab.1: Zusammenfassung der Arten, Maßnahmen und Ziele von Clus-

terservices 

Quelle: eigene Darstellung 

Gemäß der Studie von GAGNÉ ET AL. (2010) ebenfalls erfolgskritisch für 

die operative Führung eines Innovationsclusters ist das Wissensma-

nagement. Allerdings handelt es sich hierbei nicht um eine Dienstleis-

tung für die Clustermitglieder, sondern um die Organisation der Wis-

sensgenerierung und des Wissenstransfers innerhalb des Clusters. Da-

her wird diese Thematik separat im folgenden Abschnitt behandelt.  
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3.3 Wissensmanagement 

Ein gutes Wissensmanagement gilt als entscheidender Erfolgsfaktor für 

FuE-Kooperationen.108 Zu diesen zählen auch Innovationscluster als 

langfristig angelegte, multilaterale Kooperationen mit regionaler Veran-

kerung und dem Ziel, Innovationen zu generieren. Wissen ist eine ent-

scheidende Kernkompetenz im Innovationsprozess und bedarf daher ei-

nes gezielten Managements. Das Wissensmanagement dient der Ab-

stimmung des in einer Organisation vorhandenen Potenzials an Wissen, 

sodass ein organisationsweites Wissenssystem entsteht, das eine effizi-

ente Wissensverarbeitung ermöglicht.109 Die strategischen Ziele sind die 

Erhöhung der Innovationsumsetzung, die Reduktion von Kosten, die 

Verbesserung der Reaktionsfähigkeit der Organisation und die Erhöhung 

des Nutzungsgrades von Wissen.110 

3.3.1 Bereitstellung von Wissen für den Innovationsprozess 

PROBST/RAUB/ROMHARDT (2010) identifizieren acht Kernelemente des 

Wissensmanagements in Unternehmen.111  

Die Formulierung von Wissenszielen betrifft die normative unterneh-

menspolitische Vision. Gemäß dieser wird der Aufbau der dazu nötigen 

Kernkompetenzen vorgenommen. 

Die Wissensidentifikation soll sowohl explizites als auch implizites Wis-

sen durch Verzeichnisse und Dokumentationen auffindbar machen. Ex-

pertenverzeichnisse, wie Yellow Pages,112 oder auch Datenbanken mit 

Suchfunktionen für bestimmte Wissensthemen sind hier denkbar.113 Der 

Nutzen und die Ausgestaltung solcher Systeme sind clusterindividuell zu 

prüfen. Die Vorteile für die Mitglieder müssen die Aufwendungen für Im-

plementierung und Pflege – da ein Nutzen nur entstehen kann, wenn die 

Informationen über Wissensträger immer auf dem neusten Stand sind – 

übersteigen. Dieser Nutzen hängt im Wesentlichen von der Mitglieder-

anzahl und deren geographischer Konzentration ab. Je mehr Mitglieder 

das Cluster hat und je weiter diese physisch voneinander entfernt sind, 

desto größer kann der Nutzen solcher Systeme sein. 

                                                   
108 Vgl. BADER (2008), S. 312; ECKERT (2005), S. 340. 
109 Vgl. ALBRECHT (1993), S. 97. 
110 Vgl. LUTZ (2008), S. 85 ff. 
111 Vgl. hier und im Folgenden PROBST/RAUB/ROMHARDT (2010), S. 28 ff. 
112 Vgl. PROBST/RAUB/ROMHARDT (2010), S. 67. 
113 Vgl. RIMKUS (2008), S. 99 ff. 
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Der Wissenserwerb beinhaltet die Beschaffung des Wissens von außen. 

Die Nutzung von explizitem Wissen, das marktfähig ist, kann z. B. in 

Form von Lizenzen erworben werden.114 Der Erwerb impliziten Wissens 

ist dagegen problematischer.115 Hier sind enger persönlicher Kontakt 

und Kooperation oder gar die Akquirierung des entsprechenden Perso-

nals nötig. Dies wird innerhalb eines Clusters erleichtert. Allerdings stellt 

die Absorptionsfähigkeit des erwerbenden Unternehmens hier immer ei-

nen limitierenden Faktor dar. Die Absorptionsfähigkeit beschreibt das 

Vermögen eines Unternehmens, externes Wissen zu verwerten. In der 

Regel steigt dieses mit dem eigenen FuE-Aufwand, den das Unterneh-

men betreibt.116 

Die Wissensentwicklung ist die interne Möglichkeit der Organisation, 

durch eigene FuE-Aufwendungen Wissen zu generieren.117 

Bei der Wissens(ver)teilung ist das Ziel, jeder Organisationseinheit das 

Wissen zur Verfügung zu stellen, das für deren Aufgabenerfüllung benö-

tigt wird. 

Die Wissensnutzung sollte im Vordergrund des Wissensmanagements 

stehen. Das im Unternehmen vorhandene Wissen sollte in operativen 

betrieblichen Prozessen Nutzen stiften. 

Die Wissensbewahrung ist notwendig, um das Wissen auch zukünftig 

nutzenstiftend für das Unternehmen einsetzen zu können. Die Bewah-

rung von Wissen besteht aus der Selektion, der Speicherung und der 

Aktualisierung des bewahrungswürdigen Wissens. Wichtig ist es hier, 

implizites Wissen z. B. durch Dokumentation oder Protokollierung zu ex-

plizieren und so die Gefahr des individuellen (z. B. durch Kündigung), 

des kollektiven (z. B. durch Outsourcingprozesse) und des elektroni-

schen Vergessens (z. B. durch Überlastung und Schnittstellenprobleme) 

zu verringern. 

Mit der Wissensbewertung können dann Abweichungen zur Zielerrei-

chung identifiziert und Korrekturmaßnahmen abgeleitet werden. 

Der vorgestellte Ansatz befasst sich mit der Bereitstellung von Wissen 

für die operativen Abteilungen in einem Unternehmen. Mit der Anzahl 

                                                   
114 Vgl. GASSMANN/BADER (2006), S. 84. 
115 Vgl. CAMAGNI/CAPELLO (2000), S. 123. 
116 Vgl. KIM (2001), S. 297. 
117 Vgl. hier und im Folgenden PROBST/RAUB/ROMHARDT (2010), S. 29 ff. 
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der beteiligten Organisationen in einem Innovationscluster steigt die 

Komplexität des Wissensmanagements. Zu den oben genannten Ele-

menten kommen weitere Fragen hinzu, die ein Unternehmen in diesem 

Zusammenhang beantworten muss. Hier müssen Unternehmen planen, 

wie viel Wissen sie preisgeben müssen, um die Clusterziele zu erreichen 

und bestimmen, von welchem strategischen Wert dies ist. Sie müssen 

festlegen, wie sie sowohl ihr eingebrachtes als auch das in der Zusam-

menarbeit gemeinsam generierte Wissen schützen können und wem die 

Eigentumsrechte an dem neu generierten Wissen zustehen. Die beiden 

zentralen Ansatzpunkte des Wissensmanagements in Innovationsclus-

tern im Vergleich zum unternehmensinternen Wissensmanagement sind 

also die Wissensbeschaffung durch Transfer zwischen den Mitgliedern 

und der Schutz von Wissen der einzelnen Mitglieder vor Abfluss zu Imi-

tatoren innerhalb des Clusters. Dabei müssen auch potenzielle Konflikt-

felder durch die Heterogenität der Mitglieder berücksichtigt werden. Ist 

beispielsweise eine Universität daran interessiert, Wissen zu publizieren 

und durch die Lehre weiterzugeben, wollen Unternehmen ihr spezifi-

sches Wissen als strategische Ressource und Quelle von Wettbewerbs-

vorteilen schützen.118 

Das Wissensmanagement hat viele Überschneidungen mit dem Innova-

tionsmanagement, welches Ideen und Inventionen in erfolgssteigernde 

Innovationen überführen soll, also die kommerzielle Nutzbarmachung 

neuen Wissens zum Ziel hat.119 Das Innovationsmanagement ist konkre-

ter als das Wissensmanagement und wird häufig mit Instrumenten des 

Projektmanagements durchgeführt.120 Dazu gehören die Analyse der 

Ausgangslage und die Zieldefinition, die Planung des grundsätzlichen 

Vorgehens, die Aufgaben- und Strukturplanung, die Zuordnung der Res-

sourcen, die Terminplanung, die Kostenplanung und Budgetierung sowie 

die Projektsteuerung und die Projektkontrolle. Diese Aufgaben können 

zwar vom Clustermanagement übernommen werden, können jedoch 

nicht für das gesamte Cluster, sondern nur für ein konkretes Projekt mit 

genau festgelegten Beteiligten gelten. 

Eine wesentliche Kritik an klassischen Konzepten des Wissensmana-

gements, wie dem von PROBST/RAUB/ROMHARDT (2010) ist, dass Wis-

sensflüsse als ein steuerbarer Prozess angesehen werden, für den vo-

rausgesetzt wird, dass Wissen identifiziert, gespeichert und abgerufen 
                                                   
118 Vgl. EIBEL (2009), S. 258 f. 
119 Vgl. BOGASCHEWSKY (1999), S. 82; FRANKEN (2011), S. 27. 
120 Vgl. hier und im Folgenden BORCHERT (2006), S. 151 ff. 
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werden kann.121 Diese Voraussetzung gilt für explizites Wissen – bei aus-

reichender Absorptionsfähigkeit des Empfängers – jedoch nicht für impli-

zites Wissen. Dieses ist einerseits schwerer gezielt zu transferieren, an-

dererseits kann es ungewollt zu anderen Organisationen abfließen, da 

Schutzmechanismen, wie Patente bei explizitem Wissen, fehlen.122 Viele 

Ansätze des Wissensmanagements bauen auf der Nutzung von Informa-

tions- und Kommunikationstechnologien auf. Dies kann zwar für einen 

schnellen Austausch von Informationen und Daten sorgen und so eine 

effiziente Arbeitsteilung im Cluster unterstützen, doch ist der Einsatz von 

schriftlicher Kommunikationstechnologie im Wesentlichen auf den 

Transfer von explizitem Wissen beschränkt.123 Aufgrund dieser Eigen-

schaften können sie nur eine unterstützende Funktion beim Wissensaus-

tausch einnehmen. 

Neuere Ansätze des Wissens(beschaffungs-)managements zielen eher 

auf die Schaffung geeigneter Rahmenbedingungen für den interpersona-

len Wissensaustausch ab, der auch den Transfer impliziten Wissens er-

möglicht.124 Netzwerke sind eine gute Voraussetzung für den interperso-

nalen Wissensaustausch. Je höher die Wissensausstattung eines Un-

ternehmens ist, desto stärker ist es in der Regel in das regionale Wis-

sensnetzwerk eingebunden, da andere Firmen Wissen mit ihnen aus-

tauschen möchten.125 Netzwerkbeziehungen bestehen dabei sowohl auf 

organisationaler als auch auf persönlicher Ebene, wobei der Transfer 

impliziten Wissens auf der persönlichen Ebene stattfindet. Darüber hin-

aus muss dem Experten ein Anreiz geboten werden, sein Wissen zu tei-

len. Hier bietet es sich an, einen Ansprechpartner mit einem ähnlichen 

Wissensniveau aufzusuchen, denn hier kann der Effekt des voneinander 

Lernens mit beidseitigem Nutzen am ehesten gegeben sein.126 Diese 

Formen des Wissensmanagements stellen statt der Speicherung, Ver-

waltung und Bereitstellung von Wissen den direkten Austausch zwi-

schen den Wissensträgern über soziale Netze in den Fokus.127 

Diese Sichtweise auf das Wissensmanagement ist gut mit den Eigen-

schaften und Aktivitäten eines Innovationsclusters vereinbar. Die regio-

nale und soziale Verankerung und die Begünstigung der Bildung von 

                                                   
121 Vgl. WILSON (2002), S. o.A. 
122 Vgl. HUGGINS/JOHNSTON (2009), S. 229 f. 
123 Vgl. PEITZ (2002), S. 269 ff. 
124 Vgl. REICHLING (2008), S. 25; NESTLE (2011), S. 181; LEHNER (2012), S. 46. 
125 Vgl. MORRISON/RABELLOTTI (2009), S. 987. 
126 Vgl. REICHLING (2008), S. 26. 
127 Vgl. REICHLING (2008), S. 213. 
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Sozialkapital fördern den Aufbau interpersonaler Netzwerke, die Clus-

terservices Internationalisierung, Personalmanagement, Networking und 

Förderung von Entrepreneurshipaktivitäten bieten potenziell innovations-

fördernde und Wissen verbreitende Rahmenbedingungen. 

Wissensmanagement kann allerdings keine Serviceleistung des Clus-

termanagements sein.128 Zwar bedarf es in einem Innovationscluster ei-

ner zentralen Koordination, aber auch der Mitwirkung der einzelnen Mit-

gliedsorganisationen, in denen Expertenwissen akkumuliert wird. Hier 

muss vorab geklärt werden, welchen Ansprüchen das zentrale Wis-

sensmanagement genügen soll. Höhere Anforderungen bedürfen mehr 

Mitwirkung der Mitglieder. Im Konfliktfall muss es auch Durchsetzungs-

mechanismen geben, da die Effektivität des Wissensmanagements eine 

Kollektivleistung ist.  

In jedem Fall sollte das Wissensmanagement keinem Selbstzweck die-

nen, wie z. B. einem zentralen Archiv von Wissensbeständen, sondern 

nutzenorientiert die Generierung konkreter Innovationen unterstützen.129 

Dazu muss der individuelle Bedarf des Wissensmanagements festgelegt 

werden. Die Umsetzung ist mangels praktikabler Instrumente und Best-

Practice Modellen jedoch schwierig.130 

An dieser Stelle ist abermals auf das Potenzial von Hochschulen zur 

Wissensgenerierung und -verbreitung zu verweisen, das in Deutschland 

nicht ausreichend umgesetzt wird.131 Eine stärkere Einbindung von For-

schungsorganisationen in das Cluster bietet die Möglichkeit, Vertrauen 

aufzubauen und gegenseitiges Verständnis für die Bedürfnisse von Wirt-

schaft und Wissenschaft zu schaffen. Der Fokus der Forschungsorgani-

sationen liegt naturgemäß hauptsächlich auf der Publikation von For-

schungsergebnissen und der Ausbildung von Fachkräften.132 Das so 

gewonnene bzw. akkumulierte Wissen ist für Unternehmen jedoch oft 

nicht oder nicht direkt nutzbar. Eine stärkere Vernetzung könnte zu einer 

direkten Übertragung der Forschungsergebnisse durch Auftrags-, Ver-

bund-, Gemeinschafts- und Projektforschung führen. Außerdem könnten 

Forschungseinrichtungen Beratungsleistungen für die Wirtschaft anbie-

ten und Transfereinrichtungen für die Kommerzialisierung von For-

                                                   
128 Vgl. hier und im Folgenden KILLICH/KOPP (2011), S. 145. 
129 Vgl. LEHNER (2012), S. 7 f. 
130 Vgl. KILLICH/KOPP (2011), S. 153. 
131 Vgl. KOSCHATZKY (1999), S. 36; COOKE (2001), S. 953 ff. 
132 Vgl. hier und im Folgenden MEIßNER (1999), S. 44 ff. 
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schungsergebnissen aufbauen. Auch der Personaltransfer zwischen 

Universitäten und Unternehmen könnte zu einer stärkeren Exploitation 

von Forschungsergebnissen führen. Der gegenseitige Nutzen könnte 

hier in der Beschaffung von Wissen sowie einer besser auf die Bedürf-

nisse der Wirtschaft abgestimmten Ausbildung von Fachkräften beste-

hen, die zu besseren Berufsaussichten für Absolventen führen. Auch ei-

ne intensivere Drittmittelakquise und die damit verbundene bessere fi-

nanzielle Ausstattung der Forschungsinstitute könnten positive Effekte 

sein. 

Auch externe Wissenszuflüsse aus anderen Clustern sind sinnvoll, um 

regionale Lock-Ins zu vermeiden.133 Hier überschneidet sich das Wis-

sensmanagement mit den Clusterservices der Internationalisierung und 

des externen Networkings. 

Besondere Barrieren für das Wissensmanagement in Clustern stellen 

das Nicht-Können und das Nicht-Wollen beim Wissenstransfer dar. Das 

Nicht-Können bezieht sich auf die Absorptionsfähigkeit der Unterneh-

men. Hier kann aufgrund mangelnder interner Fähigkeiten die vorteilhaf-

te Nutzung externen Wissens eingeschränkt sein.134 Das Nicht-Wollen 

kann in verschiedene Richtungen wirken. Zum einen ist hier das Not in-
vented here-Syndrom zu nennen. Aufgrund einer Überbewertung der ei-

genen internen FuE wird die externe Wissensbasis unterschätzt und es 

besteht keine Bereitschaft externes Wissen aufzunehmen.135 Diese ver-

zerrte Wahrnehmung kann dazu führen, dass Nutzen stiftende Wissens-

transfers unterbleiben oder nicht zum optimalen Ergebnis führen.136 Zum 

anderen besteht ein Motivationsproblem des Wissensträgers, sowohl auf 

personaler als auch auf organisationaler Ebene. Auf personaler Ebene 

fürchten die Wissensträger durch den Wissenstransfer an Macht zu ver-

lieren,137 auf organisationaler Ebene wird der Verlust von Wettbewerbs-

vorteilen durch Wissensabfluss befürchtet.138 Diese Motivationsproble-

matik wird durch die Gefahr von Trittbrettfahrerverhalten verschärft. Dies 

ist der Fall, wenn Mitglieder vom Wissenstransfer profitieren, selbst je-

doch kein Wissen Preis geben. 

                                                   
133 Vgl. CARBONARA (2004), S. 18. 
134 Vgl. ausführlich zur Absorptionsfähigkeit von Unternehmen COHEN/LEVINTHAL 

(1990), S. 128 ff. und für eine empirische Analyse EFFELSBERG (2013), S. 40 
ff. und S. 183 ff. 

135 Vgl. MEHRWALD (1999), S. 37. 
136 Vgl. MEHRWALD (1999), S. 73; MENON/PFEFFER (2003), S. 497 ff. 
137 Vgl. PROBST/RAUB/ROMHARDT (2010), S. 148. 
138 Vgl. HOWALDT/KOPP (2011), S. 210. 
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Um diese Barrieren zu überwinden, bietet ein Innovationscluster geeig-

nete Rahmenbedingungen. Das Nicht-Können kann durch eine intensive 

Kommunikation der beteiligten Mitglieder, Investition in interne FuE und 

gezielten Personaleinsatz für die jeweiligen Projekte überwunden wer-

den. Dem Nicht-Wollen im Sinne des Not invented here-Syndroms kann 

durch spezifische Kosten-Nutzen-Kalküle des Wissenstransfers, positive 

Erfahrungen im Verlauf der langfristigen Beziehungen innerhalb eines 

Clusters sowie durch Bonuszahlungen an die Mitarbeiter für erfolgreiche 

Innovationen entgegengewirkt werden. Das Motivationsproblem der 

Wissensweitergabe kann durch eine geeignete Ausgestaltung von Rege-

lungen gemildert werden. Es darf keine strukturellen Verlierer geben. 

Das heißt, Mitglieder, die Wissen an andere Organisationen transferie-

ren, müssen dafür entweder durch Wissenstransfer in die entgegenge-

setzte Richtung, die Nutzung von Ressourcen des Partners oder finanzi-

ell kompensiert werden. Langfristig muss für alle beteiligten eine Win-

Win-Situation geschaffen werden, um alle Interessen zu harmonisieren. 

Es besteht also ein Trade-off zwischen Offenheit und Schutz. 

Bezüglich des Managements des Wissenstransfers lässt sich somit die 

Tendenzaussage treffen, dass ein nutzenorientierter, interpersonaler 

Wissensaustausch dem aufwändigen Dokumentieren, Speichern und 

Abrufen von Wissen vorzuziehen ist. Denn die Senkung von Transakti-

onskosten ist auch beim Wissensmanagement eine wichtige Nebenbe-

dingung. Denkbar wäre beispielsweise ein Expertenverzeichnis, in dem 

nicht Wissen, sondern die Profile von Wissensträgern abgespeichert 

werden, die bei Bedarf kontaktiert werden können.139 Natürlich müssen 

diesen Experten Anreize zur Wissensteilung geboten werden, z. B. ein 

gegenseitiger Wissensaustausch. Hier ist der Kontakt zwischen Exper-

ten mit ähnlicher Wissensbasis sinnvoll, um eine ausreichende Absorpti-

onsfähigkeit zu gewährleisten und kognitive Beschränkungen beim Wis-

senstransfer zu verringern. Somit wird eine unübersichtliche Ansamm-

lung von Wissen durch Archivierung vermieden. Zwar birgt ein solches 

System die Gefahr des Wissensabflusses mit dem Verlust des Wissens-

trägers für das Cluster, jedoch kann bei geeigneten Rahmenbedingun-

gen davon ausgegangen werden, dass dieses Wissen ausreichend an 

andere Personen weitergegeben wurde.  

                                                   
139 Vgl. zu einer Literaturstudie über Expertenverzeichnisse REICHLING (2008), 

S. 213. 
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3.3.2 Schutz von Wissen im systemischen Innovationsprozess 

Eng mit dem Wissenstransfer im Cluster geht der Schutz des Wissens 

der Mitglieder einher, die nach wie vor rechtlich und wirtschaftlich selbst-

ständige Wirtschaftssubjekte sind. Somit müssen sie ihre eigenen Wett-

bewerbsvorteile, zu denen auch ihr spezifisches Wissens zählt, vor un-

kompensiertem Transfer zu anderen Organisationen schützen. Dies ist 

immer eine Gratwanderung für die Unternehmen. Wenn es viel Wissen 

offenlegt, könnte opportunistisches Handeln des Partners zu einem 

Transfer von strategisch wertvollem Wissen und somit im schlimmsten 

Fall zu einer Verdrängung auf dem Markt führen.140 Wenn das Unter-

nehmen jedoch zu wenig Wissen offen legt, kann die Generierung von 

radikalen Innovationen durch die Zusammenlegung der spezifischen 

Wissensbestände verhindert werden und der Partner hält womöglich 

ebenfalls wichtiges Wissen zurück. Der Abfluss von Wissen zu cluster-

externen Imitatoren ist dagegen als weniger problematisch zu sehen, da 

hier die Zusammenarbeit, die Arbeitsteilung, die persönlichen Beziehun-

gen und ggf. die räumliche Nähe weniger stark ist. Außerdem kann ge-

nauer festgelegt werden, ob und welches Wissen preisgegeben werden 

darf.  

Es können verschiedene Arten von Maßnahmen zum Schutz des Wis-

sens der Clustermitglieder unterschieden werden. Hier wird in Anleh-

nung an NORMAN (2001) die Einteilung in die menschliche, die vertragli-

che und die prozessliche/strukturelle Dimension getroffen.141 Dieser Um-

fang des Wissensmanagements wird auch als ganzheitliches Wissens-

management bezeichnet, da die menschliche Dimension in den klassi-

schen Ansätzen nicht berücksichtigt wurde. Die menschliche Dimension 

ist jedoch bedeutsam, weil die Mitarbeiter der Clustermitglieder über das 

kritische Wissen verfügen und es durch direkte Interaktion an die Partner 

weitergeben könnten.142 Insbesondere für das implizite Wissen ist die 

menschliche Dimension relevant. Hier ist es wichtig, Grenzen festzule-

gen, welches Wissens geteilt werden darf und welches nicht. Die Mitar-

beiter sollten hierfür sensibilisiert werden, z. B. durch spezielle Trai-

nings.143 

                                                   
140 Vgl. LÜTZ (1993), S. 122. 
141 Vgl. NORMAN (2001), S. 51 ff. 
142 Vgl. BULLINGER/WAGNER/OHLHAUSEN (2000), S. 79. 
143 Vgl. NORMAN (2001), S. 53. 
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Häufig werden auch vertragliche Maßnahmen ergriffen, um opportunisti-

sches Lernen in Kooperationen zu minimieren. Zwei der gängigsten 

Klauseln werden im Folgenden vorgestellt. Sogenannte Nondisclosure 
Agreements besagen, dass der Partner das mit ihm geteilte Wissen ver-

traulich behandelt und es nicht an unbeteiligte Dritte weitergibt. Zusätz-

lich können No-Hire-Klauseln implementiert werden, die dem Partner 

verbieten, Mitarbeiter des anderen Unternehmens in Zukunft zu beschäf-

tigen.144 Dies dient dazu, implizites Wissen zu schützen, da es perso-

nengebunden ist und mit dem Mitarbeiter das Unternehmen verlassen 

würde. Diese Art von Klauseln beschränkt sich meist auf einen bestimm-

ten Zeitraum und Mitarbeiterkreis.  

Darüber hinaus können bestimmte Strukturen und Prozesse verhindern, 

dass der Partner Wissen und Fähigkeiten, die nicht für ihn bestimmt 

sind, beobachten und sich aneignen kann.145 Um Informationen und 

Wissen zu schützen, können die Mitarbeiter festgelegt werden, die über-

haupt berechtigt sind, diese an den Partner weiterzugeben. Im Extrem-

fall könnte dies nur eine Person sein, um den Informationsfluss mög-

lichst genau zu kontrollieren, ein sogenannter Gatekeeper.146 Dies er-

scheint jedoch in der Praxis oft nicht sinnvoll und birgt wiederum Risiken, 

weil nicht alles Wissen an einer Person hängen sollte, da ein unerwarte-

tes Ausscheiden dieser Person aus dem Unternehmen nicht ausge-

schlossen werden kann. Weitaus aufwendigere Maßnahmen sind die 

räumlichen Ausgliederungen derjenigen Aktivitäten, die nicht Gegen-

stand der Kooperation sind, um einen Zugang des Partners zu diesem 

Wissen zu verhindern. Andersherum könnten die Abteilungen, die inner-

halb der Kooperation tätig sind, ausgegliedert werden, um eine bessere 

Kontrolle über das nach außen gelangende Know-how zu erhalten.147 

Bei gemeinsamen FuE-Projekten sollte von den Beteiligten immer im 

Voraus festgelegt werden, wem im Erfolgsfall die Patentrechte zustehen 

bzw. wie die Kooperationsrente verteilt wird, um das Konfliktpotenzial zu 

verringern. Denn durch die Verdünnung der Verfügungsrechte – wie es in 

allen Kooperationsformen der Fall ist – können negative Effekte entste-

hen, die durch eine möglichst spezifische Zuweisung und Durchsetzung 

der Ansprüche reduziert werden können.148 Durch die klare Zuordnung 

                                                   
144 Vgl. TENG (2007), S. 168. 
145 Vgl. NORMAN (2001), S. 51. 
146 Vgl. NORMAN (2001), S. 51. 
147 Vgl. SPECHT/BECKMANN/AMELINGMEYER (2002), S. 406. 
148 Vgl. ERLEI/LESCHKE/SAUERLAND (2007), S. 302. 
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der Rechte der Nutzung eines Gutes zu den Pflichten, die daraus ent-

stehenden Verluste zu tragen, führt darüber hinaus zu einer effizienten 

Ressourcenallokation innerhalb der Kooperation.149 

Bei allen Maßnahmen des Managements zum Schutz des Unterneh-

menswissens ist zu beachten, dass mit steigendem Regelungsumfang 

die Transaktionskosten steigen und die Flexibilität sinkt. Zusätzlich kann 

dadurch das Kreativitätspotenzial sinken und die Beziehungen der Ko-

operationspartner leiden, da zu viele Maßnahmen zu Vertrauensverlus-

ten führen können.150 Die Ausgestaltung und die konstituierenden Merk-

male der Kooperation können die geeignete Gestaltung des Wissens-

managements beeinflussen.151 Ein wichtiges Merkmal einer Kooperation 

in einem Innovationscluster, welches das Bedürfnis nach einem intensi-

ven Wissensmanagement erhöht, ist die strategische Bedeutung der 

Kooperation, da hier auch strategisch wichtiges Wissen transferiert wird. 

Einen ähnlichen Effekt haben horizontale Beziehungen. Hier kann ein 

Wissensabfluss gravierende Folgen für die Marktposition haben. Auch 

die hohe Anzahl von Beziehungen in einem Cluster, die zu Intranspa-

renz führen und damit opportunistisches Verhalten der Partner begünsti-

gen, erfordern eine höhere Intensität des Wissensmanagements.  

Das Sozialkapital innerhalb des Clusters kann diese Nachteile zu einem 

gewissen Grad relativieren. Ist das Vertrauen zu dem Partner groß, be-

darf es eventuell weniger Schutzvorkehrungen für das eigene Wissen. 

Jedoch sollte ein gewisses Maß an Vereinbarungen auch bei großem 

Vertrauen immer geschlossen werden. Regelungen, wem welches Wis-

sen bei Beendigung der Kooperation zusteht, sollten unbedingt schon zu 

Beginn festgelegt werden. Diese Aufgabe birgt jedoch ein gewisses Di-

lemma, da man zu Beginn der Kooperation noch nicht genau weiß, wel-

ches Wissen von den Partnern überhaupt generiert wird, aber bereits 

über eine Aufteilung dieses Wissens in einem Konfliktfall entscheiden 

soll. 

Zum Wissensmanagement innerhalb des Clusters lässt sich abschlie-

ßend sagen, dass das Clustermanagement geeignete Rahmenbedin-

gungen schaffen kann. Beispiele hierfür sind sie Schaffung eines sozia-

len Netzwerks und Gelegenheiten zum Wissensaustausch auf interper-

sonaler Ebene. Auch zentrale Technologien, wie Plattformen oder ein 

                                                   
149 Vgl. COASE (1960), S. 8 ff. 
150 Vgl. NORMAN (2001), S. 59. 
151 Vgl. NIEMOJEWSKI (2005), S. 297 ff. 
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Expertenregister können eingeführt werden. Die Inhalte des Wissens-

managements müssen jedoch von den Unternehmen festgelegt werden. 

Sie müssen entscheiden, welches Wissen sie preisgeben und welches 

Wissen sie im Gegenzug dafür erwerben wollen. Gemäß dieser Zielset-

zung müssen sie ihre Mitarbeiter dafür sensibilisieren, vertragliche Re-

gelungen und eventuell prozessliche oder strukturelle Vorkehrungen tref-

fen.  

3.4 Regulationsfunktion 

Die Regulationsfunktion befindet sich an der Schnittstelle zwischen der 

Institutionalisierung und der operativen Clusterführung. Die Aufgaben 

des Clustermanagements sind hier die Entwicklung von Regeln der Zu-

sammenarbeit in der Phase der Institutionalisierung und deren Durch-

setzung in der Phase der operativen Clusterführung.152 Treten unvorher-

gesehene Konfliktsituationen auf, müssen diese zur Zufriedenheit aller 

betroffenen Akteure gelöst werden. An dieser Stelle kann das Cluster-

management als Intermediator der Mitgliedsorganisationen auftreten. 

Hierzu bedarf es wiederum der Abtretung eines gewissen Grades an Au-

tonomie des Managements der Mitgliedsorganisation an das Clusterma-

nagement. Somit rückt der Typ des Clustermanagements auf dem 

Spektrum zwischen Markt und Hierarchie weiter in Richtung Hierarchie. 

Konflikte treten in netzwerkartigen Organisationen, wie Clustern, auf, 

wenn es Interessensgegensätze in interdependenten Beziehungen 

gibt.153 Begünstigt werden Konflikte zudem durch Faktoren, wie die ge-

meinsame Nutzung von Ressourcen, Macht- und Informationsasymmet-

rien sowie strukturelle und kulturelle Unterschiede zwischen den Netz-

werkpartnern.154 Weiteren Konfliktpotenzialen, wie den als ungerecht 

empfundenen Verteilungen von Kooperationsrenten, Verantwortlichkei-

ten und Handlungsbefugnissen, kann bereits während der Phase der In-

stitutionalisierung durch Einbeziehung aller beteiligten Akteure bei der 

Regelsetzung entgegengewirkt werden.  

Somit kann eine geeignete Institutionalisierung des Clusters als präven-

tives Konfliktmanagement fungieren, die Regulationsfunktion kann als 

kuratives Konfliktmanagement angesehen werden.155 Zu Letzterem ge-

                                                   
152 Vgl. SYDOW/DUSCHEK (2011), S. 186. 
153 Vgl. SONNEK (2004), S. 26 f. 
154 Vgl. SONNEK (2004), S. 26 f. 
155 Vgl. zur Systematisierung des Konfliktmanagements in Unternehmensnetz-

werken SONNEK (2004), S. 29 ff. 
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hören auch der Ausschluss von Mitgliedern bei clusterschädigendem 

Verhalten und die Reallokation von Aufgaben und Zuständigkeiten bei 

einer Veränderung der Umweltbedingungen oder der Zusammensetzung 

des Clusters.156 Die Grundlagen hierfür müssen allerdings während der 

Institutionalisierungsphase durch entsprechende Bestimmungen der 

Tatbestände und der Handlungsfolgen in den formellen Regelungen ge-

legt werden. 

4  Fazit 

Um die Potenziale, die Cluster als Organisationsform in Innovationspro-

zess bieten, nutzen zu können, wird ein effektives Management benötigt. 

Dieses beinhaltet die Institutionalisierung, die operative Clusterführung 

und die Erfolgskontrolle. Im Verlauf dieser Arbeit wurden Ansatzpunkte 

und Ausgestaltungsmöglichkeiten für die operative Clusterführung auf-

gezeigt. 

Die erste Herausforderung stellt die nachhaltige Finanzierung des Clus-

ters, auch nach Auslaufen von öffentlichen Förderungen, dar. Hier bietet 

die Ausweitung von Mitgliedsbeiträgen und kostenpflichtigen Clusterser-

vices eine Möglichkeit zum Ausgleich. Um eine Zahlungsbereitschaft der 

Mitglieder zu schaffen, müssen ihnen signifikante Vorteile aus der Mit-

gliedschaft und dem Angebot an Clusterservices geboten werden. 

Die potenziellen Clusterservices wurden in dieser Arbeit in die Katego-

rien Internationalisierung, Personalmanagement, Networking, Marketing 

und Förderung von Entrepreneurshipaktivitäten eingeteilt. Ziele und 

Ausgestaltungsmöglichkeiten wurden dargelegt. 

Als weiteren grundlegenden Bestandteil der operativen Führung von In-

novationsclustern wurde das Wissensmanagement untersucht. Hier geht 

es zum einen darum, Wissen für den Innovationsprozess im Cluster be-

reitzustellen, das heißt, es auch über Unternehmensgrenzen hinweg zu 

transferieren. Zum anderen muss Wissen als Kernkompetenz von Un-

ternehmen in forschungsintensiven Branchen vor ungewolltem Abfluss 

geschützt werden. 

Die Regulationsfunktion kommt dem Clustermanagement im kurativen 

Konfliktmanagement zu. Das Konfliktpotenzial kann bereits durch die 

geeignete Institutionalisierung gemindert werden. Tritt dennoch ein Kon-

flikt auf, kann das Clustermanagement als Mediator auftreten. 
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Um diese Aufgaben erfüllen zu können, müssen die Mitgliedsorganisati-

onen dem Clustermanagement Kompetenzen übertragen und es als 

zentralen Koordinator der Clusteraktivitäten anerkennen. 

Weiterer Forschungsbedarf auf dem Gebiet des Clustermanagements 

besteht bei der Erfolgskontrolle. Hier existieren methodische Hürden bei 

der Operationalisierung und der Messung von Erfolg in Clustern. Auch 

quantitative empirische Analysen des Clustermanagements gibt es in 

der wissenschaftlichen Literatur bislang nicht. Diese Defizite sollten ge-

schlossen werden, um den Wissenstand über das Managements von In-

novationsclustern zu erweitern und so deren Potenziale besser nutzen 

zu können. 
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