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Management von Kooperationen und Kooperationsnetzwerken am Beispiel institutionalisierter Wirtschaftscluster

Kurzfassung

In der vorliegenden Arbeit wird, ausgehend von Kooperationen und Kooperationsnetzwerken, das
Management institutionalisierter Wirtschaftscluster, untersucht. Das zielgerichtete Management derartiger

kooperativer Organisationsformen, ist ein Schliisselfaktor fiir deren nachhaltigen Erfolg.
Basierend auf einem generellen, systemorientierten, situativen Ansatz werden:

e eine phasenorientierte Vorgehensheuristik ' zum Managen und
o ein Rahmen fiir das phasenorientierte, ganzheitliche Management
von institutionalisierten Wirtschaftsclustern entwickelt.

Die Entstehung eines institutionalisierten Wirtschaftsclusters verlduft in der Praxis meist in Phasen.

Dieser Umstand wird in einem Phasenmodell abgebildet, welches das Riickrat dieser Arbeit darstellt.

Als Gestaltungsansatz fiir diese Vorgehensheuristik wird ein ganzheitlicher, situativer Ansatz verwendet.
Die Komponenten dieses Ansatzes Ziele/ Randbedingungen, Inhalt und Vorgehen werden systematisch

erarbeitet und auf das Problem des Managements institutionalisierter Wirtschaftscluster angepasst.

Unter Einbeziehung von bewihrten Gestaltungsmodellen der System- und Unternehmensgestaltung, wird
eine phasenorientierte Vorgehensheuristik zum Managen von institutionalisierten Wirtschaftsclustern

entwickelt.

Den Rahmen stellt eine inhaltsorientierte Handlungsanleitung fiir das phasenorientierte, ganzheitliche
Management dar, welcher auf funktionale, institutionale und rollenorientierte Aspekte getrennt eingeht.
Besonderer Wert wird auf die Erarbeitung der Zusammenhinge und Interaktionen zwischen diesen

Ansitzen gelegt.

Insbesondere aus dem ,,managerial roles“-Ansatz, welcher den Abschluss dieser Arbeit bildet, ergeben
sich sehr interessante Gesichtspunkte hinsichtlich personenbezogener Faktoren, welche das Entstehen und

den Erfolg institutionalisierter Wirtschaftscluster beeinflussen.

! Heuristik = Lehre von den nichtmathematischen Methoden zur Gewinnung neuer Erkenntnisse, Wahrig: ,, Fremdwérterlexi-

kon*, Mosaik Verlag, Miinchen, 1983, S. 278
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1 Einleitung
1.1 Ausgangssituation

. Der Erfolg von Unternehmen wird nicht nur von den internen Stdrken, sondern zunehmend auch

von den Beziehungen zu anderen Unternehmen und Organisationen bestimmt. “*

In einer Zeit, die von raschen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Anderungen geprigt ist, stehen Un-
ternehmen stindig unter Druck, sich wechselnden, globalen Markterfordernissen anzupassen, um konkur-

renzfihig zu bleiben und langfristig iiberleben zu konnen.

Betrachtet man das rUmfeld des produzierenden Sektors, in welchem westeuropdische Unternehmen be-
stehen miissen, lisst sich folgendes feststellen: Ein zunehmender Wettbewerb, der sehr oft tiber den Preis
gefiihrt wird, verbunden mit relativ hohen Produktionskosten in den westeuropéischen Industriestaaten,
lassen insbesondere in Gewerbebetrieben, kleineren Industriebetrieben und Handelsunternehmen die Ge-
winnspannen schrumpfen. Hinzu kommt die Marktmacht von GroBunternehmen, welche durch niedrigere
Preise und bessere Konditionen den Markt erobern. Durch technologischen Vorsprung und hohes Absatz-
" volumen ergeben sich meist geringere Produktionskosten und damit verbunden héhere Gewinnspannen.
Ein weiterer Grund fiir die geringeren Produktionskosten von GroBunternehmen ist die vertikale Desinte-
grierung der Produktionskette und dem ,,Outsourcing* von einzelnen Arbeitsschritten bis zu ganzen Pro-
dukten, welche billiger zugekauft werden kénnen. Dies geht in manchen Branchen soweit, dass von den
Markenherstellern oft nur mehr die Produktentwicklung im eigenen Hause erfolgt. Die Produktion der

Teile und oftmals auch von gesamten Produkten und Produktlinien wird ausgelagert.

Diese Entwicklungen bewirken eine tiefgreifende Reorganisation der Hersteller-Zulieferer-Beziehungen
in der industriellen Produktion. Die Veridnderung der traditionellen Strukturen der Wertschopfungsprozes-
se verdndert auch die Organisationsstrukturen. Bisher waren im industriellen Bereich die Organisations-

grenzen nach innen und auBen eindeutig definiert. Extern stellte die Wareneingangs- und Warenausgangs-

2 Balling, R., ,, Kooperation: Strategische Allianzen, Netzwerke, Joint Ventures und andere Organisationsformen zwischenbe-
trieblicher Zusammenarbeit in Theorie und Praxis", Frankfurt am Main, Europdischer Verlag der Wissenschaften Peter Lang,

1997,8.7
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priifung eine klar definierte Abgrenzung dar und zwischen internen Organisationseinheiten waren meist

Qualitétspriifungen eingeschaltet.

Die letzten zwei Jahrzehnte sind durch die kontinuierliche Auflgsung dieser internen und externen
Organisationsgrenzen und die Integration einzelner Funktionen in umfassendere Arbeitsabldufe gekenn-
zeichnet. Konzepte der Selbstorganisation und -steuerung, welche konkret durch Gruppen und Téams um-
gesetzt werden, finden ihre Anwendung. Dabei arbeiten Hersteller, Zulieferunternehmen und Dienstleis-
tungsunternehmen in kooperativer Weise und in organisationsiibergreifenden Wertschopfungsprozessen

zusammen.

Diese Prozesse werden, unterstiitzt durch Informations- und Kommunikationstechnologie, zeitlich und
organisatorisch aufeinander abgestimmt und besitzen einen hohen Grad gegenseitiger Abhingigkeit.
Dieses Zusammenspiel gipfelt in ,,Just in time* Konzepten der minutengenauen, direkten Lieferung an die

Montagebinder ohne Eingangskontrolle und Zwischenlagerung.

Zusammenfassend werden die oben beschriebenen strukturellen Verdnderungen wirtschaftspolitisch von

folgenden Punkten beherrscht:

¢ Fortschreitende Globalisierung der Mirkte,

e Zunahme des freien Waren- und Kapitalverkehrs,

e Rasch fortschreitende technologische Entwicklung,

e Verstirkung der Kundenorientierung und Streben nach Kundenbegeisterung,

o Ubergang von der Produktions- zur Dienstleistungs- und ,,Wissensgesellschaft*,
s Verstirkter Wettbewerb der Unternehmen, Regionen und Nationen.

1 Zur Bewiltigung der oben beschriebenen Herausforderungen, haben gerade die kleinen und mittelgroBen

Unternchmen unterschiedliche Strategien entwickelt, welche im Folgenden kurz umrissen werden.
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1.2 Kleine und Mittlere Unternehmen im globalisierten Umfeld

Die oben angefiihrten wirtschaftlichen Entwicklungen erfordern insbesonders von Kleinen und Mitileren
Unternehmen (KMU) eine neue strategische Ausrichtung. Besonders KMU mit meist regionaler Veranke-
rung haben oftmals nicht die Fihigkeiten und Ressourcen, welche fiir ein Bestehen in einem globali-
sierten Umfeld nétig wiren. Zur Bewiltigung dieser Wettbewerbsentwicklungen sollen durch Koopera-
tionen und Wirtschaftscluster KMU #hnliche Vorteile wie ihre multinationalen Konkurrenten erlangen,

ohne dabei ihre Autonomie einzubiien.

. Selbstindiges Agieren und Entscheiden ist ein wichtiger Beweggrund fiir das grofe Engagement
der Unternehmer in KMU, wobei in einem Kooperationsnetzwerk dieser wichtige Motivationsfak-

tor nahezu vollkommen erhalten bleibt“ >

In Osterreich, mit seiner von kleinen und mittelgroBen Unternehmen geprégten Struktur, setzt man aus
diesem Grund verstirkt auf die ,,mesookonomischen Konzepte Kooperation, Kooperationsnetzwerk und
Wirtschaftscluster. Diese kooperativen Organisationsformen bieten KMU neue Moglichkeiten, durch die

Biindelung gemeinsamer Ressourcen Wettbewerbsvorteile zu entwickeln.

Aufgrund ihrer beschrinkten GroBe, ist die Zusammenarbeit von Unternehmen in Wirtschaftsclustern,
wie sie in Mitteleuropa vielfach anzutreffen ist, fiir diese Unternehmen oftmals eine sehr erfolgreiche
Strategie, auf den internationalen Mirkten zu bestehen. Dabei konnen sich die Unternehmen in derartigen
Netzwerken wieder auf ihre Kernkompetenzen beschrinken, da andere Firmen fiir sie ergidnzende
Produkte und Dienstleistungen zuliefern. Daraus ergibt sich ein sehr hoher Spezialisierungsgrad, welcher

Zu einer kostengﬁnstigereﬁ und qualitativ verbesserten Produktion von Waren und Dienstleistungen fiihrt.

? Boden, G.: ,,Kooperation“, Schriftenreihe des Wirtschafisforderungsinstituts, Wien, 1993
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1.8 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Ziel dieser Dissertation ist es, Gestaltungsansitze fiir das Management von Kooperationen und Koopera-
tionsnetzwerken am Beispiel institutionalisierter Wirtschaftscluster zu entwickeln. Das Ergebnis dieser

Arbeit sind:

e cine phasenorientierte Vorgehensheuristik zum Managen und
e ein Rahmen fiir das phasenorientierte, ganzheitliche Management

von institutionalisierten Wirtschaftsclustern.

Die Entwicklung eines institutionalisierten Wirtschaftsclusters verlduft meist in mehr oder weniger klar
definierten Phasen. Daher bediirfen die einzelnen Phasen des Aufbaus und des Betriebs von institutionali-
sierten Wirtschaftsclustern einer eingehenden Betrachtung. Zielsetzung dabei ist die Abbildung dieses

Prozesses in einem Phasenmodell, welches das Riickrat fiir die weitere Arbeit bildet.

Als Gestaltungsansatz fiir diese Vorgehensheuristik wird ein situativer Ansatz verwendet. Die Kompo-
nenten dieses Ansatzes Ziele/ Randbedingungen, Inhalt und Vorgehen werden systematisch erarbeitet und

auf das vorliegende Problem des Managements institutionalisierter Wirtschaftscluster angepasst.

Dies umfasst die Ableitung der Sach- und Formalziele institutionalisierter Wirtschaftscluster unter Be-
riicksichtigung der Randbedingungen fiir die unterschiedlichen Phasen. Die inhaltliche Komponente wird
aufbauend auf das Modell der 6 Gestaltungsfelder dargestellt, wihrend sich die vorgehensorientierte

Komponente am Modell der Umsetzung der Strategie iiber Projekte orientiert.

Aus den operationalisierten, phasenorientierten Sachzielen werden Aufgaben definiert, welche unter Be-
riicksichtigung der oben erwihnten Gestaltungsmodelle in die phasenorientierte Vorgehensheuristik zum

Managen von institutionalisierten Wirtschaftsclustern weiterentwickelt werden.

In engem Zusammenhang dazu wird ein Rahmen fiir das Management von institutionalisierten Wirt-
schaftsclustern entwickelt. Dieser hat sowohl eine funktionale, eine institutionale als auch eine rollen-
orientierte Komponente. Diese Komponenten des Managements institutionalisierter Wirtschaftscluster
werden ebenfalls auf die oben erwihnten Phasen abgestimmt. Nachfolgende Synopsis stellt die verwen-

deten Modelle, deren Kombination und die Entstehung der Ergebnisse im Uberblick dar.
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Theoretische Ansatze .
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Abbildung 1:  Synopsis-Entstehung der Arbeit
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2 Kooperationen und Kooperationsnetzwerke

Kooperationsnetzwerke und Wirtschaftscluster basieren auf Kooperationen zwischen untetschiedlichen
Akteuren. Dabei sind bilaterale Kooperationen die Bausteine fiir groBere Kooperationsnetzwerke und

werden in diesem Kapitel im Uberblick behandelt.

2.1 Begriffsbildung von Kooperation

Der Begriff Kooperation, im umgangssprachlichen Gebrauch meist mit sehr positiven Attributen belegt,
wird abhingig von der wissenschaftlichen Disziplin unterschiedlich verwendet. Im Folgenden sollen die

wichtigsten Begriffe, welche im Zusammenhang mit Kooperation Anwendungen finden, erldutert werden.

2.1.1 Begriffsabgrenzung Kooperation

Der Begriff Kooperation stammt vom lateinischen cooperatio was mit ,,Mitwirkung® oder ,Mitarbeit*
tibersetzt werden kann. Ubertragen bedeutet Kooperation die Zusammenarbeit bzw. das Zusammen-
wirken* und lisst sich auch mit koordiniertem Handeln beschreiben. In den Wirtschaftswissenschaften
versteht man unter Kooperation eine auf Dauer angelegte aktive Zusammenarbeit zwischen zwei (oder
mehreren) Partnern, wobei gemeinsame Ziele und Regeln fiir die Beziehungen zwischen den Beteiligten
festgelegt sein sollten. Der Begriff Kooperation, der umgangsprachlich gerne fiir ,,regelméBige Geschifts-
beziehungen* oder ,informelle Kontakte* zwischen Unternechmen bzw. Unternehmern verwendet wird,
bezeichnet nicht die hier gemeinte Form der Zusammenarbeit. Im wirtschaftswissenschaftlichen Diskurs

versteht man unter Kooperation:

» The term cooperation describes the joint action of several actors on a mutual task. All partners

share the responsibility for reaching the defined targets.“’

also das koordinierte Agieren verschiedener Partner und das Teilen von Verantwortung, um definierte

Ziele zu erreichen.

* Wahrig: ,, Fremdwirterlexikon*, Mosaik Verlag, Miinchen, 1983, S. 396

3 Zheng, L., Possel-Dilken, F.: ,Strategic Production Networks®, Springer, Berlin-Heidlberg, 2002, 7. bzw. Luczak, H., Evers-
heim, W.: ,, Telekooperation: Industrielle Anwendungen in der Produktentwicklung , Springer, Berlin, 1999, S. 15
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Das Erreichen der Ziele ist meistens auch mit der Generierung eines Nutzens verbunden, welcher unter
den rechtlich und wirtschaftlich selbststindigen Unternehmen aufgeteilt wird.

., Unter Kooperation versteht man dabei ziel- und nutzenorientierte Beziehungen zwischen unab-

héingigen Institutionen auf wechselseitiger Basis. “°

Im Weiteren soll zwischen vertikalen Kooperationen entlang einer Wertschopfungskette und horizontalen
Kooperationen, welche entlang der gleichen Ebene der Wertschopfungskette stattfinden, unterschieden

werden.

»Im Rahmen des Versuchs einer Bestimmung der Unternehmensgrenzen sind horizontale und ver-
tikale Beziehungen zwischen den Unternehmen zu unterscheiden (...). Horizontale Kooperationen
beziehen sich auf die Zusammenarbeit zwischen Unternehmen, die sich auf derselben Markt- bzw.

Wertschipfungsstufe befinden (...)“ "

., Vertikale Kooperationen beziehen sich dagegen auf die Zusammenarbeit von Unternehmen, die in

einem Zuliefer-Abnehmer-Verhiltnis zueinander stehen* ®

Kooperationen konnen in ihrem Umfang sehr unterschiedlich sein und von der Zusammenarbeit fiir ein

Projekt bis zur kooperativen Leistungserstellung komplexer Produkte und Dienstleistungen reichen.

., Unter Kooperationen soll die Zusammenarbeit von wirtschaftlich selbststindigen Unternehmen,
bei welchen durch Ausgliederung und kollektiver Ausiibung bestimmter Funktionen und Geschiifts-
prozesse die Wirtschaftssituation der Unternehmen verbessert wird, verstanden werden. Koopera-
tionen kdnnen dabei in unterschiedlichster Art gegeben sein und von der Zusammenarbeit von

Unternehmen bei Einzelgeschiften bzw. Projekten (...) bis hin zu Joint Ventures reichen“.®

b Schertler, W.: ,,Management von Unternehmenskooperationen, Ueberreuter, Wien,1995, S. 21
? Bea, F. X.; Haas, J.: ,Strategisches Management*, Lucius & Lucius, 1997, S. 427
% ebenda, S. 428

g Wojda, F.: , Clusterbildung-Kooperationsnetzwerke* in Bullinger, H.J., Zahn, E. (Hrsg.): , Dienstleistungsoffensive- Wachs-
tumschancen intelligent nutzen*, Schiiffer-Poeschel Stutigart, 1998, S. 167
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2.1.2 Definition von Kooperation

Das obigen Definitionen zugrundeliegende Verstindnis von Kooperation ist priziser mit dem Begriff
Unternehmenskooperation zu beschreiben, da die Zusammenarbeit von Unternehmen im Mittelpunkt der
Betrachtung stehen. Der dieser Arbeit zugrundeliegende Kooperationsbegriff wird, gemiB der Definition

von Wojda’’, in Bezug auf die Natur der beteiligten Partner, bewusst weiter gefasst.

., Unter Kooperationen wird die Zusammenarbeit von wirtschaftlich selbstindigen Akteuren, bei
welchen durch Ausgliederung und kollektiver Ausiibung bestimmter Funktionen und/oder Ge-
schdftsprozesse die Wirtschaftssituation der beteiligten Akteure (Unternehmen und dffentliche In-

stitutionen) verbessert wird, verstanden.

Kooperationen kénnen zwischen

o zwei Akteuren (Einzelkooperationen),
e mehreren Akteuren oder

e ciner grifieren Anzahl von Akteuren (Kooperationsnetzwerke).

erfolgen.*

Kooperation basiert auf dem Prinzip der Freiwilligkeit der Zusammenarbeit und der wirtschaftlichen

Selbstindigkeit der Kooperationspartner.

Kooperationen konnen entsprechend der Anzahl der beteiligten Akteure eingeteilt werden. Die Rand-
punkte bilden einerseits bilaterale Kooperationen zwischen zwei Akteuren und andererseits multilaterale
Kooperationen zwischen einer gréBeren Anzahl von Akteuren, sogenannten Kooperationsnetzwerken.

Auf diese Kooperationsnetzwerke wird im Folgenden speziell eingegangen.

1 Wojda, F.: ,,Ein Rahmenmodell fiir Public Private Partnership und dessen Anwendung in der Wirtschafisentwicklung*, Alp-

bacher Technologiegespriche, 2002, S. 2
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2.1.3 Begriffsabgrenzung Kooperationsnetzwerk

»Ein kritischer Blick auf die Netzwerkforschung offenbart: Die Vielfalt der Netzwerkstudien und
die Geschiiftigkeit der Netzwerkforschung kaschieren nur notdiirftig, was ihr am meisten fehlt: Ein

Diskurs iiber die begrifflichen und theoretischen Grundlagen.“ "

Vor der definitorischen Klidrung des Begriffs Kooperationsnetzwerk soll der Begriff des Netzwerks und

nachfolgend der des Unternehmensnetzwerks mit seinen speziellen Ausprigungen geklért werden.

Der Begriff des Netzwerks als ,,netzartiges Gebilde“ ' ist eine sinnbildliche Ubertragung der urspriingli-

chen Bedeutung des Begriffs Netz als ,, ein aus Zwirnen oder synthetischen Endlosgarnen gekniipftes Ma-

“ 13 auf vom Menschen geschaffene tech-

schenwerk fiir Fischfang, Jagdtaschen, Gardinen, Zierdecken
nische und soziale Gebilde. Ein derartiges sozio-technisches Netzwerk, das Kooperationsnetzwerk, bildet
den Forschungsgegenstand dieser Arbeit. Der Begriff des Kooperationsnetzwerks bildet einen Uberbe-
griff fiir alle Arten von Kooperationen mit mehr als zwei Partnern (vgl. Kapitel 2.1.2). Kooperationsnetz-
werke sind also eine Verallgemeinerung von Kooperationen. Zwischen dem Begriff des Kooperations-
netzwerks und dem Begriff des Unternehmensnetzwerks besteht eine enge Verbindung. Daher soll im

Folgenden eine Ubersicht iiber in der Literatur verwendete Begriffe gegeben werden.

2.1.3.1 Unternehmensnetzwerk

Ein Unternehmensnetzwerk ist die Verallgemeinerung der Unternehmenskooperation, in welchem eine

groBere Anzahl von Unternehmen zielgerichtet und kooperativ zusammenarbeiten.

,» Unternehmensnetzwerke sind eine auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen zielende Or-
ganisationsform von rechtlich selbstindigen, wirtschaftlich meist abhiingigen Unternehmungen,
zwischen denen komplex reziproke, eher kooperative denn kompetitive und relativ stabile Bezie-

hungen bestehen.“

' Windeler, A.: ,, Unternehmungsnetzwerke-Konstitution und Strukturation“, Wiesbaden, Westdeutscher Verlag, 2001, 8. 16
12 Brockhaus Enzyklopddie, F.A. Brockhaus, Wiesbaden, 1971,17. Auflage, Band 13, S. 319

13 ebenda, S. 317

14 Sydow, J.: ,, Strategische Netzwerke-Evolution und Organisation*, Wiesbaden, Gabler 1992, S. 79
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Ein Unternehmensnetzwerk kann iiber die Organisation von kooperativen Beziehungen zwischen
unabhingigen Unternehmen definiert werden. Diese Beziehungen haben den Waren-, Dienstleis-
tungs-, Personal- und Wissensaustausch zum Gegenstand und werden allgemein als Transaktion

bezeichnet. Ein Unternehmensnetzwerk ist also ein

“Netz von formellen und informellen Transaktionsbeziehungen zwischen einer grofieren Zahl von
Unternehmen jenseits hierarchischer Verkniipfungen zwischen den Unternehmen. Bei den Trans-
aktionsbeziehungen unterscheidet er zwischen vertikalen (Lieferant/ Abnehmer-Transaktionen) und
horizontalen (zwei konkurrierende Unternehmen entscheiden sich z.B. fiir ein gemeinsames Aus-

bildungszentrum) Beziehungen.” *°

Analog zu Kooperationen unterscheidet man zwischen horizontalen (auf einer Wenschépfungsebene) und
vertikalen Kooperationen (entlang einer Wertschopfungskette). Ein weiteres Unterscheidungskriterium

fiir Unternehmensnetzwerke bilden Zielsetzung bzw. Umfang eines derartigen Unternehmensnetzwerkes.

2.1.3.2 Strategisches Unternehmensnetzwerk
Vielfach entstehen Unternehmensnetzwerke aus operativ-funktionalen Zielsetzungen. In Erweiterung die-
ser operativ-funktional orientierten Unternehmensnetzwerke entstehen strategische Netzwerke, welche

auf das Erreichen strategischer Vorteile gegeniiber Mitbewerbern auBerhalb des Netzwerks abzielen.

,Ein Strategisches Netzwerk stellt eine auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen zielende,
polyzentrische, gleichwohl von einer oder mehreren Unternehmungen strategisch gefiihrte Orga-

nisationsform ékonomischer Aktivitiiten zwischen Markt und Hierarchie dar *®

wStrategische Netzwerke unterscheiden sich von anderen Unternehmensnetzwerken vor allem

dadurch, dass sie von einer oder mehreren Unternehmung(en) strategisch gefiihrt werden. “

Aus Griinden der Koordination und Steuerung kann eine strategische Leitungseinheit institutionalisiert
werden. Dieser Umstand der strategischen Planung und Steuerung eines Unternehmensnetzwerkes ist

auch in Hinblick auf institutionalisierte Wirtschaftscluster von groBem Interesse.

I3 Fernau, A. K.: , Werkzeuge zur Analyse und Beurteilung der internationalen Wettbewerbsfiihigkeit von Regionen*, Deutscher

Universitits-Verlag, 1997, S. 82
16 Sydow, J.: , Strategische Netzwerke-Evolution und Organisation”, Wiesbaden, Gabler 1992, §. 82

17 ebenda, S. 81
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2.1.3.3 Regionales Unternehmensnetzwerk
In Bezug auf den Umfang eines Unternehmensnetzwerkes werden oftmals regionale Einschréankungen
getroffen. Riumliche Nihe hilft bei der Entstehung von Unternehmenskooperationen und Unternehmens-

netzwerken. Dahingehend ist der raumliche Gliederungsaspekt naheliegend.

. Das regionale Netzwerk basiert auf einer rdumlichen Agglomeration der dem Netzwerk angehd-
renden, hoch spezialisierten kleinen und mittleren Unternehmen bzw. Segmenten. Die Unterneh-
men verfiigen meist iiber lose Beziehungen zu einer grofien Anzahl anderer Unternehmen in einer
Region und aktivieren diese Beziehungen fallweise, je nach Auftragslage. Die am regionalen Netz
beteiligten Unternehmen sind durch hohe Flexibilitdt, geringen Verwaltungsaufwand und Konzen-

tration auf die Kernkompetenzen gekennzeichnet“.'®

Riumliche Nihe fordert auch das Auftreten sogenannter ,knowledge-spillover (Wissenstransfers)

zwischen kooperierenden Unternehmen und die Entstehung eines ,,Wir-Gefiihls*.

. Die feste vereinbarte Zusammenarbeit zwischen Akteuren - Unternehmen und/ oder Institutionen -
innerhalb einer Region, die darauf abzielt, die Wettbewerbsfihigkeit der beteiligten Unternehmen
zu verbessern. Von Netzwerken sprechen sie nur dann, wenn die Zusammenarbeit auf eine gewisse

Dauer ausgerichtet ist und ein Mindestmaf an Institutionalisierung erfahren hat.”"

Die oben erwihnte Institutionalisierung von Unternehmensnetzwerken wird insbesondere in Kapitel 7.2

in Hinblick auf Wirtschaftscluster niher betrachtet.

2.1.3.4 Kompetenzzellenbasierte Netzwerke

Oftmals werden Unternehmenskooperationen eingegangen, um gegenseitig die Fihigkeiten und Kompe-
tenzen des Kooperationspartners zu nutzen. Der kompetenzzellenbasierte Vernetzungsansatz geht von der
Uberlegung aus, dass sich zur Erfiillung eines Kundenwunsches die notwendige unternehmensinterne und
-iibergreifende Prozesskette der Wertschopfung durch die direkte Vernetzung autonomer, wandlungs- und

liberlebensfihiger ,,wissensbasierter Kompetenzeinheiten abbilden und realisieren lisst.

'8 Wirth, S.; Baumann, A.: ,, Innovative Unternehmens- und Produktionsnetze*, Wissenschafiliche Schriftenreihe des IBF, Heft 8,
Chemnitz, 1996, S 59

19 Cuny R., et al: ,, Lokale und regionale Netzwerke", Wirtschaftsdienst 73-3, 1993, §. 153
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Diese als Kompetenzzellen® (Kompetenzen mit Ressourcen) definierten Netzknoten sind kleinste iiberle-

bensfihige, d.h. elementare Leistungseinheiten der Wertschdpfung, welche

e cine reaktionsschnelle Wandlungsfihigkeit ihrer Leistungspotenziale erméglichen und damit

selbst wandlungsfihig sind,
e eine permanente Kompetenz und Wissensentwicklung vollziehen,
e ihre Selbstorganisation, -koordination, -referenz und Akquisition realisieren,
¢ die Innovations- und Evolutionsprozesse wihrend ihres Lebenszyklus selbst gestalten, sowie

e die Fihigkeit zur Selbstorganisation und -optimierung logistikorientierter Wertschopfungs-

prozessketten und -netze besitzen.

Im Zentrum der Kompetenzzelle steht der Mensch mit seinen individuellen Kompetenzen und den ihm

zur Verfiigung stehenden Ressourcen.

2.1.3.5 Fraktale Unternehmen
Ein dem kompetenzzellenbasierten Ansatz verwandtes organisatorisches Konzept ist jenes des fraktalen
Unternehmens. Dabei sollen kleine, selbststindige, modulare Organisationseinheiten zur Leistungserbrin-

gung in Netzwerken sich selbststindig und flexibel kombinieren.
»Ein Fraktal ist eine selbstindig agierende Unternehmenseinheit, deren Ziele und Leistung ein-
deutig beschreibbar sind.
o Fraktale sind selbstihnlich, jedes leistet Dienste,
o Fraktale betreiben Selbstorganisation

e Das Zielsystem, das sich aus den Zielen ergibt, ist widerspruchsfrei und muss der Erreichung

der Unternehmensziele dienen.

o Fraktale sind iiber ein leistungsfihiges Informations- und Kommunikationssystem vernetzt. Sie
bestimmen selbst Art und Umfang ihres Zugriffes auf die Daten

o Die Leistung des Fraktals wird stindig gemessen und bewertet.“ *!

20 ygl. Wirth, S. et al: ,, Kompetenznetze der Produktion* in , Vernetzt planen und produzieren”, ,, Vortragsband der IBF Fachta-
gung, 12.-14. Oktober 2000, Chemnitz, Chemnitz 2000, S. 18

2! Warnecke, Hans-Jiirgen: , Die fraktale Fabrik*, Springer 1992, S 142
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Das Konzept des fraktalen Unternehmens kann modellhaft als Vorbild fiir Unternehmensnetzwerke ge-

sehen werden.

2.1.3.6 Virtuelle Unternehmensnetzwerke

Unter einem virtuellen Unternehmensnetzwerk versteht man ein Netzwerk unabhingiger Firmen, welche
ihre Ressourcen fiir bestimmte Aufgaben kurzfristig zusammenlegen. Dabei gibt es mdglichst wenig
Hierarchien und die virtuelle Kooperation, welche zur Erledigung bestimmter Aufgaben gebildet wurde,

16st sich nach der Erreichung der Ziele auf oder wird entsprechend der niichsten Aufgabe umgestaltet.

,, Virtuelle Unternehmensnetze arbeiten auf der Basis informationeller Verkniipfungen verschiede-
ner Unternehmen in einem gemeinsamen Geschdftsprozess, um eine sich bietende Geschdftsgele-
genheit, 2.B. durch die gemeinsame Produktion eines Produktes zu nutzen. Die Managementaufga-
be ist auf einen Zeitpunkt bzw. relativ kurzen Zeitraum beschrinkt. Die Partner weisen individuelle
Kernkompetenzen auf, die synergetisch kombinierbar sind. Gegeniiber dem Kunden erfolgt ein
gemeinsames Auftreten, so dass fiir den Kunden die Netzstruktur und die einzelnen Produktions-

partner nicht erkennbar sind. “ *

2.1.4 Definition Kooperationsnetzwerk

Im weiteren soll folgende Definition fiir den Begriff Kooperationsnetzwerk verwendet werden:

. Ein Kooperationsnetzwerk stellt ein bestimmtes ,,Muster* von Beziehungen dar, welches eine de-
finierte Menge von Akteuren (Institutionen, Unternehimen, Gruppen oder Personen) samt den invol-
vierten Gegenstinden und sich ergebenden Ereignissen miteinander verbindet. Im Kooperations-
netzwerk werden Projektprogramme bzw. Projekte oder laufende Geschiiftsfillle zwischen den

Partnern initiiert und abgewickelt. “ %

2 Wirth, S., Baumann, A.: ,, Innovative Unternehmens- und Produktionsnetze*, 1996, 8. 59

¥ in Anlehnung an Wojda, F.: ,Clusterbildung-Kooperationsnetzwerke” in Bullinger, H.J., Zahn, E. (Hrsg.):

,, Dienstleistungsoffensive- Wachstumschancen intelligent nutzen*, Schiéiffer-Poeschel Stuttgart, 1998, S. 171
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2.2 Ursachen und Ziele von Kooperationen

Die Frage nach den Ursachen fiir das Entstehen von Kooperation ist meist nicht einfach zu beantworten.
Nachstehende Aufzihlung gibt einen Uberblick iiber Ursachen und Motive zwischenbetrieblicher Koope-

rationen ohne Anspruch auf Vollstindigkeit:

o Strukturelle Verinderungen der Mirkte erfordern die Erhohung der Flexibilitidt der Unter-

nehmen in Bezug auf die Erfiillung von Kundenwiinschen.

¢ Die Globalisierung der Mirkte ,,zwingt“ KMU zu kooperieren, um wettbewerbsfihig zu blei-

ben und komplexe Gesamtldsungen anbieten zu kdnnen.

e Kooperationen konnen Beitrige zur Standortsicherung und zum Standortausbau im Hinblick

auf eine positive Beschiftigungssituation liefern.

o Eine stirkere Marktverflechtung zwischen Kleinunternehmen sowie zwischen GroSunterneh-
men und ihren Zulieferern verlangt eine Verbesserung des Wissens- und Datentransfers und

eine Optimierung der Geschiftsprozesse zwischen den Unternehmen.

s Durch Spezialisierung der Produktion ist zur Erstellung eines Gesamtproduktes die Zusammen-

arbeit mehrerer Firmen notwendig.

¢ Die Zusammenarbeit fithrt auch zu einer Intensivierung der Forschungs- und Entwicklungsti-
tigkeiten, welche aufgrund komplexer Technologien und hoher Kosten zunehmend firmen-

iibergreifend erfolgen.

e Durch die Aufteilung von Entwicklungskosten und Kosten des Markteintritts kann das unter-

nehmerische Risiko auf mehrere Partner verteilt werden.

¢ Durch die gemeinsame Nutzung von Infrastruktur kann eine Erhohung von Effektivitit und

Effizienz der eingesetzten Mittel erreicht werden.

e Aufgrund der zunehmenden Technisierung kommt es zu einer Steigerung der Betriebskapaziti-
ten, woraus sich eine Anderung der optimalen BetriebsgroBe ergibt und gewisse Produkte und

Dienstleistungen ausgelagert bzw. zugekauft werden miissen.
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Eng mit den Ursachen fiir das Entstehen von Kooperationen sind die Zielsetzungen von Kooperationen

verbunden.

Nach Contractor und Lorange® lassen sich die Kooperationsziele in vier Obergruppen einteilen®:
o Ertragssteigerungsziele,

¢ Kostenreduzierungsziele,

¢ Risikominderungsziele,

e AuBerdkonomische Ziele.

Kaufmann definiert die grundsitzlichen Ziele von (grenziiberschreitenden) Kooperationen (von
KMU) folgendermafien:

» Erstens kann es Kooperationsziel sein, die eigene Wettbewerbsfihigkeit zu steigern, indem zusdtz-
liche Stirken gemeinsam mit einem anderem Unternehmen aufgebaut bzw. gemeinsame Schwiichen
ausgeglichen werden. Durch Kooperationen konnen Economies of scale- und Economies of scope
Effekte realisiert werden, die gegeniiber anderen Unternehmen Markteintrittsbarrieren erzeugen
bzw. vorhandene Nachteile gegeniiber dritten Konkurrenten abbauen helfen und der Kostenreduk-
tion dienen. Ein zweites und vermutlich in besonderem Mafe im Auslandsgeschift mittelstands-
relevantes Ziel wird durch die innerbetrieblichen Faktoren der Unternehmen und weniger durch
das Wettbewerbsumfeld angezeigt. Es gilt dem Zugewinh neuer und nicht oder nicht sofort verfiig-

barer Ressourcen fiir ein Unternehmen. “*°

2 Contractor, F., Lorange, P.: , Cooperative strategies in international business*, Wiesbaden, Gabler , Management internatio-

nal review: Special issue, 1988, S. 9

# Contractor, F., Lorange, P.: , Competition vs. cooperation/Cost framework for choossing between fully owned investments and
cooperative relationships“, in Management international review: Special issue, 1988 zitiert in Kaufmann, F., Kokalj, L., May-
Strobl, E.: ,,EG-Binnenmarkt: Die grenziiberschreitende Kooperation mittelstindischer Unternehmen; Empirische Maglich-

keiten, Voraussetzungen und Erfahrungen”, Schaeffer Poeschl, Stuttgart, 1990, S. 92

% Kaufmann, F.: , Internationalisierung durch Kooperation: Strategien fiir mittelstindische Unternehmen*, Deutscher Universi-

tatsverlag, Wiesbaden, 1993, S. 34
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Wojda et al*” konnten im Rahmen von Fallstudien folgende konkrete betriebswirtschaftlichen Ziele von

Kooperation feststellen:

e ErschlieBung eines neuen (ausldndischen) Marktes (Markteintritt),

e Know-how-Erhthung durch Zusammenarbeit (Lerneffekt),

e Erweiterung der Aktivitéten,

o Erarbeitung einer guten Ausgangsbasis fiir die ErschlieBung weiterer Mirkte,

» Erlangung einer wirtschaftlichen Machtposition auf einem neuen Markt,

e Schaffung einer neuen Exportbasis, von der aus in Drittlinder exportiert werden kann,
¢ Aneignung infrastrukturspezifischen Know-hows,

¢ Minimierung des Risikos durch Risikoaufteilung,

Durch die Realisierung der Kooperationsziele soll ein gemeinsamer Nutzen entstehen. Demgegeniiber
stehen notige Investitionen und Kosten, welche durch den Aufbau der Kooperation bedingt sind. Eine
wichtige Voraussetzung fiir das Entstehen einer Kooperation ist, dass der erwartete Nutzen hoher ist als

der Aufwand fiir den Aufbau der Kooperation, sodass ein Nutzeniiberschuss entsteht.

Die Eintrittswahrscheinlichkeit mit der dieser Nutzeniiberschuss wirklich realisiert werden kann, beein-
flusst natiirlich in hohem MaBe das Entstehen von Kooperationen. Fiir den einzelnen Akteur ist die zu er-
wartete Verteilung des Gesamtnutzeniiberschusses zwischen den Kooperationspartnern und insbesondere

die Hohe des von ihm zu lukrierenden Anteils vom Gesamtnutzen bestimmend.

Nachfolgend werden die unterschiedlichen Ziele von Kooperationen einer Systematisierung nach be-
triebswirtschaftlichen, funktionalen, volkswirtschaftlichen, gesellschaftlichen, menschlich-sozialen und

okologischen Zielen unterzogen.

¥ Wojda, F., Herowitsch, J., Burger, J.: ,, Kommunikationsbeziehungen zwischen Kooperationspartnern®, Forschungsbericht des

Instituts fiir Betriebswissenschaften, Arbeitswissenschaft und Betriebswirtschafislehre der TU Wien; Wien 1996, S. 35
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2.2.1.1 Betriebswirtschaftliche Ziele

Handelt es sich bei den kooperierenden Institutionen um gewinnorientierte Unternehmen, spielen fiir
diese meist betriebswirtschaftliche Zielsetzungen eine wesentliche Rolle bei der Entscheidung, ob eine
Kooperation eingegangen werden sollte. Derartige Kooperationsziele kénnen sowohl die Aufwandseite
als auch die Ergebnisseite betreffen bzw. operativer oder strategischer Natur sein. Beispiele fiir derartige

betriebswirtschaftliche Ziele von Kooperationen sind:

e Realisierung von Kosteneinsparungen durch gemeinsamen Einkauf (Einkaufsgemeinschaften),
¢ Umsatzsteigerung durch Koppelproduktion,

. Ers;:hlieBung neuer Mirkte durch Aufbau neuer Vertriebsmoglichkeiten,

o verbesserte Marktposition durch ,,virtuelle GriBe®.

2.2.1.2 Funktionale Ziele

Durch Kooperationen konnen bestimmte funktionale Ziele angestrebt werden.
Derartige Ziele sind z.B.:

e Verbesserte Abstimmung des Wertschdpfungsprozesses,

e Erlernen einer neuen Technologie,

e Zugang zu einer bestimmten Infrastruktur,

e verbesserte Brancheninformation.

2.2.1.3 Menschlich-Soziale Ziele

Kooperationen kénnen neben der rein sozialen Zusammenarbeit zwischen Institutionen, durchaus auch in
Hinblick auf menschlich-soziale Zielsetzungen initiiert werden. Diesbeziigliche Zielsetzungen kdnnen
beispielhaft:

o die Erhthung der Qualifikation der Mitarbeiter durch gegenseitige Lerneffekte,

e verbesserte Arbeitsbedingungen durch Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen im Sinne

des ,,job-enrichment",

o erhohte Arbeitsplatzsicherheit durch verbesserte Wettbewerbsposition des Unternehmens, sein.
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2.2.1.4 Gesellschaftliche Ziele

Im Sinne gesellschaftlicher Ziele von Kooperationen kénnen sich beispielhaft folgende Zielsetzungen er-

geben:
e Erhohung der sozialen Sicherheit durch breitere Beschiftigungsmoglichkeiten,
¢ Erhodhung des Bildungsniveaus durch koordinierte BildungsmaBnahmen.

2.2.1.5 Volkswirtschaftliche Ziele
Kooperationen werden von Seiten der Wirtschaftspolitik in Hinblick auf volkswirtschaftliche Ziele gefor-

dert. Derartige Ziele sind z.B.:
¢ Sicherung von Standorten und damit verbunden von Arbeitsplitzen,

e Erhéhung der Wertschopfung durch Komplettfertigung in einer Region.

2.2.1.6 Okologische Ziele

Kooperationen konnen auch in Hinblick auf 6kologische Zielsetzungen entstehen, welche z.B. folgende

konkrete Auspriagungen haben konnen:.

e Verringerung des SchadstoffausstoBes durch koordinierte Verkehrsstrome,

Verbesserung der Recyclingfahigkeit der Produkte durch integriertes Produktdesign,

e Verringerung der Abfallmengen durch Entsorgungspartnerschaften.
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2.3 Entwicklungsphasen von Kooperationen

Im Folgenden soll ein kurzer Uberblick iiber in der Literatur vorhandene, phasenorientierte Ansétze fiir
die Entwicklung von Kooperation erarbeit werden. Dies geschieht in Hinblick darauf, dass eine der

Grunddimensionen, an welchen diese Arbeit ausgerichtet ist, jene der Phasenorientierung ist.

Der Aufbau einer Kooperationen erfolgt im Normalfall nicht plétzlich, sondern durchliuft einen Entwick-

128 schlagen beziiglich der Entwicklungsphasen eine Dreiteilung in

lungsprozess. Schone et a
e Kooperationsanbahnung,
¢ Kooperationsumsetzung und

o Kooperationsfestigung.

vor. Zheng und Possel-Délken sprechen von einem Kooperationszyklus in 4 Phasen:

Core - Cooperation
competency plannning
plannning

Cooperation Cooperation
monitoring and negotiation

development

Abbildung 2: The Cycle Of Cooperation” bzw.30 bzw.31

# Schone, R. (Hrsg.): ,,Kooperationen von kleinen und mittleren Unternehmen: Ein Leitfaden®, Technische Universitiit

Chemnitz, 2000, S. 10
2 Zheng, L., Possel-Délken, F.: , Strategic Production Networks*, Springer, Berlin-Heidlberg, 2002, S. 20

% Gill, C., Liestmann, V., Bleck, S.: , Strategisches Management von Unternehmenskooperationen in Luczak, H., Schenk M.
(Hrsg.): Kooperationen in Theorie und Praxis. Personale, organisatorische und juristische Aspekte bei Kooperationen indus-
trieller Dienstleistungen im Mittelstand, VDI-Verlag, Diisseldorf, 1999, S. 257-270

¥ Kuhn, A., Hellingrath, B., Kloth, M.: ,, Anforderungen an das Supply Chain Management der Zukunft“ in Information Manage-
ment und Consulting, 13 (1998), S. 7-13
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Die 4 Phasen sind im weiteren im Originaltext wiedergegeben kurz beschrieben:

Core competency planning:
At this time, it is not necessary to know any potential cooperation partners. The core competency

planning rather specifies the direction of the later search for cooperation partners as part of the

cooperation planning process. “ *

Cooperation planning:
.» -.a classification of the suppliers and customers is needed for the specific analysis of
cooperation opportunities. ...The next step is the search for potential cooperation partners. First, a
catalogue of evaluation criteria has to be defined. Based on this catalogue potential cooperation

partners can be compared and evaluated. In this context, it is important to analyze the cooperation

ability of the companies. “ 7 234 b3

Cooperation negotiation:

,»Cooperation Negotiation begins with the development of a cooperation concept and ends with the

signing of a contract. “*°

Cooperation monitoring and Development

. Every cooperative relationship has to be controlled. During a cooperation negotiation a set of
performance metrics was specified. The partners should meet regularly and discuss their experien-
ces and the collected data. If necessary the cooperation contract has to be adjusted. In case of one

partner showing a bad performance, the cooperation relationship might be terminated. «37

2 Zheng, L., Possel-Délken, F.: ,Strategic Production Networks*, Springer, Berlin-Heidlberg, 2002, S. 265

%3 ebenda, S. 265
3 Frigo-Mosca, F.: , Eine Herleitung und Darstellung des Modells Advanced Logistic Partnership®, in Schoensleben, P.(Hrsg.):

. Referenzmodelle fiir Supply Chain Management nach den Prinzipien der zwischenbetrieblichen Kooperation*, vdf Hoch-
schulverlag, Ziirich, 1998, S. 146

5 Kabel, D., Durst, R., Muehlfelder, M.: ,Voraussetzungen fiir unternehmensiibergreifende Kooperationen*, in Luczak, H.,
Schenk M. (Hrsg.): Kooperationen in Theorie und Praxis. Personale, organisatorische und juristische Aspekte bei Koopera-
tionen industrieller Dienstleistungen im Mittelstand, VDI-Verlag, Diisseldorf, 1999, S. 92-105

% ¢benda, S. 266

37 ebenda, S. 268
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Nach Herowitsch lisst sich der zeitliche Ablauf von Unternehmenskooperationen in folgende Phasen von

Kooperationen™ einteilen:

¢ Grundsatzentscheidung iiber das zukiinftige Kooperationsverhalten,
e Festlegen der Kooperationsbedingungen,

e Partnersuche,

¢ Verhandlungsfiihrung (Phase I),

¢ Vertragsabschluss,

e Aufbau der Kooperationsorganisation (Phase II),

e Laufender Betrieb (Phase III),

o Kooperationsbeendigung.

Grundsitzlich ist die unbedingte Beendigung der Kooperation nicht von vornherein vorgegeben. Jedoch
verdndern sich Kooperationen im Laufe der Zeit in ihrem Wesen und Umfang. Diese kontinuierliche

Verinderung wird in folgendem Phasenmodell der Kooperation sehr gut abgebildet:

2.4 Modell eines Kooperationsnetzwerkes

Wie in Kapitel 2.1.2 definiert, stellt ein Kooperationsnetzwerk ein bestimmtes ,,Muster* von Beziehungen
dar, welches eine definierte Menge von Akteuren (Institutionen, Unternehmen, Gruppen oder Personen)
samt den involvierten Gegenstinden und sich ergebenden Ereignissen miteinander verbindet. Im Koope-
rationsnetzwerk werden Projektprogramme bzw. Projekte oder laufende Geschdftsfille zwischen den

Partnern initiiert und abgewickelt”.

* Herowitsch, J.: ,,Organisatorische, personelle und kulturelle Erfolgsfaktoren von Unternehmenskooperationen*, Dissertation,

TU-Wien, 1997, S. 22

¥ vgl. Wojda, F.: ,Clusterbildung-Kooperationsnetzwerke* in Bullinger, H.J., Zahn, E. (Hrsg.): , Dienstleistungsoffensive-
Wachstumschancen intelligent nutzen, Schdffer-Poeschel Stuttgart, 1998, S. 171
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Folgendes Modell eines Kooperationsnetzwerks von Wojda verdeutlicht diese Zusammenhinge, welche

in Abbildung 3 dargestellt sind.
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Abbildung 3: Modell eines Kooperationsnetzwerkes*

In Kooperationsnetzwerken entstehen virtuellen Strukturen, in welchen die Akteure in Kooperationspro-
grammen und -projekten zusammenarbeiten. Die Kooperation in diesen Programmen und Projekten er-

folgt, als ob die beteiligten Personen an einem Standort oder in einer Organisationseinheit wiiren.

Zum erfolgreichen Betrieb eines Kooperationsnetzwerks bedarf es einer bestimmten Netzwerkinfra-
struktur, welche je nach konkreter Ausprigung des Netzwerkes sowohl strukturelle als auch kulturelle

Komponenten umfasst.

Der Aspekt der aktiven Planung und des Betriebes, einer an die Bediirfnisse des Kooperationsnetzwerks
angepassten Infrastruktur, ist zentraler Bestandteil dieser Arbeit. Die Schaffung einer derartigen Infra-
struktur verlduft oftmals simultan mit einer Institutionalisierung des Kooperationsnetzwerks, welche in

Kapitel 7.2 niher beschrieben wird.

“* Wojda, F.: , Clusterbildung-Kooperationsnetzwerke* in Bullinger, H.J., Zahn, E. (Hrsg.): , Dienstleistungsoffensive- Wachs-
tumschancen intelligent nutzen”, Schdffer-Poeschel Stutigart, 1998, S. 172
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3 Wirtschaftscluster

Mit*' der Entwicklung einer vernetzten Verkehrs- und Informationsinfrastruktur herrschte bis in die spé-
ten 80er Jahre des 20. Jahrhunderts die Ansicht vor, der Standort verliere mit wachsender Mobilitit von
Kapital und Technologie und der zunehmend globalen Titigkeit der Unternehmen an Bedeutung. Die fle-
xible und mobile ,New Economy*, die scheinbar ohne materielle Standorte auskommt, wo Geld und In-
formationen jederzeit problemlos ausgetauscht werden kénnen, greift jedoch fiir die eigentlichen Bediirf-
nisse von Unternehmen viel zu kurz. Die verstirkte Existenz von Wirtschaftsclustern zeigt, dass Wettbe-
werbsvorteile nicht unbedingt nur in Unternehmen angesiedelt sind, sondern vom Standort einer Unter-
nehmung abhingen. Hieraus ergibt sich ein ,,Standort-Paradoxon* dahingehend, dass trotz einer immer

stirker werdenden Globalisierungstendenz der lokale Standort an Bedeutung gewinnt.

3.1 Begriffsbildung

Der Begriff ,,Cluster* wird allgemein mit ,.close group of things“* iibersetzt. Wortlich bedeutet Cluster

“ Neben den Wirtschaftswissenschaften wird

»Biischel, Ballen, Haufen, Schwarm, Anhdufung, Traube
dieser Begriff auch in der Statistik (statistische Clusteranalyse), in der Astronomie (Sternencluster) und in

der Informationstechnik (Server-Cluster) verwendet.
Im Sinne dieser Arbeit soll der Begriff ,,Cluster” synonym fiir ,,Wirtschaftscluster” stehen.

Im Folgenden wird der Begriff des Clusters im Sinne von Wirtschaftscluster erortert, unterschiedliche, in
der Literatur tiber Wirtschaftscluster existierende Definitionen miteinander verglichen und die Gemein-
samkeiten interpretiert, um im Anschluss eine dieser Arbeit zugrundeliegende Arbeitsdefinition abzu-

leiten.

4 Quelle: Teile dieser Ausfiihrungen entstanden in Zusammenarbeit mit Birgit Waldner und finden sich in teils verdnderter Form
wieder in Waldner, B.: ,, Mikrostrukturelle und personalwirtschaftliche Auswirkungen in Wirtschaftscluster- am Beispiel regio-

naler Automobilzulieferer”, Dissertation, WU-Wien, 2003, S. 22
2 The Concise Oxford Dictionary, 1982

43 ebenda
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3.1.1 Begriffsabgrenzung

Wirtschaftscluster sind eine regionale Agglomeration von Unternehmen und anderen Institutionen, soge-
nannte ,industrial districts “, wie sie im Silicon Valley, in der Emilia Romagna oder in der Steiermark zu

finden sind. In der Literatur findet man oftmals die beiden nachfolgenden Definitionen Porters:

“A cluster is a geographically proximatée group of interconnected companies and associated
institutions in a particular field, linked by commonalities and complementarities. The geographic
scope of a cluster can range from a single city or state to a country or even a network of
neighboring countries.“ **

» Unter Cluster wird die Ballung mehrerer wettbewerbsfihiger Industrien verstanden, die in verti-
kaler (Kdufer-Anbieter) oder horizontaler (gemeinsame Abnehmer, Absatzkandle, Technologien)
Beziehung zueinander stehen. Die Folge ist dabei vielfach eine rdumliche Konzentration, wodurch
eine wettbewerbsfihige Industrie das Entstehen einer anderen in einem wechselseitig verstdrken-

den Prozess fordert. “¥

Dabei treten horizontale und vertikale Kooperationen zwischen Institutionen, welche riumlich-geogra-
phisch benachbart sind, auf. Ein Hauptgrund fiir die Popularitit des Cluster-Ansatzes ist der oben zitierte
wechselseitige Prozess, der zur Steigerung der Wettbewerbsfihigkeit von Industriezweigen und gesamter

Regionen fiihren soll.

Die OECD* definiert Cluster dhnlich;

, Clusters can be characterised as being networks of production of strongly interdependent firms
(including specialised suppliers), knowledge producing agents (universities, research institutes,
engineering companies), bridging institutions (brokers, consultants) and customers, linked to each

other in a value adding production chain. “

# Porter, M.: ,,On Competition*, The Harvard business review book series, Cambridge, 1998, S. 199

45 Porter, M.: , Nationale Wettbewerbskraft — woher kommt die?*, in: , Strategie: Die brillanten Beitrige der weltweit besten

Experten”, Ueberreuter-Verlag, Wien 1996, S.156

% OECD, , Cluster Analysis and Cluster-Based Policy in OECD-Countries”, OECD, 1998
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Ein Wirtschaftscluster kann auch als eine geographische Konzentration von spezialisierten Lieferanten,
Dienstleistern und Anbietern aus verwandten und komplementéren Bereichen eines bestimmten Industrie-
zweiges bezeichnet werden. Weiters sind héufig 6ffentliche Einrichtungen wie Universitidten, Fachhoch-
schulen, Wirtschaftsverbinde, Kammern und andere Interessensvertreter Bestandteil eines Wirtschafts-
clusters. Diese Organisationen kooperieren miteinander und steigern aufgrund der daraus resultierenden
Synergieeffekte ihre Leistungsfihigkeit und Produktivitit. Wirtschaftscluster nehmen abhingig von ihrem

Entwicklungsstand verschiedene Formen an, doch in der Regel umfassen sie folgende Mitglieder:

e Hersteller von Endprodukten und Zulieferunternehmen,

o Hersteller von Maschinen und Anlagen,

¢ Anbieter von spezialisierten Dienstleistungen,

o Finanzinstitutionen,

o Hersteller von komplementiren Produkten,

e Anbieter spezialisierter Infrastruktur,

e Anbieter von Information, Ausbildung, Forschung (Universititen, Bildungsinstitute),

e Bund, Land und Kommunen.
3.1.2 Definition von Wirtschaftsclustern

Der vorliegenden Arbeit liegt folgende Definition fiir Wirtschaftscluster zugrunde:

» Ein Wirtschaftscluster ist eine geographische Konzentration von eng kooperierenden, aber recht-
lich unabhdiingigen Unternehmen und/oder Institutionen zur Stdrkung der Wettbewerbsfihigkeit in
einem bestimmten Wirtschaftsbereich. “¥

Dabei ist der Begriff geographische Konzentration differenziert zu sehen und kann unterschiedliche

Ausdehnung umfassen und ist nicht mit politischen Grenzen eines Landes gleichzusetzen.

4 Wojda, F., Waldner, B., Mayrhofer, W.: ,, Cluster als regionale Antwort auf Globalisierung und Arbeitsplatzmotor der
dsterreichischen Wirtschaft”, Forschungsbericht des Instituts fiir Betriebswissenschaften, Arbeitswissenschaft und Betriebs-

wirtschaftslehre der TU Wien; Wien 2002, S. 8
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3.2 Arten von Wirtschaftsclustern

Beziiglich der Unterteilung von Wirtschaftsclustern kann hinsichtlich der Entstehung und ihrem Organi-

sationsgrad zwischen zwei Arten unterschieden werden:

o natiirlich entstandene Wirtschaftscluster (statistische Cluster), die selbstindig gewachsen sind

(z.B.: Silicon Valley, norditalienische Mgbelhersteller)

e institutionalisierte Wirtschaftscluster, welche durch regionale, wirtschaftspolitische Programme
aktiv gefordert und gecoacht werden (z.B. Automobilcluster Styria, Automobilzulieferverband

Nordrhein-Westfalen).
3.2.1 Natdrliche Wirtschaftscluster

Wirtschaftscluster sind ein natiirliches Phinomen, welches schon seit vielen Jahrhunderten existiert. Tra-
ditionell organisierten sich Handwerke in regionalen Verbidnden, den Ziinften, meist in Abhéngigkeit
einer Kernbranche. Diese Kernbranche war oftmals an das lokale Vorhandensein bestimmter natiirlicher
Ressourcen gebunden. Mit zunehmender Industrialisierung kam es verstirkt zu geographischen Anbal-

lungen bestimmter Industrien, sogenannten ,,industrial districts*.

Wissenschaftlich wurde das Phinomen des Wirtschaftsclusters erstmalig von Alfred Marshall (1920) er-
ortert. Marshall beobachtete, dass um die Stadt Lancashire in der Nihe des englischen Manchester eine
Anballung von Unternehmen im Bereich der Wollwarenerzeugung entstanden war. Die Unternehmen,
meist kleine auf Marktnischen spezialisierte Betriebe, waren intensiv in ein regionales Netzwerk einge-
bunden. Dabei beobachtete Marshall eine ausgepriigte unternehmensiibergreifende Arbeitsteilung und re-
ge Austausch- und Innovationsprozesse zwischen den Unternehmen. Seiner Meinung nach spielten dabei

die riumliche Nihe und damit verbunden personliche Kontakte eine entscheidende Rolle.

Marshall prigte in weiterer Folge die Begriffe ,,localized industries“ und ,.industrial districts* und postu-
lierte eine positive Korrelation zwischen der rdumlichen Konzentration 8konomischer Aktivititen und der
Leistungsfahigkeit der beteiligten Unternehmungen aufgrund von Wissensspillover, spezialisierten Input-

faktoren, seitens der Zulieferindustrie und einem lokalen Pool an spezialisierten Arbeitskriften.

Durch das Vorhandensein moderner Verkehrsinfrastruktur und sinkender Transportkosten schien in den
50er und 60er Jahren die Zeit der ,,industrial districts* endgiiltig vorbei zu sein. Brachliegende ,.altindus-
trialisierte” Regionen schienen den Verfechtern der These, dass dem ,,Ort“ und der Entfernung zwischen

Produktionsstitten im modernen Wirtschaftssystem eine immer geringer werdende Bedeutung zukommen
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wird, rechtzugeben. Uberraschenderweise erwies sich diese Einschitzung als falsch und mit der zuneh-
menden Bedeutung des Produktionsfaktors ,,Wissen* nahm auch die Bedeutung von rdumlicher Dichte
und , regionaler Nihe* von Unternehmen einer bestimmten Branche wieder zu. Dariiber hinaus wurde der
»Clusteransatz®, bestimmte Branchen in einer Region zu konzentrieren, in den 8Q0er und 90er Jahren sehr

erfolgreich zur ,Reindustrialisierung” von vormals krisengeschiittelten Regionen eingesetzt.

“* wurde der Begriff des Skonomischen

Mit Porters Publikation ,,Competitive Advantage of Nations
Clusters neu belebt. Eine detailliertere Beschreibung des Clusteransatzes nach Porter ist in Kapitel 3.3.3

zu finden.

Grundsitzlich ist die Entstehung eines Wirtschaftsclusters an das Vorhandensein eines Stirkefeldes in ei-
nem bestimmten Bereich oder einer Branche gebunden. Fiir die Entstehung eines derartigen Stirkefeldes
spielen die Verfiigbarkeit von spezialisierten Produktionsfaktoren, wie das Vorhandensein bestimmter
Rohstoffe und der Verfiigbarkeit der richtigen Arbeitskrifte, eine groBe Rolle.

Mitunter entstehen derartige Stérkefelder aufgrund anderer duBerer Umstinde wie giinstige geographische
Lage, historische Entwicklungen, einer besonderen Nachfragesituation mit z.B. sehr anspruchsvollen

Kunden. Manche dieser regionalen Anballungen entstanden schlicht durch zufillige Ereignisse.

Aufbauend auf ein derartiges Stirkefeld, kann sich ein Wirtschaftscluster selbsttitig entwickeln.

3.2.2 Institutionalisierte Wirtschaftscluster

In den neunziger Jahren fand das Konzept des ,.institutionalisierten Wirtschaftsclusters®, besonders in
Mitteleuropa, breitere Anwendung. Institutionalisierte Wirtschaftscluster sind im deutschsprachigen
Raum zumeist Initiativen staatlicher, regionaler Wirtschaftspolitik mit der Zielsetzung, die ansédssigen pri-
vaten Unternehmen und offentlichen Institutionen miteinander zu vernetzen, weiters neue Unternehmen
anzusiedeln und Synergien, die sich durch die regionale Konzentration von Unternehmen einer Branche

ergeben, zu nutzen.

. Institutionalisierte Cluster sind sodann auf der Basis von aus Statistiken gewonnenen Stdrkefel-

dern politisch migliche oder schon real titige Unternehmensnetzwerke. “*

“ Porter, M.: , The Competitive Advantage of Nations*“, MacMillan, London, 1990

* Clement, W., et al: ,, Zwischenbilanz und Perspektiven der Cluster-Bildung in Osterreich*, IWI-Arbeitsheft 54, 2000, S. 37
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Dabei wird versucht, das ,,natiirliche Phinomen* Wirtschaftscluster zu institutionalisieren und aus lokalen

Wettbewerbsvorteilen, regionale Stirkefelder zu schaffen.

Der Prozess der Entwicklung eines Wirtschaftsclusters bedarf oftmals zusitzlicher Unterstiitzung von pri-

vater oder staatlicher Seite.

. An der Spitze der institutionellen Cluster sollte ein Management stehen, anfangs mit erheblichem

Einfluss des Staates.“®

Wie bereits erwihnt, kommt regionalpolitischen Stellen meist eine Initiatorrolle zu und diese nehmen
dann oftmals auch eine Schliisselfunktion im Institutionalisierungsprozess ein. Dies umfasst die Beauftra-
gung von Potenzialanalysen und Vorstudien, die Identifikation méglicher Proponenten und Partner und

die Biindelung der Interessen sowie die Verbreitung des Clustergedankens.

Der oben beschriebene Institutionalisierungsprozess bedarf eines aktiven Managements, wobei dieser
Prozess in den seltensten Fillen systematisch erfolgt und meist von Einzelpersonen abhingig ist. An
dieser Stelle sei auf Kapitel 7.2 verwiesen, in welchem der Institutionalisierungsprozess und die Aspekte,
die sich daraus fiir das Management institutionalisierter Wirtschaftscluster ergeben, niher beleuchtet

werden.

3.2.2.1 Definition von institutionalisierten Wirtschaftsclustern
. Ein institutionalisierter Wirtschaftscluster zeichnet sich durch das koordinierte Management des
Prozesses der Initiierung, der Konzeption und des Betriebs eines Wirtschaftsclusters aus. Zu die-
sem Zweck wird eine (weniger oder mehr) formalisierte, auf Dauer angelegte Organisation (im

institutionellen Sinn) geschaffen.“ '

50 ebenda, S. 37

3! Definition des Autors
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3.2.2.2 Merkmale von institutionalisierten Wirtschaftsclustern

Im Laufe des Institutionalisierungsprozesses wird meist eine Clusterorganisation geschaffen. Die wesent-

lichen Merkmale der Organisation® eines derartigen institutionalisierten Wirtschaftsclusters sind:
e ein rechtlich-organisationaler Triger,
¢ cin institutionalisiertes Management sowie

* eine organisationale Kooperationsinfrastruktur.

In einem natiirlich entstandenen Wirtschaftscluster kann eine derartige Organisation durch Zufall ent-
stehen oder auch selbstindig vom Markt bereitgestellt werden. Hingegen wird bei einem institutionalisier-
teﬁ Wirtschaftscluster versucht, diese Merkmale durch eine mehr oder weniger institutionalisierte Triger-
organisation aktiv zu gestalten. Im Folgenden sollen die bestimmenden Merkmale von institutionali-

sierten Wirtschaftsclustern niher erldutert werden.

3.2.2.2.1 Rechtlich-organisationaler Trager

Wirtschaftscluster stellen einen Sonderfall in der unternehmerischen Zusammenarbeit dar. Dabei werden
kooperative und langfristige Zusammenschliisse angestrebt, wobei die beteiligten Unternehmen juristisch

gesehen, selbstindige Unternehmen in ihrer jeweiligen Rechtsform bleiben.

Kommt es durch die Kooperationstitigkeit in Wirtschaftsclustern zur Griindung von neuen Organisatio-
nen (also zur Institutionalisierung des Wirtschaftsclusters), so stellt sich dabei natiirlich die Wahl der am
besten geeigneten Rechtsform. In Abhingigkeit von situativen Umstéinden und den unterschiedlichen Ent-

wicklungsphasen eignen sich unterschiedliche Rechtsformen fiir den Wirtschaftscluster.

Fiir eine nihere Betrachtung der méglichen Rechtsformen von institutionalisierten Wirtschaftsclustern sei

auf Kapitel 7.2.2.1 verwiesen.

32 vgl. Wojda, F., Waldner, B., Mayrhofer, W.: ,,Cluster als regionale Antwort auf Globalisierung und Arbeitsplatzmotor der
dsterreichischen Wirtschaft”, Forschungsbericht des Instituts fiir Betriebswissenschaften, Arbeitswissenschaft und Betriebs-

wirtschafislehre der TU Wien; Wien 2002, S. 72
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3.2.2.2.2 Institutionalisiertes Management

In den meisten institutionalisierten Wirtschaftsclustern werden nach einer bestimmten Anlaufzeit die
Managementaufgaben einem institutionalisierten Management iibergeben. Hauptaufgaben sind bestimmte
iibergeordnete Aufgaben wie die Umsetzung und Weiterentwicklung der Clusterstrategie, der Auf- und
Ausbau von {iberbetrieblichen Kooperationsstrukturen sowie die Initiierung von Infrastrukturver-
besserungen und die Interessensvertretung der im Wirtschaftscluster vertretenen Unternehmen nach

auBen.

Der Erfolg des Wirtschaftsclusters hingt nicht nur davon ab, ob es gelingt die beteiligten Unternehmen
und wirtschaftspolitischen Akteure dauerhaft von der Sinnhaftigkeit und Tragfahigkeit einer derartigen
Initiative zu iiberzeugen, sondern auch davon, inwieweit das institutionalisierte Management die regio-
nalen Unternehmen bei der Nutzung von Synergien durch zwischenbetriebliche Kooperation unterstiitzen

kann.

3.2.2.2.3 Organisationale Kooperationsinfrastruktur

Zu den Merkmalen der Organisation eines institutionalen Wirtschaftsclusters gehort eine an die

jeweiligen Bediirfnisse angepasste, organisationale Infrastruktur.
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Nachfolgend werden typische Komponenten einer Kooperationsinfrastruktur tabellarisch skizziert:

Komponenten
der Infrastruktur

Kurzbeschreibung

Leitungsauf-
gaben und
-instrumente

Leitung des Netzwerkes durch Lenkungsgremien, Fachbeirate, Projektkernteams und
Informationstreffen

s Angebots- und Auftragsmanagement,
s Steuerungsinstrumente,
+ Schnittstellenmanagement.

Information und
Kommunikation

Ausmaf3 und Umsetzung von Information/ Kommunikation im Netzwerk hinsichtlich:

e Art, Inhalt und Umfang,

¢ Intern (zwischen Partnern) und extern (zum Kunden/Markt und der Offentlichkeit),
e Technisch und personell.

Art des Lernens

Zur Qualifizierung der Mitarbeiter und Weiterentwicklung des jeweiligen Unterneh-
mens als Ganzes werden Lernprozesse entwickelt und angeboten hinsichtlich

¢ Individuelles Lernen,

e Organisatorisches Lernen,

¢ Voneinander Lernen (Cluster-intern),

e Von anderen Lernen (von Kunden, Lieferanten, Beratern).

Offentlichkeits-
arbeit

Darstellung der Clusterergebnisse mittels unterschiedlichster Medien und Public
Relations-MaBnahmen an

e Partner,
e Kunden,
o Offentlichkeit.

Kooperations-
bérse

Aktive Clusterférderung durch

s Datenpool mit Informationen und konkreten Kooperationswiinschen interessierter
Unternehmen,

o Beratung bei der Initiierung und Umsetzung von Kooperationen.

Forderungs-
beratung

Beratung bei der Inanspruchnahme existierender Férdermdglichkeiten und diese
sowohl hinsichtlich inhaltlicher, abwicklungsbezogener und finanzieller Aspekte

Netzwerkkultur

Typische Kennzeichen der Netzwerkkultur sind:

e Vertrauensverhéltnis zwischen den Clustermitgliedern,
¢ Flhrungsstil im Cluster,

+ Konfliktmanagement,

o  Kommunikationsstil.

Abbildung 4:  Komponenten der Kooperationsinfrastruktur

» vgl. Wojda, F.: ,, Clusterbildung-Kooperationsnetzwerke* in Bullinger, H. J.; Zahn, E. (Hrsg.): . Dienstleistungsoffensive-

Wachstumschancen intelligent nutzen*, Schiffer-Poeschel Stuttgart, 1998, S. 175
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3.2.2.3 Auspragungsformen institutionalisierter Wirtschaftscluster
3.2.2.3.1 ,Regionale” Wirtschaftscluster

»Auch die Wirtschaft organisiert sich — gerade im Zeitalter weltweiter Verflechtungen — zunehmend
in regionalen Interaktionsstrukturen. Regionen erweisen sich als die entscheidenden Basiseinheiten

fiir wirtschaftliche Entwicklungsprozesse. “**

Bei regionalen Wirtschaftsclustern handelt es sich um Kooperationen zwischen Unternehmen und
umgebenden Institutionen wie z.B.: Forschungs- und Bildungseinrichtungen auf regionaler Ebene.
Dabei kann die Kooperation gleichzeitig entlang der Wertschopfungskette (vertikal) aber auch auf

einer Wertschopfungsebene (horizontal) stattfinden.

3.2.2.3.2 ,Uberregionale“ Wirtschaftscluster (Exportcluster)

Im Gegensatz dazu werden (in Osterreich) iiberregionale Wirtschaftscluster, welche fiir alle Institu-
tionen Osterreichs offen stehen, auch als Exportcluster bezeichnet. Obwohl sich die Begriffe

Cluster und iiberregional widersprechen, stehen dabei dhnliche Aspekte, wie

¢ gemeinsames Marketing,
* Bildung einer Dachmarke,
¢ Auftreten als Komplettanbieter/Konsortium,

im Vordergrund der Bemiihungen. Der Aspekt des Auftretens eines Wirtschaftsclusters als Kom-

plettanbieter hat in der Konzeption eine gewisse Verwandtschaft zum virtuellen Unternehmen.

3.2.2.3.3 Kompetenzzentren

Kompetenzzentren sind oft ein erster Schritt auf dem Weg zur Institutionalisierung eines Wirt-
schaftsclusters. Kompetenzzentren sind meist Kooperationen zwischen Universititen, Fachhoch-
schulen und Industrie- und Dienstleistungsunternehmen. Aus den entstehenden Kooperationen in-
nerhalb dieses Kompetenzzentrums ergibt sich oftmals die Idee der Weiterentwicklung des Kompe-

tenzzentrums zu einem regionalen Wirtschaftscluster.

% Weichart, P.: , Designerregionen — Antworten auf die Herausforderungen des globalen Standortwettbewerbs?* - in: Informa-

tionen zur Raumentwicklung, 9/10.2000, S. 549-566, S. 549
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3.3 Erklarungsmodelle flr die Entstehung von Wirtschaftsclustern

Mit dem weltweiten Fall der Handelsschranken und dem Riickgang der Kommunikations- und Trans-
portkosten wurde der Zugang zu Produktionsfaktoren und Mirkten erleichtert. Dadurch wurde in letzter
Zeit zunehmend die Qualitiit des Standortes nach anderen Gesichtspunkten bewertet, z.B. nach Vorhan-
densein von Forschungseinrichtungen einer Universitit, private F&E Institute, etc., was — trotz der vielbe-

schworenen ,,Globalisierungstendenz* der Weltwirtschaft — eine Aufwertung der Standortfrage nach sich

Zog.

»Die Spezialisierung ist ein Merkmal der Wirtschaftsgeographie in Stidten, Ldndern und

Nationen. “>

Neben Produktionsbetrieben ist das Vorhandensein spezialisierter Forschungs- und Entwicklungs-

dienstleiter entscheidend fiir Standortvorteile.

»Spezialisierte Faktoren, insbesondere solche, die fiir Innovation und Weiterentwicklung unver-
zichtbar sind (beispielsweise ein spezialisiertes Forschungsinstitut an einer Universitdt), stellen
nicht nur eine Grundlage fiir hohe Produktivitit dar, sondern sind auch an anderen Orten schwer

nachzuahmen. “*®

Diese Faktoren bilden das Fundament fiir standortbezogene Wettbewerbsvorteile, da regionale Charakte-
ristika nur schwer nachzuahmen sind. Damit wird der Standort zu einem wesentlichen Faktor im globalen
Wettbewerb. Gerade die geografische Lage spielt im produzierenden, industriellen Bereich fiir den wirt-
schaftlichen Erfolg eines Unternehmens noch immer eine sehr groBe Rolle, am augenfilligsten ist dies im
logistischen Bereich — bei der Zulieferung von Rohstoffen oder dem Abtransport gefertigter Waren. Er-
leichterungen bieten derartige Standortverbunde, da sie Sammelpunkte von dort nachgefragten Arbeits-

kriften, dem fachspezifischen Wissen und informellen Beziehungen sein konnen.

Derartige regionale Industrieagglomerationen in der ,,Form* von Wirtschaftsclustern stellen einen wichti-

gen Faktor zur St'zirkung der wirtschaftlichen Entwicklung eines Wirtschaftsraumes dar.

35 Porter, M.: ,, Wettbewerb und Strategie*, Econ Verlag, Miinchen 1999, S. 240

% ebenda, S. 222
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,» Grundsdtzlich beeinflussen Cluster den Wettbewerb auf dreierlei Weise: Erstens erhdhen sie die
Produktivitdt der Unternehmen, die in der Region angesiedelt sind; zweitens bestimmen sie die
Richtung und das Tempo der Innovationen; und drittens stellen sie einen Anreiz fiir die Griindung
neuer Unternehmen dar, die ihrerseits den Cluster ausdehnen und stdrken. Durch den Standortver-
bund kann jedes Mitglied Vorteile genieflen, als ob es selbst grofier wire oder als ob es sich mit
den anderen in aller Form verbunden hiitte — ohne ihm abzuverlangen, dafiir seine Flexibilitdt auf-

zugeben."’

Dabei entsteht ein enges Netz von zugleich konkurrierenden und kooperierenden Unternehmen, welches
aufgrund enger Verflechtungen in Bezug auf Arbeitskrifte und Information aber auch aufgrund von
verstirktem Wettbewerb langfristige Wettbewerbsvorteile gegeniiber der internationalen Konkurrenz auf-
bauen kann. Am besten geeignet und bewihrt ist hierbei das Modell des Wirtschaftsclusters als regionale
Branchenkonzentration. Die weltweit bekanntesten Wirtschaftscluster liegen im Silicon Valley an der

kalifornischen Westkiiste und in der italienischen Provinz Emilia Romagna.

Die in einem Wirtschaftscluster agierenden Unternehmen sind gleichzeitig wirtschaftliche Konkurrenten
im herkémmlichen Sinne aber auch NutznieBer der sich aus dem Wirtschaftscluster ergebenden Stirken.
Der Wirtschaftscluster ist nicht nur eine wirtschaftliche Kooperation von Institutionen, sondern vielmehr
wirtschaftlicher Impulsgeber mit einer gewissen Eigendynamik. Aufgrund der bereits angesprochenen
wirtschaftspolitischen Eigendynamik eines Wirtschaftsclusters ergibt sich fiir die Arbeitsorganisation und
die Unternehmenskultur von Clusterunternehmen ebenso ein spezifisches Bild. In Anlehnung an den Be-
griff des ,,innovativen Milieus**® bedarf es - gerade fiir die Gestaltung der Arbeitsprozesse - einer Ver-

kniipfung von sozio-kulturellen Elementen mit den wirtschaftlichen Moglichkeiten in einer Region.

In Bezug auf Wirtschaftscluster sind Kooperationen einerseits nach deren beteiligten Partnern und ander-
erseits nach deren Inhalten zu analysieren. Eine Analyse der Kooperationspartner zeigt die rdumliche und
branchenspezifische Orientierung der Akteure. Wenn wissensintensive Kooperationen den Wirtschafts-
cluster dominieren (so etwa mit Universititen oder Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen), so
generiert sich zumeist ein internes Lernpotenzial. Regionale Betriebe wiederum zeigen eine starke Ein-

bettung hinsichtlich organisatorischer Beziehungen.

5 Porter, M. , Wettbewerb und Strategie*, Econ Verlag, Miinchen 1999, S. 51
8 Atzmiiller, R., Gaubitsch,R., Sturm,R.:,, Innovation-Qualifikation-Aspekte Regionaler Entwicklung“, AMS-Report17,2000, §.38
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3.3.1 Transaktionskostentheorie

Ein Erkldrungsansatz fiir das Entstehen von Wirtschaftsclustern bietet jener der Transaktionskosten-
theorie. Im Zentrum dieses Ansatzes stehen die Transaktionskosten bei Austauschbeziehungen zwischen

Institutionen.

,Eine Transaktion ist dabei der Prozess der Kldrung und Vereinbarung eines Leistungs-

tausches. “*

Transaktionen erfolgen iiber Mirkte, Hierarchien oder Mischformen der Beiden. Dabei werden Mirkte
als Netzwerke von verduBerlichten Transaktionen betrachtet, wobei der Preis durch vollstindigen Aus-
gleich zwischen Angebot und Nachfrage gebildet wird. Gegensitzlich dazu sind bei Unternehmen die
Austauschbeziehungen hierarchisch organisiert. Zwischen den beiden Extrema Markt und Hierarchie gibt

es viele Zwischenstufen, welche als Kooperation im weitesten Sinne bezeichnet werden kdnnen.

Die Minimierung der Transaktionskosten ist Entscheidungsgmndlage fir die Wahl der jeweiligen

Steuerungsstruktur. Im wesentlichen sind die folgenden Transaktionskosten entscheidungsrelevant®:

»1. Anbahnungskosten, z.B. Informationssuche und -beschaffung iiber potentielle Transaktions-

partner und deren Konditionen;

2. Vereinbarungskosten, z.B. Intensitdt und zeitliche Ausdehnung von Verhandlungen, Vertrags-

Sformulierung und Einigung;

3. Kontrollkosten, z.B. Sicherstellung der Einhaltung von Termin-, Qualitdts-, Mengen-, Preis-

und eventuell Geheimhaltungsvereinbarungen

4. Anpassungskosten, z.B. die Durchsetzung von Termin-, Qualitdits-, Mengen-, und Preisdnde-

rungen aufgrund verdnderter Bedingungen wdhrend der Laufzeit der Vereinbarung.

Die Hohe der Transaktionskosten hingt von verschiedenen Einflussfaktoren ab:

% Picot, A.: ,, Transaktionskostenansatz in der Organisationstheorie*, DBW 42, 1982, S. 269

%0 ygl. Schiiper, C.: ,, Entstehung und Erfolg zwischenbetrieblicher Kooperation*, Gabler, Wiesbaden, 1997, 5.63 ff
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Komplexitit und Unsicherheit, mit welcher der Austausch verbunden ist. Hohe Unsicherheit liber das
zukiinftige Verhalten des Transaktionspartners fiihrt meist zur Absicherung der Leistungsbeziehungen

mittels vertraglicher Regelungen, was die Transaktionskosten steigen lisst.
Rechtliche Rahmenbedingungen, welche Unsicherheiten abbauen, wirken kostendimpfend®'.

Die Anzahl der beteiligten Transaktionspartner beeinflussen die Hohe der Transaktionskosten insofern,
als es fiir eine spezifische Transaktion eine optimale Anzahl von Partnern gibt. Wird diese iiberschritten,

steigt der Aufwand fiir Kommunikation und Koordination und erhht somit die Kosten.
Auch die Suche nach geeigneten Partnern verursacht Kosten und steigt mit der Anzahl der Partner.

Die Verfiigbarkeit von Informations- und Kommunikationssystemen hilft Transaktionskosten zu

reduzieren.®

Mit steigender Anzahl der Transaktionen mit einem Partner sinken die Transaktionskosten, da die

Unsicherheit reduziert wird und Standardisierungen erfolgen.

Die Transaktionskosten kénnen bei entsprechender fachlicher, methodischer, sozialer und emotionaler

Kompetenz der Transaktionspartner vermindert werden.

Wie bereits erwihnt, wird laut dem Transaktionskostenansatz jene Organisationsform fiir bestimmte
Transaktionen gewihlt, welche die geringsten Kosten verursacht. Die Unternehmen entscheiden sich dann
fiir Kooperation, wenn die Transaktionskosten fiir eine Kooperation geringer sind als die Transaktions-

kosten fiir die Organisationsformen Markt und Hierarchie.

Der Transaktionskostenansatz und Wirtschaftscluster

Mit Hilfe der Transaktionskostentheorie wurden urspriinglich die Entstehung von Unternehmen, welche
einer hierarchischen Organisation unterliegen, erklirt. Neuere Ansitze versuchen auch Erklirungen fiir

das Entstehen und den Erfolg von Kooperationen zu erkliren ©.

8! Schiper, C.: , Entstehung und Erfolg zwischenbetrieblicher Kooperation*, Gabler, Wiesbaden, 1997, S.63 ff
%2 ebenda, S. 64

63 siehe z.B. Sydow, J.: ,, Strategische Netzwerke*“, Gabler, Wiesbaden, 1992, S. 134
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Gerade in den produzierenden Industrien, aber verstirkt auch im Dienstleistungsbereich, werden viele
Aktivititen an selbststindige Unternehmen ausgelagert und am Markt zugekauft. In der Diktion des
Transaktionskostenansatzes bedeutet dies die Verlagerung der Transaktion von der Hierarchie auf den
Markt. Dadurch kommt es zu einer Erhthung von externen Transaktionsaktivitdten mit teilweise nega-

tiven Auswirkungen auf die Transaktionskosten.

Aufgrund der riumliche Nihe der Akteure in Wirtschaftsclustern, verringern sich sowohl Anbahnungs-,
Vereinbarungs-, Kontroll- als auch Anpassungskosten von Transaktionen durch verbesserte Information
sowie gemeinsamer kultureller Wurzeln und informeller Kontakte. Weiters konnen durch Wirtschafts-
cluster Unsicherheiten und damit verbunden Transaktionskosten, die durch die Marktorganisation entste-
hen wiirden (wie z.B. Kontraktkosten, langwierige Verhandlungsprozesse, Kontrollkosten, etc.), durch
den Aufbau langfristiger, auf Vertrauen basierende Kooperationsbeziehungen verringert werden. Wirt-
schaftscluster und Unternehmenskooperationen konnen unter bestimmten Bedingungen die Nachteile

marktformiger sowie hierarchischer Organisationsform kompensieren.

Durch die Forderung einzelner Kooperationsprojekte im Wirtschaftscluster, konnen sich langfristige Ko-
operationsbeziehungen entwickeln, da dadurch vertrauensvolle Kontakte entstehen. In weiterer Folge er-
hoht sich die Kooperationsbereitschaft und die Kooperationsfihigkeit. Weiters konnen durch Lerneffekte
in Kooperationsprojekten und die Kenntnis innerer Strukturen der Kooperationspartner, Reibungsverluste

reduziert werden.

Bei liangerfristigen Kooperationen lohnt sich der Aufbau einer gemeinsamen Informationsinfrastruktur,
welche dann auch kostenreduzierend wirken kann. Der Aufbau einer derartigen gemeinsamen Informa-
tionsplattform ist bei Wirtschaftsclustern eine zentrale Aufgabe und kommt allen Mitgliedern zugute. Mit
dem Transaktionskostenansatz kann nur ein Teilaspekt der Entstehung und des Erfolgs von Wirtschafts-
clustern erklirt werden. Dennoch kann der Transaktionskostenansatz einen bedeutenden Beitrag fiir die

Erklidrung derselben liefern.
e Mirkte sind Netzwerke von Input-Output Beziehungen (Transaktionen),
e Wirtschaftscluster sind die riumliche Folge vertikaler Desintegration,
o Transaktionen verursachen Kosten (Transport-, Vertrags-, Informationskosten, etc.),

e Wirtschaftscluster helfen die Kosten der Transaktionen zu verringern.
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3.3.2 Spieltheorie

Der zuvor erlduterte Transaktionskostenansatz erklart das Entstehen von Kooperationen und Koopera-
tionsnetzwerken hinsichtlich der Wahl der effizientesten Organisationsform zur Koordination von Leis-
tungsbeziehungen, welche aus den jeweils entstehenden Transaktionskosten getroffen werden. Die Spiel-
theorie erklirt hingegen eher das Funktionieren bzw. Nichtfunktionieren von Wirtschaftsclustern als de-

ren Entstehen.

Wirtschaftscluster funktionieren entsprechend spieltheoretischen Uberlegungen, wenn die Kooperations-
partner einen positiven Gewinn aus der Kooperation erwarten konnen. Dahingehend betont die Spiel-

theorie insbesonders die Nutzenaspekte bei der Erklidrung von Kooperation.

., Die Spieltheorie zeigt die Bedingungen auf, unter denen die Kooperation von Akteuren oder Spielern
(hier: Unternehmungen) bessere Ergebnisse (Auszahlungen) fiir jeden Spieler erbringt, als wenn sie auto-
nom handelten. Anders als der Transaktionskostenansatz riickt die Spieltheorie die Ertragsseite in den

Vordergrund.* «

Ein hiufig verwendetes Modell zur Illustration der spieltheoretischen Kooperationsproblematik ist das so-
genannte Gefangenendilemma. Dieses modellhafte Spiel geht auf eine Geschichte zuriick, wo zwei Bank-
riuber von der Polizei festgenommen werden. Um sie des Bankraubs {iberfiihren zu konnen, muss min-
destens einer von beiden die Tat gestehen. Beide Delinquenten werden jeweils einzeln vor die Wahl ge-
stellt, die Tat zu leugnen (Defektion) oder zu gestehen (Kooperation). Die beiden kénnen nicht miteinan-
der sprechen. Gesteht einer, der Komplize hingegen nicht, dann wird der Gestindige als Kronzeuge frei-
gelassen, der Komplize hingegen zu zehn Jahren Gefingnisstrafe vefurteilt. Gestehen beide, bekommt je-
der fiinf Jahre. Gestehen beide nicht, konnen sie nur wegen Waffenbesitzes im AusmaB von einem Jahr

Gefingnis verurteilt werden. Jeder der beiden strebt das geringst mogliche Strafausma@ an.

Das individuell rationale Verhalten fiihrt dazu, dass die Variante ,,Gestehen“ gewihlt wird: Gesteht man,
der andere hingegen nicht, geht man frei. Folgen beide dieser Logik und gestehen beide, so bekommen sie
beide 5 Jahre. Bei einem kooperativen Verhalten, wenn beide nicht gestehen, konnten sie hingegen ihren

Gesamtnutzen erhohen, da beide nur 1 Jahr Gefingnis bekdmen. Das Gesamtoptimum und nicht die indi-

5 Sydow, J.: ,, Strategische Netzwerke “, Gabler, Wiesbaden, 1992, 5. 169
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viduellen Teilmaxima fithren somit fiir beide zur befriedigenden Lésung des Dilemmas. Die folgende Ab-

bildung verdeutlicht nochmals die Entscheidungsmdglichkeiten:

PERSON B
Kooperation Defektion

c

o

® 1 0

(73

g

% 1 10
PERSON A

S 10 5

x

3

Abbildung 5:  Auszahlungsmatrix des Gefangenendilemma

Das Grundmodell des Gefangenendilemmas verdeutlicht, dass fiir eine Kooperation wechselseitige Ab-
stimmung notwendig ist. Konnen sich beide Personen absprechen, erhoht dies die Wahrscheinlichkeit der
Kooperation, allerdings nur solange man der anderen Person vertraut. Denn Kooperation erdffnet nicht
nur zusitzliche Gewinnchancen, sondern birgt auch das Risiko, einseitig iibervorteilt zu werden und auf

diese Weise schlechter gestellt zu werden, als bei nicht-kooperativem Verhalten®.

Das Gefangenendilemma veranschaulicht das gleichzeitige Vorhandensein von Kooperation und Wettbe-
werb (Co-opetition), wie sie zwischen den Partnerinstitutionen in einem Wirtschaftscluster auftritt. Durch
koordiniertes Verhalten der Teilnehmer lassen sich zusitzliche Nutzeneffekte generieren, bzw. Kosten
vermeiden. Spieltheoretisch erklirbares Verhalten spielen bei der Analyse der Entstehung sicher eine be-
deutende Rolle. Die alleinige Riickfithrung des Phinomens ,Wirtschaftscluster” auf ein von reinen
Nutzeniiberlegungen geprigtes ,,Spiel* kann dieses komplexe Phinomen sicherlich nicht in vollem Um-

fang erkldren.

% ygl Baumgarten, C.: , Unternehmenskooperationen: Eine Betrachtung aus der Perspektive der Fiihrung“, Verlag Barbara

Kirsch, 1998, §. 59
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3.3.3 Der Clusteransatz von Porter

Alfred Marshall entwickelte die Clustertheorie basierend auf Untersuchungen regionaler Anhiufungen
von Industriekomplexen. Seine Theorie fiihrte die Entstehung von regionalen Anballungen von Industrien
auf das Auftreten positiver Externalititen zuriick, welche durch die Agglomeration von verbundenen Un-

ternehmen entstehen. Marshall extrahierte drei Griinde fiir auftretende positive Externalititen:

o die Erleichterung von Wissensspillovern,

e das gebiindelte Vorhandensein spezialisierter Inputfaktoren seitens der Zulieferindustrie sowie
¢ ein geografisch konzentriertes Reservoir an einschligig ausgebildeten Arbeitskriften.

Porter% entwickelte darauf aufbauend einen Clusteransatz, der als Grundlage fiir die Entstehung und For-
derung vieler Wirtschaftscluster und Clusterinitiativen wirkte. Sein Ansatz iibertrug die Elemente der
Wettbewerbsfihigkeit von der Unternehmens- auf die Staatsebene, um die nationale Wettbewerbsfihig-
keit mehrerer Staaten empirisch zu untersuchen. Nach seinen empirischen Befunden entstehen nationale

Wettbewerbsvorteile durch vier Bestimmungsfaktoren, die den Kern des ,,Porterschen Diamanten“ bilden.
Diese vier Bestimmungsfaktoren des Diamanten sind:

¢ Faktorbedingungen,

¢ Nachfragebedingungen,

e Verwandte und unterstiitzende Branchen,

¢ Kontext von Unternehmensstrategie und Rivalitit.

Weiters werden die Faktoren

e Staat und Zufall

als Quellen fiir standortbezogene Wettbewerbsvorteile bezeichnet.

In Abbildung 6 ist der Diamant von Porter dargestellt.

66 Porter, M.. ,,The Competitive Advantage of Nations”, MacMillan, London, 1990
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Faktor-

bedingungen

N

« Vorhandene Quantitat und
Kosten der
Produktionsfaktoren

o Faktorqualitat

o Faktorspezialisierung

Kontext von
Unternehmens-

strategie
und Rivalitat

f

« Ortliche Rahmen-
bedingungen, die geeignete
Formen von Investitionen
und beharrlicher
Weiterentwicklung
beginstigen

o Wettbewerb zwischen den
ansassigen Unternehmen

Nachfrage-

A

v

bedingungen

/

« Anspruchsvolle und
qualititsbewusste lokale
Kunden

« Ungewdhnliche Nachfrage
in spezialisierten
Segmenten

Verwandte und
unterstitzende

Branchen

« Qualifizierte Lieferanten am
Standort

» Wettbewerbsfahige
verwandte Branchen am
Standort

Abbildung 6:  Der Diamant von Porter ¥

Faktorbedingungen:

Unter Faktorbedingungen versteht Porter die Ressourcenausstattung eines Standortes. Dabei unterscheidet

er zwischen ,basic factors”, ,,advanced factors” und ,,specialized factors”. Unter ,,basic factors* werden

die natiirlichen Rohstoffe eines Landes bzw. einer Region sowie auch verfiigbare, unqualifizierte Arbeits-

kriifte verstanden. Porter sieht die meisten Entwicklungslidnder in einem Stadium, wo die Wettbewerbs-

fihigkeit auf der Ausnutzung der basic factors basiert.

57 Porter, M.: ,, The Competitive Advantage of Nations”, MacMillan, London, 1990, S. 127
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»Basic factors are passively inherited, or their creation requires relatively modest or unsophisti-

cated private and social investment.” ®

Dabei beruht die Wettbewerbsfihigkeit auf Einzelunternehmen und derartige Volkswirtschaften sind

stark von Preis- und Konjunkturschwankungen abhiingig.

Unter die advanced factors fallen Transport- und Verkehrssysteme, Bildungseinrichtungen, Kommunika-
tionsnetze, Forschungs- und Entwicklungsinstitutionen. Diese advanced factors bauen auf den basic
factors auf und bediirfen hoher Investitionen im Bereich der Infrastruktur. Das Vorhandensein einer funk-
tionierenden Infrastruktur ist eine der Grundlagen fiir die Wettbewerbsfihigkeit eines Landes bzw. einer
Region. Dennoch konkurrieren viele Linder, welche sich auf dieser Entwicklungsstufe befinden, in preis-
sensitiven Branchen und konnen nicht mittels Produktinnovationen aktiv in der Weltwirtschaft agieren.

Auf dieser Entwicklungsstufe sind viele Schwellen- und Reformlénder zu sehen.

Die dritte Entwicklungsstufe ist durch das Vorhandensein von specialized factors gekennzeichnet. Unter
diese specialized factors fallen hochspezialisierte Arbeitskriifte, Forschungseinrichtungen und angepasste
Dienstleistungsunternehmen. Diese specialized factors erlauben das Entstehen struktureller, schwierig
nachzuahmender Wettbewerbsvorteile, wobei sich rdumliche Nihe von Unternehmen, die gleiche oder
dhnliche Faktoren nachfragen, wie sie bei einem Wirtschaftscluster gegeben ist, positiv auf die Entwick-

lung dieser specialized factors auswirken.

Im Gegensatz zu basic und advanced factors, wo der Wettbewerb vorwiegend iiber den Preis erfolgt, lie-
gen die Wettbewerbsvorteile, die durch die Existenz von specialized factors entstehen, in Bereichen mit
geringerer Preissensitivitit. Dabei sind Aspekte der Qualitiit, kurze Produkt- und Prozessinnovationszy-
klen, Forschungs- und Entwicklungskapazititen, sowie vorhandenes Spezialwissen bestimmend fiir den
Erfolg. Der Mangel an basic factors ist meist kurzfristig ein Nachteil fiir eine Region, kann aber langftris-
tig die Unternehmen zu innovativem Verhalten veranlassen. Beispiele fiir erfolgreiche Entwicklung trotz
schlechter Ressourcenausstattung sind Linder wie. Japan oder die Schweiz. Daher ist es fiir hochent-
wickelte Volkswirtschaften wichtig, geeignete Strukturen, welche die Herausbildung dieser specialized
factors begiinstigen, zu schaffen. Wirtschaftscluster konnen diesbeziiglich einen Nihrboden fiir diese

specialized factors bilden, welche in Folge den Unternehmen in der Clusterregion zur Verfiigung stehen.

8 Porter, M.: , The Competitive Advantage of Nations”, MacMillan, London, 1990, S. 81
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Nachfragebedingungen:

Durch die Globalisierung des Wettbewerbes konnte man ableiten, dass der Binnennachfrage weniger Be-
deutung zukommen wiirde. Nach Porter kommt den Nachfragebedingungen im ,,Heimmarkt"“ einer Bran-
che ein sehr wesentlicher Einfluss fiir die Entwicklung der Wettbewerbsfihigkeit zu. So wirkt sich ein
hochentwickelter heimischer Absatzmarkt mit anspruchsvollen Kunden, welche hohe Produkt- bzw.
Dienstleistungsqualitit und ein gutes Kundenservice nachfragen, positiv auf die Herausbildung der

specialized factors und die allgemeine Wettbewerbsfihigkeit aus.

Die Untemehrhen eines Landes kénnen auch globale Entwicklungen ausldsen, wenn sich lokale Trends
global durchsetzen. Ein gutes Beispiel fiir eine derartige Entwicklung ist mit dem Begriff ,,Amerikanisie-
rung® verbunden, welches mit bestimmten Produkten auch die Lebensart exportiert. Wirtschaftscluster
aggregieren auch regional vorhandenen Bediirfnisse und unterstiitzen die Innovation aufgrund erhohter

Konkurrenz und gestiegener Anspriiche der Abnehmer.

Verwandte und unterstiitzende Branchen:

Spezialisierte Lieferanten und verwandte Branchen sind fiir die Wettbewerbsfihigkeit von Regionen von
besonderer Bedeutung. Wettbewerbsfihige Zulieferbetriebe verschaffen nachgeordneten Unternehmen
am Vorteile, da sie effizient und rasch die nétigen Inputfaktoren zur Verfiigung stellen. Weiters ergeben
sich durch die geografische Nihe zwischen Lieferanten und Kunden Wettbewerbsvorteile, da durch kurze
Kommunikations- und Informationswege den Austausch von Ideen und Innovationen begiinstigt. Die
Unternehmen koénnen leichter in Forschungs- und Entwicklungsaktivititen ihrer Lieferanten eingebunden

werden, was zu einer bedarfsgerechten und schnelleren Entwicklung fiihrt.

Verwandte Industriezweige konnen durch die Entwicklung von ergidnzenden, spezialisierten Produkten
und Dienstleistungen eine sehr positive Rolle fiir die Kernbranche einnehmen. Diesem Faktor kommt im
Zusammenhang mit Wirtschaftsclustern eine besondere Bedeutung zu, da durch die verstirkte Interaktion
horizontal und vertikal entlang einer Wertschopfungskette neue Innovationspotenziale entstehen und sich

komplementérer Unternehmen entwickeln.

Kontext von Unternehmensstrategie und Rivalitéit:

Die regionalen Bedingungen und das lokale Umfeld beeinflussen Griindungsaktivititen sowie Organi-
sationsstruktur und Managementpraktiken der Unternehmen. Laut Porter variieren Managementpraktiken
und Fiihrungsstile aber nicht nur in Bezug auf die Kulturkreise, sondern auch in Bezug auf die Branchen.
Kulturen, denen bestimmte Managementpraktiken eigen sind, sind oftmals in jenen Branchen erfolgreich,

in welchen diese Praktiken Standard sind.
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Als Beispiel konnen die KMU in Italien dienen, welche zwar in privater Hand sind, patriarchalisch ge-
filhrt werden und trotzdem internationalen Erfolg haben. In Deutschland sind erfolgreiche Unternehmen
demgegeniiber oftmals streng hierarchisch gegliedert. Diese unterschiedlichen Organisationsstrukturen
fiilhren auch zu angepassten Unternehmensstrategien. Italienische Unternehmen verfolgen oftmals die
Strategie des ,,customizing® und einer flexiblen Nischenproduktion. Deutsche Unternehmen zeichnen sich
im Vergleich durch hohe Qualitit, Standardisierung und Genauigkeit aus und sind in Branchen, in wel-

chen diese Strategien wettbewerbsbestimmend sind, besonders erfolgreich.

Gibt es regional mehrere Unternechmen mit dem gleichen Produktspektrum, intensiviert dies den
Wettbewerb, steigert aber auch die Innovationsfihigkeit der Unternehmen. Fiir die Region bewirkt dieser
lokale Wettbewerb oftmals eine Verbesserung der internationalen Wettbewerbssituation, da es zur

stindigen Verbesserung der Produkte und Prozesse zwingt.

Neben den vier bereits genannten Faktoren, die den eigentlichen Diamanten beschreiben, wurde dieses

Modell von Porter um zwei weitere EinflussgréBen - Zufall und staatliche Politik - erweitert.

Zufall:

Der Faktor Zufall fiir die Wettbewerbspositionen von Unternehmen, Regionen und Lindern spielt keine
unwesentliche Rolle. Oftmals konnen unvorhersehbare politische, soziale, wirtschaftliche oder technische

Entwicklungen groBen Einfluss auf die strategische Marktposition haben.

Staatliche Politik:

Staatliche Rahmenbedingungen wie Steuern, Férderungen, gesetzliche Grundlagen, staatliche Regulie-
rung, das Verwaltungswesen sowie das Nachfrageverhalten des Staates beeinflussen die Struktur einer
Volkswirtschaft und damit die Wettbewerbsfahigkeit wesentlich. Die beschriebenen Faktorbedingungen,
Nachfragebedingungen, die Existenz verwandter und unterstiitzender Branchen sowie die Wettbewerbs-
bedingungen als auch der Einfluss von Zufall und Staat stehen in komplexen Wechselwirkungen und soll-
ten zu einem ,innovativen Milieu® fiihren. Wettbewerbsvorteile in einem Bereich konnen sich wettbe-
werbsfordernd auf die anderen Bereiche auswirken und die resultierende Wettbewerbsposition einer

Region oder eines Landes verbessern.

Ein derartiges ,.innovatives Milieu* findet sich oftmals auch in Wirtschaftsclustern, wo durch die Koordi-
nation oberhalb beschriebener Faktoren die Grundlage fiir diesen Entwicklungsprozess gelegt wird.
Durch das ,,Clustering” von Unternehmen in verwandten Branchen wird die technologische Innovations-

geschwindigkeit erhoht und die Nachfrage nach qualitativ hochwertigen Zulieferprodukten und Dienst-
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leistungen verstdrkt. Dadurch werden verwandte Industrien und Zulieferindustrien zu innovativem Han-

deln angeregt und es entsteht ein sich selbst verstirkender Innovationsprozess.

Im Mittelpunkt von Wirtschaftsclustern stehen sogenannte , Leitunternehmen®, die international wettbe-
werbsfihige Giiter und Dienstleistungen herstellen. Diese sind von einem Netzwerk verwandter Indus-

trien umgeben, die wichtige Vorprodukte herstellen und Dienstleistungen an die Leitunternehmen liefern.

Nach Porter beeinflussen Wirtschaftscluster den Wettbewerb auf 3 Arten:
e  Wirtschaftscluster erhthen die Produktivitit der Unternehmen am Standort,

e  Wirtschaftscluster steuern Richtung und Gangart der Innovationen - das sichert kiinftiges Pro-

duktionswachstum,

e  Wirtschaftscluster stimulieren zur Griindung von neuen Unternehmen — das stirkt wiederum

den Wirtschaftscluster.

Die Wettbewerbsfihigkeit von Regionen wird somit nicht nur durch die Stirken einzelner Unternehmen,
sondern immer mehr von der Innovationskraft ganzer Wirtschaftscluster bestimmt. Eine ganz besondere
Rolle nimmt dabei das Humankapital ein, welches verstirkt mobil ist und sich zunehmend um derartige

Innovationszentren ansiedelt.

Porter sieht die Rolle des Staates bei der Forderung von Wirtschaftsclustern neben den Basisfunktionen
wie die Sicherung der makroSkonomischen und politischen Stabilitit, insbesondere in der Regulierung
und der Schaffung von Anreizen beziiglich Konkurrenzverhalten, Innovativitit und Produktivitdtswachs-
tum. Im Speziellen beziehen sich die staatlichen Aufgaben dabei auf die Steuerung des Wettbewerbs und
den Schutz von geistigem Eigentum. Dariiber hinaus zeichnet der Staat fiir eine Beseitigung von Hinder-
nissen und Vereinfachung von beschrinkenden Faktoren verantwortlich. Insbesondere ist hier der Per-
sonalbereich anzusprechen, in dem derzeit gerade in den Automobilclustern ein Ungleichgewicht

zwischen Angebot und Nachfrage in Bezug auf Techniker besteht.

Neben der Sicherstellung geeigneter Rahmenbedingungen fillt dem Staat in der mitteleuropdischen
Tradition der Industriepolitik eine bedeutende Rolle hinsichtlich der Initiierung von Wirtschaftsclustern
zu. Sehr wichtig bei der Institutionalisierung ist neben der Finanzierung des Managements auch die Dar-
stellung wirtschaftlicher Erfolge durch Kooperation fiir die beteiligten Unternehmen, um die Koopera-
tionsbereitschaft zu férdern und neue Unternehmen fiir den Wirtschaftscluster zu gewinnen. Die Mit-
gliedschaft von prestigereichen Leitunternehmen fordert die Bereitschaft anderer Unternehmen am Wirt-

schaftscluster teilzunehmen.
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3.4 Institutionalisierte Wirtschaftscluster in Osterreich

Wirtschaftscluster stellen, in den letzten 10 Jahren, in Osterreich ein wichtiges industriepolitisches Instru-
ment dar und in den 90er Jahren wurden in Osterreich eine Vielzahl von institutionalisierten Wirtschafts-
clustern installiert. Osterreichs Wirtschaft ist traditionell von Klein- und Mittelbetrieben bestimmt und es
herrscht eine — historisch-politisch gewachsene — starke Verflechtung zwischen Staat und Unternehmen.
Diese beiden Umstinde begiinstigen die Bildung von Wirtschaftsclustern, welche als wirtschaftspolitisch-
es Element fiir die Wettbewerbsfihigkeit eines Kleinstaates sehr wertvoll sind. Der Erfolg von Kooperati-
onen und in Erweiterung dieser von Wirtschaftsclustern als Organisationsform ist auch von kulturellen
und gesellschaftlichen Werthaltungen und Gepflogenheiten abhingig. So begiinstigt auch die Mentalitit

der Menschen in Osterreich die Clusterbildung.

In Osterreich existieren eine Vielzahl von institutionalisierten Wirtschaftsclustern und einige Cluster-Ini-
tiativen, wovon eine Reihe im Rahmen der Exportoffensive der Bundesregierung bzw. des Schirmprojek-
tes des Bundesministerium fiir Wissenschaft und Verkehr, oder dessen Nachfolgeministerien, gefordert
wurden. Eine ganze Reihe von Initiativen entfillt auf sogenannte Kompetenzzentren. Alle iibrigen sind
weitgehend regional gefordert, wie beispielsweise der Automobilcluster Styria oder der Cluster Diesel-

technologie in Oberdsterreich.

Der Begriff ,regional” ist hier iiber den allgemein verstandenen Begriff ,Region hinaus determiniert.
Der Wirtschaftscluster hat in einer bestimmten Region seinen Schwerpunkt, ist aber fiir Unternehmen aus
ganz Osterreich offen. So etwa kommen beim Dieseltechnologie-Cluster (CDT) nur etwa die Hilfte der
Mitglieder aus Oberosterreich und konnte sicherlich auch als iiberregionaler Wirtschaftscluster verstan-
den werden. Manche Proponenten des Clustergedankens gehen sogar soweit, Osterreich und angrenzende
Gebiete als Region zu sehen. Dabei sollte angemerkt werden, dass ein Wirtschaftscluster auch grenz-

iibergreifend agieren kann.

Gerade in Osterreich hat sich in den letzten Jahren ein Trend zu bundeslindergeforderten Wirt-
schaftsclustern abgezeichnet, und verdeutlicht das gingige Osterreichische Verstindnis des Begriffes
Region. Die lidnderspezifischen Forderungen sind sehr wichtig fiir eine positive Entwicklung eines
Wirtschaftsclusters, wobei sich zeigt, dass sich der Wirtschaftscluster als regionalpolitisches,

wirtschaftliches Instrument bewihrt hat. Regionale Ballungen von Industrien und Forschungsstitten sind
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gerade in Osterrei;:h eine gute Grundlage fiir neue Cluster®. Der erste institutionalisierte Wirtschafts-
cluster in Osterreich war der Automobilcluster Styria (ACS). Hierbei ging die Initiative vom Land
Steiermark aus. Der zweite Automobilcluster in Osterreich entstand nach Erstellung eines regionalen
Entwicklungskonzeptes fiir Oberdsterreich, erarbeitet von diversen lokal angesiedelten Unternehmen,
Universititen und Interessensvertretungen. Mit 291 ™ Mitgliedern ist er der groBte osterreichische

regionale Wirtschaftscluster.

Unter Cluster-Initiativen versteht man Projekte, die sich gerade in der Startphase befinden. In Osterreich
existieren sehr viele Projekte, die sich als Cluster bezeichnen oder eine Cluster-Griindung anstreben. Die
Erfahrung zeigt jedoch, dass viele Projekte die Institutionalisierung nicht schaffen, oder diese kurz nach
der Griindung wieder aufgeldst werden. Dafiir gibt es unterschiedliche Griinde wie mangelnde Koopera-
tionsbereitschaft der Unternehmen und unzureichende Identifikation mit dem Wirtschaftscluster. Weiters
konnen fehlende finanzielle Unterstiitzung durch offentliche Stellen sowie politische Gegnerschaft derar-
tige Initiativen relativ rasch wieder zum Verschwinden bringen. In diesem Zusammenhang sind die
gescheiterten Bau- und Schi-Cluster zu nennen, wo trotz des Vorhandenseins von Stérkefeldern keine

erfolgreiche Clusterbildung zustande kam.

Im Rahmen der Technologieoffensive der Osterreichischen Bundesregierung wurden die Kompetenz-
zentren, K-plus, K-ind und K-net, ins Leben gerufen. Die Forderung ist an die Kooperation zwischen
Wirtschaft und Wissenschaft gekoppelt. Zielsetzung ist eine verbesserte angewandte Forschung und

Entwicklung.

% vgl. IWI, , Bioenergie-Cluster Osterreich*, Langfassung Band 39/1998

70 Stand 11. Mai 2003, Quelle AC-Monatsinfo, Mai 2003, http:/fwww.automobil-cluster.at/monatsinfo.php
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3.5 Nutzen und Probleme von Wirtschaftsclustern

»In the future, success will come to those companies, large and small, that can meet global stand-

ards and tap into global networks. And it will come to those cities, states, and regions that do the

best job of linking the businesses that operate within them to the global economy. "'

Im Folgenden sollen die Chancen eines Wirtschaftsclusters, die sich fiir eine Region, fiir die Unterneh-
men und Mitarbeiter ergeben, behandelt, sowie etwaige Risken, die zu einer Fehlentwicklung bzw. zu ei-

nem Niedergang eines Wirtschaftsclusters fiihren kdnnen, aufgezeigt werden.

3.5.1 Nutzen fur die Region

.. .. . . . . 72
. Clusters are a driving force in increasing exports and magnets for attracting foreign investment. ‘

Durch die Internationalisierung und Globalisierung ergeben sich auch fiir die Regionen neue Heraus-
forderungen. Auch Regionen stehen im globalen Wettbewerb um die besten Standortbedingungen und im
Werben um Unternehmen und miissen sich um attraktive Rahmenbedingungen fiir die ansissigen Unter-
nehmen bemiihen. Der Clusteransatz bietet dafiir ein geeignetes Instrument und hilft Regionen aktiv ihre
Wirtschaft positiv zu beeinflussen und zu unterstiitzen. Unterstiitzende Faktoren, die zur Etablierung

eines erfolgreichen regionalen Wirtschaftsclusters beitragen, sind:

¢ angepasstes Infrastrukturangebot,

e Nihe zu Absatzmirkten,

o ausreichende Verfiigbarkeit von qualifiziertem Personal und Dienstleistungen,
* Aus- und Weiterbildungsinstitutionen,

o effiziente und flexible Verwaltung,

e Abstimmung der Wirtschaftscluster und mit Regional-Entwicklung,

e abgestimmte Arbeitsmarktpolitik.

7! Kanter, R. M.: “World Class: Thriving Locally in the Global Economy’, Simon & Schuster, 1995

72 Porter, M.: ., The Competitive Advantage of Nations”, MacMillan, London, 1990, S. 199
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Dariiber hinaus ergeben sich fiir die Region Chancen in folgenden Bereichen:

o Spezialisierung, die Wachstum begiinstigt,

* Diversifizierung von Technologien in verwandte Bereiche,

¢ Verbesserung der Wettbewerbsfihigkeit der Region,

e Erhthung des Wohlstandes fiir die lokale Bevolkerung,

¢ Positive Beeinflussung der Industriestruktur,

¢ Neugriindungen und Spin-Offs von Unternehmen und Entstehen neuer Arbeitsplitze.

Diese Unternehmensneugriindungen und Spiﬁ-Offs bestehender Unternehmen sind meist innovativ und
spezialisiert und ein wichtiger Impuls fiir die Attraktivitit einer Region. Diese neuen Unternehmen erho-
hen auch das Spektrum der ansissigen Unternehmen. Der Wirtschaftscluster begiinstigt diese Neugriin-
dungen, nicht zuletzt dadurch, dass Mitarbeiter ansissiger Unternehmen bestehende Produkt- oder Dienst-

leistungsliicken im Markt schneller erkennen und die notwendigen Informationen und Kontakte haben.

Fiir neue Unternehmen ist der Zugriff auf Ressourcen leichter, was Neugriindungen positiv beeinflusst. In

Hinblick auf die folgenden Faktoren ergeben sich positive Effekte fiir Neugriindungen:

Personal: In einem Wirtschaftscluster kommt es auch zu einer Konzentration von gut ausgebildeten Mit-
arbeitern. So siedeln sich auch Spezialisten gerne in Wirtschaftsclustern an, da dort ihre Fachkenntnisse
gefragt sind. Spezialisierte Fachkompetenz kann auch auf mehrere Unternehmen aufgeteilt werden, wie

dies Unternehmensberater praktizieren.

Finanzielle Ressourcen: Finanzinstitute und Investoren, die mit einem Wirtschaftscluster vertraut sind,
kennen die Bediirfnisse, Risken und Chancen bestimmter Branchen und werden so eine geringere Risiko-
pramie auf ihr Kapital fordern. Die Bekanntheit eines Wirtschaftsclusters erleichtert auch den Zugang zu

auslidndischen Investoren.

Vorprodukte und Dienstleistungen: In einem Wirtschaftscluster sind die nétigen Lieferanten und
Dienstleister lokal vorhanden. Dies bedingt kiirzere Transportwege, geringere Kosten und hohere Flexibi-
litdt. Damit ist die ,,Just in Time* Philosophie leichter umzusetzen und die Abstimmung zwischen Liefe-

ranten und Kunden kann schneller erfolgen.
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3.5.2 Nutzen fir die Unternehmen

.» Why clusters? Clusters align better with the nature of competition and the sources of competitive

advantage. Clusters, broader than industries, capture important linkages, complementarities, and

spillovers of technology, skills, information, marketing. “”

Fiir die an einem Wirtschaftscluster beteiligten Unternehmen kénnen sich die folgenden Vorteile ergeben:
o Kostenvorteile durch Skalen- und Verbundeffekte,

e Zugang zu Know-how und Technologien (Spill-Over Effekte),

o | Risikoaufteilung bei kooperativen Projekten,

¢ Hilfe beim Eintritt in neue Mirkte (Internationalisierung),

* Zugang zu spezialisierten Infrastrukturangeboten, Dienstleistungen und Personal,

e Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit des Einzelunternehmens.

Dariiber hinaus konnen nachfolgende Synergie-Effekte zu folgenden Chancen fiir Unternehmen fiihren:
e Verbesserte Information/ Erhohung des Wissens durch gemeinsames Forschen und Arbeiten,

e Zugang zu neuen Technologien,

e Verbesserte Koordination unternehmensiibergreifender Prozesse,

e Erhohte Flexibilitit in Bezug auf Kundenwiinsche, Produktspektrum und Markterfordernisse,

e Stirkung der Wettbewerbsfihigkeit durch gemeinsames Auftreten gegeniiber Abnehmern,

¢ Kostenvorteile durch giinstigere Einkaufskonditionen,

e Verminderung des Risikos durch Risikoaufteilung bei kooperativen Projekten,

¢ Kosteneinsparungen durch gemeinsame Nutzung von Infrastruktur und Dienstleistungen,

e Unterstiitzung beim Eintritt in neue Mirkte (Internationalisierung),

e Verbesserte Zusammenarbeit mit Forschungszentren und Universititen.

73 Porter, M.: ,, The Competitive Advantage of Nations”, MacMillan, London, 1990, S. 205
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3.5.3 Nutzen fur die Arbeitnehmer der Region

Florierende Wirtschaftscluster haben nicht nur Vorteile fiir Unternehmen, sondern auch fiir deren Mitar-
beiter. So kann es zu einer steigenden Anzahl von anspruchsvollen und gut bezahlten Arbeitsplidtzen kom-
men, was den sozialen Standard der Mitarbeiter aber auch die Arbeitsplatzsicherheit erhoht. Beim Verlust
des Arbeitsplatzes haben Mitarbeiter in einem Wirtschaftscluster einen vielfach schnelleren Zugang zu
einer neuen Arbeitsstelle im gleichen oder in einem #hnlichen Titigkeitsbereich. Aufgrund der regionalen
Konzentration der Unternehmen und der Verfiigbarkeit gleichwertiger Arbeitspliitze sind die Barrieren fiir
einen Arbeitsplatzwechsel geringer. Die Arbeitnehmer kdnnen neue herausfordernde Arbeitsplitze anneh-
men, ohne einen Wohnungswechsel vornehmen zu miissen und ohne aus ihrem sozialen Umfeld gerissen
zu werden. Dariiber hinaus konnen auch die informellen Kontakte zwischen Mitarbeitern, die sich verdn-

dern mochten und in verschiedenen Unternehmen arbeiten, genutzt werden.

Die Ausbildung der Arbeitnehmer in einem Wirtschaftscluster sollte eine hohe Qualitit haben, indem sie
Praxisnihe und Aktualitit anbieten. Gewiihrleistet wird dies durch eine enge Zusammenarbeit von Aus-
bildungs- und Forschungsstitten mit Unternehmen. So haben Absolventen von Universititen oder Fach-

hochschulen oftmals auch eine Moglichkeit, ihr theoretisches Wissen leichter in der Praxis zu erproben.

3.5.4 Probleme von Wirtschaftsclustern

Der Erfolg eines Wirtschaftsclusters kann von wenigen Jahren bis zu mehreren Jahrzehnten dauern und

hiingt hauptsichlich von seiner Fiahigkeit zur Weiterentwicklung ab.

»Neben positiven Effekten darf nicht verkannt werden, dass Netzwerke auch ein spezifisches

Risikopotenzial aufweisen, wobei die folgenden Risiken genannt seien.:
- Es ist nur eine partielle Systembeherrschung maglich,
- es besteht die Gefahr des Kompetenzverlustes und

es werden Abhiingigkeiten geschaffen.” ™

7 Corsten, H.: ,, Unternehmensnetzwerke: Formen unternehmensiibergreifender Zusammenarbeit“, Oldenbourg, Miinchen, 2001,

S5
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Bei fehlender Weiterentwicklung kann dies zum Niedergang oder Zerfall eines Wirtschaftsclusters fiih-
ren. Mogliche Probleme und Risken, die zu einem nicht nachhaltigen Ergebnis oder dem Zerfall eines

Wirtschaftsclusters fiihren kdnnen, sind:

e AusschlieBliche Konzentration auf Unternehmen innerhalb des Wirtschaftsclusters und damit

»Verschlafen* neuer Entwicklungen,

o Gefahr einer ,,.Cluster-Betriebsblindheit”, eines clusterinternen Gruppendenkens, das neue

Ideen und Losungsansitze unterdriickt,

e Uberlastung der vorhandenen Infrastruktur oder des lokalen Arbeitsmarktes sowie starke Um-

weltverschmutzung durch die Konzentration der Unternehmen,
e Steigende Wohnungs- und Lebenshaltungskosten und steigende Preise fiir Betriebsimmobilien,
¢ Griindung von Wirtschaftsclustern mit der Intention, Férderungen zu lukrieren,
e Schnelles Aufbrauchen 6ffentlicher Mittel ohne Aufbau einer wirksamen Clusterorganisation,
o  Wettbewerbsverzerrungen durch Absprachen und die Bildung von Kartellen,

e Abhingigkeit der Region und der Arbeitsplitze von einer Branche bzw. einem Wirtschafts-

cluster und deren Branchenkonjunktur.

Porter weist darauf hin, dass Clusterbildung auf keinen Fall mit der Einladung zur Kollision und Kartell-
bildung verwechselt werden darf. In diesem Fall wiirden ndmlich Leistungsanreize beseitigt und kontinu-
ierliche Verbesserung unmoglich gemacht. Porter betont wiederholt, dass Mitglieder eines Wirtschafts-
clusters nur in Teilbereichen gemeinsame Interessen verfolgen, wihrend sie iiberall sonst entweder

miteinander in Wettbewerb stehen, oder aber auf unterschiedlichen Mirkten titig sind.”

75 Porter, M.: ,, Clusters and the new economics of competition”, in Harvard Business Review, Nov./ Dez. 1998, S. 80
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4 Management

Management als Titigkeit, als Profession und als Einrichtung ist nicht etwas, was sich erst mit der Indus-
trialisierung entwickelt hat. Gerade im militdrischen Bereich aber auch in der Staatsverwaltung wurden
Aspekte der Verwaltung, der Organisation und der effizienten Abwicklung auch schon in der Antike the-
matisiert. Eine wissenschaftliche Auseinandersetzung mit den oben erwidhnten Themenstellungen erfolgte
erst Ende des 19. Jahrhunderts und fand mit den Arbeiten Robert Owens und Frederick Winslow Taylors

erstmals breitere Publizitiit.

Die erste Hilfte des 20. Jahrhunderts, welche von zwei Weltkriegen, die nicht nur am Schlachtfeld, son-
dern auch in den Fabrikshallen entschieden wurden, machte die Auseinandersetzung mit neuen Methoden
- und Theorien des Managements iiberlebenswichtig. In dieser Zeit entstanden auch das Biirokratiemodell
Max Webers und das Administrationsmodell Henri Fayols. Diese eher ,technokratischen Ansitze wur-
den gegen Mitte des 20. Jahrhunderts durch Ansiitze, die soziale und psychologische Komponenten des

Managements stirker betonten, erginzt.

Die zweite Hilfte des 20. Jahrhunderts ist durch einen Pluralismus an theoretischen Ansitzen gekenn-
zeichnet. Systemische und systemtheoretische Ansitze versuchen Management als Ganzes zu erfassen,
withrend Entscheidungs- und Spieltheorie partikulire Probleme des Managements zu l1osen versuchen.
Der sozio-technische Ansatz stellt die Wechselwirkung zwischen Technologie und den zu ,,managenden®
Menschen in den Vordergrund, wihrend ,,6konomische* Ansitze Management aus dem Blickwinkel der

Wirtschaftlichkeit betrachten.
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4.1 Begriffsbildung

Der Begriff Management beruht auf dem Verb fo manage, welches sich aus dem lateinischen manus (=

Hand) entwickelt hat. Der Begriff Management bedeutet:

.» 1. The act, manner, or practice of managing; handling, supervision, or control.

2. The person or persons who control or direct a business or other enterprise.

3. Skill in managing; executive ability. “ 7

Diese Definition bezeichnet Management als Titigkeit, Management als Gruppe von Personen und Mana-
gement als Fihigkeit. Nachfolgend soll insbesondere auf das Management-Verstindnis der Wirtschafts-

wissenschaften eingegangen werden.

Fiir eine Begriffsbildung soll von folgenden Definitionen von Management ausgegangen werden:

“Management ist ein Komplex von Steuerungsaufgaben, die bei der Leistungserstellung und

-sicherung in arbeitsteiligen Systemen erbracht werden miissen.””’.

“Management ist die bewegende Kraft,' die richtungs- und impulsgebende Aktivitit, die Leistung und

Wirksamkeit unserer Institutionen bestimmt. “

»eee SO geht Management weit iiber Fiihrung von Menschen hinaus und bezieht sich auf die Gestal-

tung und Steuerung von komplexen Institutionen insgesamt.””

Sie stellt eine Definition in Fortsetzung der Arbeiten Ulrichs, welche nachfolgend von Bleicher weiterent-
wickelt wurde, dar. Mit dem ,,St. Gallener Management Konzept* wurde ein Konzept fiir ein Integriertes

Management System entwickelt. Ulrich und Bleicher gehen von folgendem Management-Begriff aus:

76 The American Heritage College Dictionary, 1993

77 Steinmann, H.; Schreyégg, G.: ,,Management: Grundlagen der Unternehmensfiihrung “, Gabler, 2000, S. 7
78 Malik, F.: ,Management-Perspektiven”, Haupt, Bern; Stuttgart; Wien, 1999, S. 16

7 ebenda, S. 19
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“Management ist das Gestalten, Lenken und Entwickeln von Institutionen der menschlichen

Gesellschaften”

Dabei unterscheiden sie die folgenden Funktionen des Managements:

Management
Gestaltung Lenkung Entwicklung
eines institutionellen Rah- durch das Bestimmen von Zie- ist teils das Ergebnis von Gestaltungs-
mens, der es ermdglicht, eine len und das Festlegen, Auslo- und. Lenkungsprozessen im Zeitab-
handlungsfahige  Ganzheit sen und Kontrollieren von ziel- lauf, teils erfolgt sie in sozialen Syste-
Uber ihre  Zweckerflllung gerichteten  Aktivititen des men eigenstandig evolutorisch durch
Gberlebens- und  entwick- Systems und seiner Elemente. intergeneratives Erlernen von Wissen,
lungstéhig zu erhalten. Kénnen und Einstellungen.

Abbildung 7: Funktionen des Management 8

Gestalten bedeutet, eine Institution iiberhaupt zu schaffen und als zweckgerichtete handlungsfihige Ganz-
heit aufrechtzuerhalten. Da infolge der Eigendynamik der Umwelt und der Stoérungsanfilligkeit der Un-
ternechmung gestaltende MaBnahmen nicht dazu ausreichen, dass die Unternehmungsaktivitit jederzeit
den jeweiligen Umweltbedingungen und eigenen Anforderungen angepasst sind, miissen laufend Ent-
scheide getroffen und verwirklicht werden, welche als unmittelbare Lenkung des Unternehmensgesche-
hens bezeichnet werden konnen und die das Bestimmen konkreter Teilziele und das Auslésen und unter

Kontrolle halten der zielgerichteten, konkreten Aktivititen der einzelnen Komponenten umfassen.

Das Entwickeln als Fiihrungsfunktion besteht in der Forderung der Lernfihigkeit der Unternehmung; auf
kiirzere Sicht bedeutet das, dass das Unternehmen lernt, bei gegebenen Zielen immer besser zu funktio-
nieren, Mingel sukzessive auszumerzen und begangene Fehler nicht zu wiederholen. Auf lingere Sicht
geht es um die Forderung der vielgeforderten Innovationsfihigkeit der Unternehmung, der Anpassung an
neue Anforderungen und dem Suchen und Realisieren neuer Ziele und Verhaltensweisen. In der Literatur

finden sich drei prominente Ansitze fiir das Management, welche nachfolgend vorgestellt werden sollten.

8 Ulrich, H.: , Management, - Gesammelte Beitriige*, Bern und Stuttgart, 1984

8! Bleicher, K..: ., Das Konzept Integriertes Management*, Campus Verlag, Frankfurt/ New York, 2001, 5.54
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4.1 Institutionaler Ansatz

Um sich den institutionalen Aspekten und insbesondere dem Institutionalisierungsprozess eines Wirt-

schaftsclusters zu nidhern, bedarf es zunichst einiger begrifflicher Kldrungen.

4.1.1 Begriffsabgrenzung

Der Begriff Institution leitet sich vom lateinischen instizutum ** und bedeutet Einrichtung, Brauch, Her-
kommen, Unternehmen, Grundsatz oder Lehrmeinung. Umgangssprachlich und innerhalb der verschiede-
nen wissenschaftlichen Disziplinen wird der Begriff Institution sehr unterschiedlich verwendet. Eine

Institution kann vom Ort der regelmiBigen Zusammenkunft von Personen® an bis zur

»durch Sitte und Recht dffentlich garantierten Ordnungsgestalt, in der sich das Zusammenleben

von Menschen darbietet. “ %

reichen. Nachfolgende Definition betont die strukturelle Dimension von Institutionen:

,»Institutionen sind einerseits iiberindividuelle Ordnungsstrukturen, die Regeln und Organisations-
strukturen fiir Handlungen vorgeben. Andererseits aber werden Institutionen iiber das Handeln

von Individuen reproduziert, vercindert oder auch neu geschaffen. “ ¥

Institutionen geben also Strukturen fiir das Handeln von Personen vor. Weiters werden

»alle sozialen und gesellschaftlichen Phinomene, in denen eine oder mehrere Personen unter dem

Gesichtspunkt einer mehr oder weniger dauerhaften Integration oder Koordination betrachtet wer-

den konnen, werden im Alltagssprachgebrauch als Institution bezeichnet. “ *°

82 Ritter, J.; Griinder, K.; Gabriel, G.: ,, Historisches Worterbuch der Philosophie*, Bd. 4,5. 418

8 vel. Gimmiler, A.: ,Institution und Individuum: Zur Institutionentheorie von Max Weber und Jiirgen Habermas*, Campus
Verlag, Frankfurt/ Main, 1998, S. 22

8 Hillmann, K.H. : ,, Worterbuch der Soziologie“,Kréner, 1994

& Gimmler, A.: ,, Institution und Individuum: Zur Institutionentheorie von Max Weber und Jiirgen Habermas*, Campus Verlag,

Frankfurt/ Main, 1998, S. 31
8 ebenda, S. 22
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Laut dieser Definition sind somit die Faktoren dauerhafte Integration und/ oder Koordination, welche eine

Institution konstituieren.

Der als institutionale Ansatz bezeichnete Zugang zum Phinomen Management stellt die Personen und

deren Position in den Mittelpunkt der Betrachtung.

»Mit Management als Institution ist eine Gruppe von Personen auf unterschiedlichen Ebenen einer
Organisation gemeint, die mit Anweisungsbefugnissen ausgestattet ist. Als »ManagerInnen« wer-
den jene Personen bezeichnet, die in Organisationen spezifizierte Managementpositionen iiber-

nehmen und mit dem Vollzug der damit verbundenen Aufgaben und Funktionen betraut sind.“ ¥

Der institutionale Ansatz beschiftigt sich insbesondere mit den Management-Ebenen und ihren

Interaktionen.

Obwohl das Management als Institution zunehmend an Bedeutung verliert, soll im Rahmen dieser Arbeit
nicht auf diesen Aspekt verzichtet werden. Obwohl die Institutionalisierung eines Wirtschaftsclusters
nicht von sich aus den Erfolg einer Clusterinitiative gewihrleistet, hat sich im ,mitteleuropdischen*
Umfeld die Institutionalisierung durchaus als positiv fiir das langfristige Uberleben derartiger Initiativen

herausgestellt.

4.1.2 Definition Management als Institution

s»Management als Institution, das sind jene Personen, die Managementaufgaben wahrnehmen und

Entscheidungs- und Anordnungskompetenz haben. “ ®

In Kapitel 7.2 soll der Prozess der Institutionalisierung und die Phasen, die bei dieser Institutionalisierung

durchlaufen werden, niher beleuchtet werden.

87 Gutenberg, E.: ., Unternehmensfiihrung: Organisation und Entscheidungen*, Wiesbaden, 1962 zitiert in Eckardstein, D.,
Kasper, H., Mayrhofer, W.: ,Management*“, Schdffer-Poeschl Verlag, Stuttgart, 1999, S. 225

8 Wojda, F.: ,,Skriptum Organisation und Fiihrung- April 2003, S. SU 19

61




Management von Kooperationen und Kooperationsnetzwerken am Beispiel institutionalisierter Wirtschaftscluster

4.2 Funktionaler Ansatz

4.2.1 Begriffsabgrenzung

Im Gegensatz zum institutionalen Ansatz beschiftigt sich der funktionale Ansatz mit den Aufgaben und

Obliegenheiten des Managements.

»Management im funktionalen Sinn beschreibt alle Prozesse und Funktionen, die in arbeitsteiligen

Organisationen notwendig werden. Hierzu gehoren Planungs-, Entscheidungs-, Durchsetzungs-

und Kontrollprozesse innerhalb der Unternehmung und ihrer Umwelt.

« 89

Mit dem funktionalen Ansatz soll das funktionsbezogene Verhalten von Managem analysiert und in wei-

terer Folge optimiert werden.

. Beim funktionalen Ansatz stehen nicht Personen(gruppen), sondern vielmehr jene Handlungen im

Vordergrund, die der Steuerung eines Leistungsprozesses dienen. Das Management ist als eine Art

Querschnittsfunktion zu sehen, die den Einsatz der Ressourcen und die Koordination der Sachfunk-

tionen steuern soll“ *°

4.2.2 Definition Management als Funktion

~Management als Funktion *', das sind jene Aufgaben und Handlungen, die zur Steuerung der

arbeitsteiligen Leistungserstellung und des Leistungsprozesses dienen:

Planung,
Steuerung,
Organisation,
Kontrolle,
Fiihrung,

Koordination.

8 Eckardstein, D., Kasper, H. , Mayrhofer, W.: ,, Management*, Schiiffer-Poeschi Verlag, Stuttgart, 1999, S. 168

9 obenda, S. 234

! Wojda, F.: ,, Skriptum Organisation und Fiihrung- April 2003, S. SU 19

62




Management von Kooperationen und Kooperationsnetzwerken am Beispiel institutionalisierter Wirtschaftscluster

4.2.2.1 Planung

,»Planung besteht im systematischen Suchen und Festlegen von Zielen sowie im Vorbereiten von
Aufgaben, deren Durchfiihrung zum Erreichen der Ziele erforderlich ist. Der Plan ist das Ergebnis

der Planung; er enthdlt Plan- oder Soll-Daten, deren Einhaltung kontrolliert werden kann.

,,Planung heifst Vorbereitung kiinftigen Handelns auf der Grundlage systematisch prognostizierter
Entwicklungen innerhalb und auferhalb der Grenzen des durch ein Handlungssystem Beeinfluss-

baren. “*

»Planung ist ein geordneter, informationsverarbeitender Prozess zur Erstellung eines Entwurfs,

welcher Grifien fiir das Erreichen von Zielen vorausschauend festlegt. “**

., Planen ** ist entweder

o die Suche nach dem kiirzesten Weg, auf dem man mit geringstmdglichem Aufwand zum vorher

festgelegten Ziel kommt, oder
o die Suche nach den Wegen, auf denen man bei vorgegebenem Aufwand ein optimales Ziel erreicht

4.2.2.2 Steuerung

»Steuerung besteht im Veranlassen, Uberwachen und Sichern der Aufgabendurchfiihrung hinsicht-

lich Menge, Termin, Qualitit, Kosten und Arbeitsbedingungen. “ *°

92 REFA: ,,Methodenlehre fiir Arbeitsstudien und Betriebsorganisation - Teil 1%, Carl Hanser Verlag, Miinchen, 1984, . 74
%3 Corsten, H., Reifs, M.: ,, Betriebswirtschafislehre*, Oldenbourg Verlag, Miinchen, 1994, S. 145

% Schweitzer, M., in Bleicher, K.: ,, Das Konzept Integriertes Management: Visionen-Missionen-Programme*; Campus Verlag,

Frankfurt/New York, 6. Auflage, 2001,S. 82
% Wojda, F.: , Skriptum Organisation und Fiihrung- April 2003, S. FU 11

% REFA: ,,Methodenlehre fiir Arbeitsstudien und Betriebsorganisation - Teil 1“, Carl Hanser Verlag, Miinchen, 1984, S. 74
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4.2.2.3 Organisation

,Unter Organisation versteht man die integrative Strukturierung von sozialen und sozio-tech-

nischen Systemen. “*’

4.2.2.4 Kontrolle

. Kontrollen sollen insofern dazu dienen, dass die durch geplante Mafinahmen anvisierten Ziele
auch tatsdchlich erreicht werden. Kontrolle wird daher auch als die Zwillingsfunktion der Planung
bezeichnet, durch die erst eine wirksame zielorientierte Steuerung betrieblicher Strukturen und

Prozesse maglich wird. "

., Kontrolle ist ein geordneter, laufender, informationsverarbeitender Prozess zur Ermittlung von
Abweichungen zwischen Plangrifen und Vergleichsgriffen sowie der Analyse dieser
Abweichungen.

Bei der Kontrolle werden '

e die Planabweichungen (IST-/SOLL-Abweichungen) festgestellt;
e die Ursachen fiir Abweichungen analysiert;
e  Mapfnahmen zu deren Behebung erarbeitet bzw. die SOLL-Vorgabe korrigiert.

Dabei lisst sich zwischen

¢ Formalkontrollen (Zeit, Kosten, etc.) und
¢ Inhaltskontrollen (z.B. Projektfortschritt)

unterscheiden'®. Durch die Kontrollfunktion wird die Fortschritts- und Erfolgstiberwachung wahrge-

nommen

7 Wojda, F.: ,,Skriptum Organisation und Fiihrung- April 2003, S. IN §
98 Corsten, H; Reif, M.: ,, Betriebswirtschafislehre“, Oldenbourg , Miinchen, 1994, S. 155

9 Schweitzer, M., in Bleicher, K.: , Das Konzept Integriertes Management: Visionen-Missionen-Programme*; Campus Verlag,

Frankfurt/ New York, 6. Auflage, 2001,8. 82
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4.2.2.5 Fihrung

., Fiihrung bezeichnet die Managementaktivititen, die auf den Menschen im Unternehmen ausge-

richtet sind. “!%

y» Flihrung ist die dominante Einflussnahme eines formell oder informell autorisierten Gruppenmit-
gliedes auf die iibrigen Gruppenmitglieder bei der Bildung und Erreichung von Zielen, die formell

oder informell zumindest von einer Mehrheit der Gruppenmitglieder verfolgt werden. “ '

4.2.2.6 Koordination
. Koordinieren heifit, die Arbeitsprogramme (-inhalte, -abliufe) aufeinander zeitlich, raumlich und

nach durchfiihrenden Stellen abzustimmen.“ '%

In Kapitel 7.3 sollen die funktionalen Aspekte des Managements institutionalisierter Wirtschaftscluster

niiher beleuchtet werden.

1 Wojda, F.: ,, Skriptum Organisation und Fiihrung- April 2003, 8. FU 11
101 yel. Staudt, E. et al.: , Kooperationshandbuch: Ein Leitfaden fiir die Unternehmenspraxis”, Schiffer-Poeschl Verlag,
Stutigart, 1992, §. 229

12 Schweitzer, M., in Bleicher, K. , Das Konzept Integriertes Management: Visionen-Missionen-Programme*; Campus Verlag,

Frankfurt/ New York, 6. Auflage, 2001, S. 237
193 Wojda, F.: ,,Skriptum Organisation und Fithrung- April 2003, 5. FU 3

194 obenda, S. FU 10
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4.3 Handlungs-/Aktivitatsorientierter Ansatz
(managerial roles approach)

4.3.1 Begriffsabgrenzung

Dies fiihrt zum Handlungs- oder aktivititsorientierten Ansatz (managerial roles approach), der sich mit
dem Problem, welche Titigkeiten Manager in ihrem tiglichen Arbeitsleben tatsdchlich ausfiihren, be-

schiftigt.

»Das Bild der Organisation als umweltoffenes System entspricht dem Vergleich mit einem Orga-
nismus ...Die Organisation strebt danach, sich den Umwelterfordernissen bestmdglich anzupassen.
Unterschiedliche situative Rahmenbedingungen erfordern von Managerinnen unterschiedliche

Funktionsbiindel bzw. konfrontieren sie mit unterschiedlichen Erwartungs-Sets“ '%

»1f you ask managers what they do, they will most likely tell you that they plan, organize, coordi-
nate, and control. Then watch what they do. Don’t be surprised if you can’t relate what you see to

those four words. “ '®

Einer der Begriinder des ,,managerial roles approach” ist Henry Mintzberg, welcher mit einer viel zitier-
ten Studie'” das Ziel verfolgte, die Titigkeiten von Fiihrungskriften durch die Analyse des Verhaltens
von fiinf Spitzenfiihrungskriften iiber jeweils eine Woche zu erforschen. In weiterer Folge fasste er seine
Beobachtungen hinsichtlich der Aktivititen von Managern in ,,Schliisselrollen* zusammen und klassifi-

zierte 10 konkrete Rollenausprigungen:

195 Eckardstein, D.; Kasper, H.; Mayrhofer, W.: ,Management*, Schiffer-Poeschl Verlag, Stuttgart, 1999, S. 241

196 Mintzberg, H.: ,Mintzberg on Management: Inside our Strange World of Organizations”, The Free Press, New York, 1989,
5.9

197 Mintzberg, H.: ,, The nature of managerial work”, New York, 1973
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Schliisselrollen Zweck Rollen

Interpersonelle Rollen Beziehungspflege a) Reprasentant (figurehead)
b) Fihrer (leader)
¢) Koordinator (liaison)

Informationelle Rollen Informieren a) Informationssammler (monitor)

b) Informationsverteiler (disseminator)

¢) Sprecher (spokesman)

Entscheidungsbezogene Entscheiden a) Unternehmer (entrepreneur)
Rollen

b) Krisenmanager (disturbance handier)

¢) Ressourcenzuteiler (ressource allocator)

d) Verhandlungsfihrer (negotiator)

Abbildung 8: Rollenauspriigungen nach Mintzberg '®

Der Begriff Rolle wird dabei als

»organized set of behaviours belonging to an office or positio.“ '®

definiert.

Mintzberg postuliert dabei, dass die 10 konkreten Rollenausprigungen fiir alle Manager charakteristisch
sind und sich in Bezug auf den einzelnen Manager nur die relative Bedeutung der einzelnen Rollen ver-

dndert.

Wichtig ist bei Mintzbergs Rollenverstindnis der Zusammenhang zwischen der Position (office or posi-
tion) und der damit verbundenen Rolle. Aus der Position ergeben sich die formelle Autoritiit und ein
Status, welche dem Manager die Ausiibung der interpersonellen Rollen erméoglicht. Diese interpersonel-
len Beziehungen geben dem Manager Zugang zu Informationen (informational roles) und sind in weiterer
Folge Grundlage fiir die Ausiibung der Entscheidungsrollen (decissional roles). Dieser Umstand wird in

Abbildung 9 veranschaulicht:

198 Eckardstein, D., Kasper, H. Mayrhofer, W.: ,Management“, Schiiffer-Poeschl Verlag, Stuttgart, 1999, S. 244

109 Mintzberg, H.: ,, The nature of managerial work”, New York, 1973, S. ??
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FORMAL

AUTHORITY

AND STATUS

INTERPERSONAL INFORMATIONAL DECISIONAL
ROLES ROLES ROLES

—>
Figurehead Monitor Entrepreneur
Leader Disseminator Disturbance Handler

Liaison Spokesperson Ressource Allocator

Negotiator

Abbildung 9:  Management Rollen nach Mintzberg 1o

Die drei oben als Interpersonelle Rollen erwihnten Rollenausprigungen (figurehead, leader, liaison) sind
direkt mit der ,formellen Autoritit* und dem Status der Position verbunden. Dabei sind die
Interpersonellen Rollen mit dem Aufbau und der Erhaltung der Beziehungen innerhalb der Organisation

und nach auBen befasst.

Die Informationellen Rollen, welche sich aus den interpersonellen Rollen ableiten, haben mit der
zentralen Aufgabe des Managements der Generierung, Weitergabe und Interpretation von Information zu

tun.

Auf den informationellen Rollen und der formalen Autoritit durch die Position bauen die

Entscheidungsrollen auf, welchen eine besondere Bedeutung zukommt.

Mintzberg beobachtet in seiner Studie das Auftreten der Manager in allen zehn verschiedenen Rollen,
jedoch in unterschiedlicher Héufigkeit, wobei die einzelnen Rollen nicht immer von einander getrennt
werden konnen. Je nach Anforderung, perstnlicher Konstellation und situativer Gegebenheit, werden

manche der Rollen stirker oder schwicher betont.

1% Mintzberg, H.: ,Mintzberg on Management: Inside our Strange World of Organizations”, The Free Press, New York, 1989,
S.16
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4.3.2 Definition Management als Rolle (Managerial Roles Approach)

Ausgehend vom Mintzberg’schen Verstindnis des Managers

» The manager’s job can be described in terms of various ‘roles’, or organized sets of behaviors

identified with a position.“""!

soll

,Management als ein Biindel unterschiedlicher Rollen, welche sich aus einer Position fiir den In-

haber dieser Position ergibt.*

verstanden werden. In Folge werden die sich aus dieser Definition ergebenden Beziehungen erléutert.

4.3.3 Zum Begriff der Rolle

Im Folgenden soll der Begriff der sozialen Position und der mit diesem eng verbundene Begriff der sozia-
len Rolle erldutert werden. Weiters soll zwischen sozialer und organisatorischer Rolle unterschieden wer-

den. Der Zweck dieser Unterscheidung wird durch die nachfolgende Begriffsabgrenzung verdeutlicht.

4.3.3.1 Begriffsabgrenzung

Der Begriff der sozialen Position wird wie folgt beschrieben:

. Der Terminus soziale Position bezeichnet jeden Ort in einem Feld sozialer Beziehungen. '

Damit beschreibt die soziale Position einen Ort innerhalb eines sozialen Gefiiges. Soziale Position sind

nicht fest mit Personen verkniipft:

. Positionen sind etwas prinzipiell unabhiingig vom Einzelnen denkbares.“ '

Die sozialen Positionen werden von den Trigern von sozialen Positionen, den Positionsinhabern, mehr

T Mintzberg, H.: , Mintzberg on Management: Inside our Strange World of Organizations”, The Free Press, New York, 1989,
S.15

12 Dahrendorf, R..: ,, Homo Sociologicus: Ein Versuch zur Geschichte, Bedeutung und Kritik der Kategorie der sozialen Rolle*,

Westdeutscher Verlag, Opladen, 1958, S. 30

13 obenda, S. 30
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oder weniger dauerhaft eingenommen. Da der einzelne Mensch meist Mitglied verschiedener sozialer
Gefiige ist, kommen dem Einzelnen meist unterschiedliche soziale Positionen in unterschiedlichen

sozialen Gefiigen zu.

.»Der Einzelne kann nicht nur, sondern muss in der Regel eine Mehrzahl von Positionen einnehmen,
und es ldsst sich vermuten, dass die Zahl der auf Einzelne entfallenden Positionen mit der Komple-

xitdt von Gesellschaften wiichst.“ "

Eng verbunden mit dem Begriff der sozialen Position ist jener der sozialen Rolle. Dahrendorf definiert

den Begriff der sozialen Rolle wie folgt:

»Soziale Rollen sind Biindel von Erwartungen, die sich in einer gegebenen Gesellschaft an das

Verhalten der Triger von Positionen kniipfen. “ '

Dabei wird der Begriff der sozialen Rolle immer in Verbindung mit einer bestimmten sozialen Position

gesehen. Soziale Position und soziale Rolle bilden also ein Begriffspaar.

»Zu jeder Stellung, die ein Mensch einnimmt, gehoren gewisse Verhaltensweisen, die man vom
Trdger dieser Position erwartet; zu allem was er ist, gehdren Dinge, die er tut und hat; zu jeder so-

zialen Position gehort eine soziale Rolle. “ '

Die soziale Rolle definiert fiir einen bestimmten sozialen Raum - die soziale Position - die Verhaltens-

erwartungen an Inhaber von Rollen bzw. die Ausprigungen deren Verhaltens.

,» Yon den beiden Begriffen der Position und der Rolle ist der der Rolle bei weitem der wichtigere;
die Unterscheidung beider ist dennoch niitzlich. Wihrend Positionen nur Orte in Bezugsfeldern
bezeichnen, gibt die Rolle uns die Art der Beziehungen zwischen den Trigern von Positionen und

denen anderer Positionen desselben Feldes an.“ 'V

4 Dahrendorf, R..: ,,Homo Sociologicus: Ein Versuch zur Geschichte, Bedeutung und Kritik der Kategorie der sozialen Rolle®,

Westdeutscher Verlag, Opladen, 1958, S. 30
5 ebenda, S. 33
116 obenda, S. 32

117 ebenda, S. 33
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Als Pendant zur sozialen Position als Ort im sozialen Gefiige und der zugeordneten sozialen Rolle ergibt

sich die Stelle mit zugehoriger organisatorischer Rolle. In der Literatur wird die Stelle wie folgt definiert:

. Eine Stelle ist die kleinste organisatorische Einheit. Stellen sind gewissermafien die Bausteine der

Aufbauorganisation. “ '

Die Stelle kann in Anlehnung an den Begriff soziale Position als ,,Ort der Aufgabenerfiillung® im
organisatorischen Gefiige betrachtet werden. Verbunden mit der Stelle ist ein bestimmter Aufgaben-

komplex, welcher grundsitzlich personenunabhingig ist.

, Dieser Aufgabenkomplex, der personenunabhiingig von einem Organisationsmitglied durchge-

fiihrt werden kann, bezeichnen wir als Stelle.“ '

Durch die Ubernahme einer Stelle durch eine Person wird diese Person zum Stelleninhaber. Die Erwar-
tungen der anderen Organisationsmitglieder in Bezug auf das aufgabenorientierte Handeln von Stellen-

inhabern, wird als organisatorische Rolle bezeichnet und kann wie folgt definiert werden:

»Darunter verstehen wir die Gesamtheit der Erwartungen aller anderen Organisationsteilnehmer
beziiglich seines aufgabenbezogenen Handelns innerhalb der Unternehmung. Diese Erwartungen
beziehen sich somit auf die Durchfiihrung der Arbeitsaufgabe. Sie sollen sein Handeln auf die Er-
fiillung der damit verbundenen organisatorischen Ziele lenken. Damit soll sichergestellt werden,
dass das Verhalten des Mitarbeiters im Hinblick auf die von der Organisation angestrebten Ziele
konform ist. Erst durch die Zuweisung seiner organisatorischen Rolle wird das einzelne Individu-

um somit zu einem Mitarbeiter der Unternehmung. “ %

Nach dieser iiberblicksartigen Begriffsabgrenzung, sollen den folgenden Ausfithrungen zugrundelie-
gende Begriffe definiert werden. Dieser Umstand, dass den gleichen Personen insbesondere im Zeit-
ablauf des Aufbaus eines institutionalisierten Wirtschaftsclusters, innerhalb des entstandenen insti-

tutionalen Gefiiges unterschiedliche Rollen zukommen, wird in Kapitel 7.4 noch niher behandelt.

118 REFA: , Methodenlehre des Arbeitsstudiums*, Teil 1, Carl Hanser,Miinchen, 1984, S. 58
18 Jost, P.: ,,Organisation und Motivation*“, Gabler, Wiesbaden, 2000, S. 17

120 obenda, S. 18
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4.3.3.2 Definition soziale Position, soziale Rolle, Stelle und organisatorische
Rolle

Die soziale Position beschreibt den sozialen Ort innerhalb eines sozialen Gefiiges.

Die soziale Rolle beschreibt das Biindel von Erwartungen der Mitglieder eines sozialen Gefiiges an das
soziale Handeln (=Verhalten) des Inhabers einer bestimmten sozialen Position. Somit gehort zu jeder so-
zialen Position eine soziale Rolle. Eine Person kann eine oder mehrere soziale Positionen innehaben und

wird dadurch auch zum Tréger der zugehorigen sozialen Rollen.

Das Begriffspaar soziale Position und soziale Rolle befasst sich mit dem sozialen Handeln und beide Be-
griffe sind von konkreten Personen unabhiingig. Dual zu diesem wird mit der Definition des Begriffspaars

Stelle und organisatorische Rolle das aufgabenbezogene Handeln beschrieben.

Jedes organisatorische System ldsst sich weiter in Sub-Systeme mit entsprechenden Aufgaben zerlegen.
Jene Aufgabenkomplexe mit zugeordneten Kompetenzen und Verantwortungen, die sinnvoll nicht mehr
teilbar sind, sind Stellen bzw. Kollegien. Die Stelle bzw. das Kollegium kann als ,,Ort der Aufgabener-

fiillung" im aufgabenbezogenen Gefiige angesehen werden.

Die organisatorische Rolle beschreibt das Biindel von Erwartungen der Mitglieder einer Organisation an

einen Stelleninhaber in Hinblick auf dessen aufgabenbezogenes Handeln.

Analog zur sozialen Position und der zugehérigen sozialen Rolle, gehort zu jeder Stelle eine organisatori-
sche Rolle. Auch diese beiden Begriffe sind wieder von konkreten Personen unabhingig. Durch das Inne-
haben einer Stelle bzw. sozialen Position wird eine konkrete Person zum Triger der zugehdrigen organi-

satorischen bzw. sozialen Rolle.

Betrachtet man nun eine Organisation, so existieren ein soziales und ein aufgabenbezogenes Gefiige
(Teilsystem) nebeneinander. Eine Person, welche Inhaber einer bestimmten Stelle wird, wird damit zum
Trdger der damit verbundenen organisatorischen Rolle. Diese Person, welche als organisatorischer Rol-
lentréiger fungiert, ist auch Teil des sozialen Gefiiges der Organisation mit einer sozialen Position und da-
her auch Triger einer sozialen Rolle. Sowohl die Stelle und die soziale Position als auch die damit ver-

bundene organisatorische und soziale Rolle beeinflussen sich gegenseitig.

Der Zusammenhang zwischen den Begriffen ist in Abbildung 10 dargestellt.
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Abbildung 10:  Zusammenhang Stelle bzw. Kollegium-Position-Rolle

In Folge wird die Gesamtheit der Erwartungen in Bezug auf das soziale Handeln (= Verhalten) und
das aufgabenbezogene Handeln einer Person als Rolle bezeichnet. Die Erfiillung der organisatorischen
Rolle durch den einzelnen Rollentriger, in Hinblick auf das aufgabenbezogene Handeln, wird in Institu-
tionen meist durch klar definierte Sanktionen sichergestellt. In Bezug auf das soziale Handeln ist der
Spielraum fiir den einzelnen Rollentriiger groBer. Fiir die soziale Rolle als Biindel von Erwartungen und

das Verhalten des Inhabers einer sozialen Position unterscheidet man: '*!

¢ Muss-Erwartungen,
¢ Soll-Erwartungen,
s Kann-Erwartungen.

Das Erkennen derartiger Strukturen ist im konkreten Fall meist schwierig. Gerade beim Aufbau von

organisatorischen Strukturen ist die Kenntnis der oben dargestellten Zusammenhinge durchaus niitzlich.

121 yal. Dahrendorf, R.: ,,Homo Sociologicus: Ein Versuch zur Geschichte, Bedeutung und Kritik der Kategorie der sozialen

Rolle*, Westdeutscher Verlag, Opladen, 1958, §. 39
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5 Gestaltungsmodelle

., Gestalten ist das schopferische Formgeben und Ordnen von Arbeitssystemen und Beziehungen

zueinander. “'%?

In diesem Kapitel sollen jene Gestaltungsansitze im Uberblick vorgestellt werden, welche die Grundlage

fiir das Management institutionalisierter Wirtschaftscluster bilden.

Im Folgenden soll die Gestaltungsphilosophie der ganzheitlichen Gestaltung, auf welcher diese Arbeit ba-
siert und die wihrend der letzten 20 Jahre am Institut fiir Betriebswissenschaften, Arbeitswissenschaft

und Betriebswirtschaftslehre von Wojda entwickelt wurde, kurz vorgestellt werden.

5.1 Ganzheitliche Gestaltung

., Ganzheitliche Gestaltung bedeutet, alle fiir eine Aufgabenstellung relevanten Einflussfaktoren

und deren Wirkungen im entsprechenden Ausmaf3 zu beriicksichtigen. “ 123

Viele in der Literatur behandelte Managementmodelle streben ganzheitliche Betrachtungsweisen fiir Or-
ganisationen an, andere hingegen widmen sich speziellen Einzelthemen. Welche Merkmale ganzheitliche

Gestaltung ausmacht, wird nachfolgend kurz umrissen.
5.1.1 Merkmale ganzheitlicher Gestaltung

Im Sinne der ganzheitlichen Gestaltung sollen die fiir ein Gestaltungsproblem relevanten Einflussfaktoren

und deren Riickwirkungen Beriicksichtigung finden. Ganzheitlichkeit bedeutet nach Ulrich und Probst

,.ein integriertes, zusammenfiigendes Denken, das auf einem breiten Horizont beruht, von grofieren

Zusammenhdingen ausgeht und viele Einflussfaktoren beriicksichtigt, das weniger isolierend und

zerlegend ist als das iibliche Vorgehen. “ '**

122 REFA, ,,Methodenlehre fiir Arbeitsstudien und Betriebsorganisation - Teil 1, Carl Hanser Verlag, Miinchen, 1984, S. 74

122 Wojda, F., Buresch, M.: ,,Gestaltungsansatz zur ganzheitlichen Unternehmensfiihrung“, in Seghezzi, H.D. (Hrsg.), ,,Ganz-
heitliche Unternehmensfiihrung“, Schéffer-Poeschel Stuttgart, 1997, S. 27

2 Ulrich, H.; Probst, G.J.B.: ,Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln*, Haupt, Bern-Stuttgart, 1991, 8. 77?
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Dabei soll ganzheitliche Gestaltung entsprechend umfangreich verstanden werden und dem jeweiligem
Wissensstand geniigend Erkenntnisse beinhalten, wobei diese auf die Beschrinkungen der konkreten
Anwendung anzupassen ist. Ganzheitliches Management ergibt sich aus einem entsprechenden Ansatz

zur ganzheitlichen Gestaltung, wobei Ganzheitlichkeit Endzustand einer Entwicklung ist.
Zusammenfassend ergibt sich Ganzheitlichkeit durch

s eine geistige Grundhaltung der planenden und umsetzenden Personen sowie

o einen Gestaltungsansatz, welcher der Ganzheitlichkeit Rechnung triigt.

Der ganzheitliche Gestaltungsansatz soll als ,,roter Faden® zur Erreichung von Ganzheitlichkeit von Pla-
nungs- und Realisierungsprozessen dienen und lésst sich mit den in Abbildung 11 dargestellten Gestal-

tungsgrundsitzen und Gestaltungszugingen veranschaulichen.

Gestaltungsgrundsitze Gestaltungszugidnge
- systemorientiert - Systemumfang
- situativ - Ebenen der Gestaltung

- Richtung der Gestaltung
. - Grad der Partizipation

- zielorientiert und prospektiv
- inhalts- und vorgehensorientiert

5

Abbildung 11:  Wesentliche Komponenten eines ganzheitlichen Gestaltungsansatzes'®

5.1.2 Gestaltungsgrundsatze

5.1.2.1 Ganzheitliche Gestaltung ist systemorientiert

Um ganzheitliche Gestaltung zu realisieren, muss das System, welches es zu gestalten gibt, in seiner
Gesamtheit und unter Beriicksichtigung seiner Umweltbeziehungen betrachtet werden. Im Sinne des
ganzheitlichen Gestaltungsansatzes werden Institutionen als gestaltbare und entwicklungsfihige sozio-
technische Systeme betrachtet. Dabei gilt es, die Dynamik und Komplexitit der zu gestaltenden
Institution in seiner Umwelt zu bewiltigen, wozu sowohl ein flexibler, methodischer Ansatz, als auch

systemisch denkender Planer von Néten ist.

25 Wojda, F.; Buresch, M.: ,Gestaltungsansatz zur ganzheitlichen Unternehmensfiihrung®, in Seghezzi, H.D. (Hrsg.):
., Ganzheitliche Unternehmensfiihrung “, Schiffer-Poeschel Stutigart, 1997, S. 28
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5.1.2.2 Ganzheitliche Gestaltung ist situativ
Bei der ganzheitlichen Gestaltung sind spezifische Umstinde und Notwendigkeiten der Gestaltungssitua-
tion einzubeziehen. Die Komponenten einer ganzheitlichen situativen Gestaltung sind in Abbildung 12

dargestellt:

Ziele,
Rand-
bedingungen

Vorgehen

Abbildung 12:  Komponenten einer situativen Gestaltung'?®

Ausgehend von definierten Zielen und Randbedingungen werden die Inhalte der Gestaltung und Vorge-
hensweisen zur Zielerreichung definiert. Dabei spielen Wechselwirkungen und Zusammenhinge zwi-

schen den Komponenten der situativen Gestaltung eine bedeutende Rolle.

Grundsiitzlich wird von der Gestaltbarkeit von Institutionen ausgegangen.

5.1.2.3 Ganzheitliche Gestaltung ist zielorientiert und prospektiv
Ausgehend von den Zielen und Randbedingungen werden jene Faktoren, welche einer Gestaltung zuge-

fiihrt werden konnen, identifiziert. Im Folgenden wird ,,Ziel* wie folgt definiert:

»Ziel ist ein gedanklich vorweggenommener, zukiinftiger Zustand oder Endpunkt einer Entwick-
lung (als Triger der Werte), den der Mensch (aufgrund seiner Bewertung) mehr oder weniger
deutlich bewusst aus einer Reihe von Gestaltungsmdéglichkeiten auswdhlt und aktiv zu realisieren

sucht, ¥

126 Wojda, F.: ,,Skriptum Organisation und Fiihrung“, Ausgabe April 2003, S. AN §

127 Haller, M.: ,Wirtschafispolitische Zielkonflikte zur Problematik ihres realwissenschaftlichen Gehaltes”, Bern/ Frank-

furt, 1973
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Der Prozess des ,.sich Ziele zu setzen® ist notwendig, um im Nachfolgenden diese zukiinftigen Zusténde
bewusst anstreben zu kénnen. Im Rahmen eines Zielsetzungsprozesses wird fiir ein bestimmtes System
wie z.B. einem institutionalisierten Wirtschaftscluster, eine Zielsetzung vorgenommen. Die Festlegung
der Systemziele wird dabei als Ergebnis eines Interaktionsprozesses zwischen unterschiedlichen Perso-
nengruppen (im Sinne von ,,Stakeholdern*), die als Systemmitglieder oder Teile der Umwelt agieren, an-
gesehen. Im Rahmen eines Zielfindungsprozesses entwickeln die beteiligten Personengruppen unter-
schiedliche Zielvorstellungen. Die resultierenden Ziele kommen somit als Entscheidung von Einzelper-

sonen oder durch einen kollektiven Entscheidungsprozess zustande.

Innerhalb eines Zielsystems unterscheidet Wojda zwischen einer sachlichen und einer formalen Ziel-

dimension. Abbildung 13 verdeutlicht diese Unterscheidung:

v Y
Sachziele = Zweck Formalziele
WAS? WIE?
Leistungsprogramm Bedingungen der
eines Unternehmens Leistungserstellung

Abbildung 13:  Sachziel (Zweck) und Formalziel einer Institution/ eines Unternehmens 128

Ein Sachziel beschreibt die Natur, der von einer Institution (z.B. einem Unternehmen) zu erbringenden
Leistungen, wie zu erzeugende Produkte oder zu erbringende Dienstleistungen. Darunter versteht man die
Funktionen, die eine Institution fiir ihre Umwelt ausiibt (z.B. Motoren produzieren). Ein Sachziel kann

auch als Zweck einer Institution verstanden werden.

Das Formalziel einer Institution definiert, unter welchen Bedingungen die Leistungserstellung erfolgen

soll.

Fiir die Definition von Formalzielen soliten multiple Zielansitze verwendet werden.

128 Wojda, F.: , Skriptum Organisation und Personal*, Ausgabe Mirz 2003, S. OP 11

77




Management von Kooperationen und Kooperationsnetzwerken am Beispiel institutionalisierter Wirtschaftscluster

Menschlich-Soziale
Ziele
Betriebswirtschatftliche Volkswirtschaftliche

Ziele Zigle

Funktionale Gesellschaftliche
Ziele Zicle
Okologische
Ziele

Multiple
Zielsetzung

Abbildung 14:  Die multiple Zielsetzung'®

Die Festlegung eines spezifischen, klar verstindlich formulierten, multiplen Zielsystems mit betriebs-
wirtschaftlichen, funktionalen, menschlich-sozialen, volkswirtschaftlichen, gesellschaftlichen und 6kolo-

gischen Zieldimensionen sollte die Basis fiir eine zukunftsorientierte Unternehmensstrategie sein.

Neben den Zielen sind die Randbedingungen zu identifizieren und zu definieren. Randbedingungen sind
Faktoren, welche im Rahmen des Gestaltungsprozesses nicht verdndert werden konnen oder nicht verin-
dert werden sollen. Dabei sind interne und externe Randbedingungen zu unterscheiden. Diese unterliegen

meist einem Gestaltungsspielraum und stellen Beschrinkungen der Losungsmoglichkeiten dar.

5.1.2.4 Ganzheitliche Gestaltung ist inhalts- und vorgehensorientiert

Der ganzheitliche Gestaltungsansatz ist inhalts- und vorgehensorientiert, was einer eingehenden Ausei-

nandersetzung mit den Inhalten und dem Vorgehen bei der Gestaltung erfordert.

Ausgehend vom Wozu, dem Sinn und Zweck eines Vorhabens, welches durch die Ziele eines Gestal-
tungsprozesses bestimmt wird, ist auf das Was, also die inhaltliche Komponente und das Wie, welches die
vorgehensorientierte Komponente der Gestaltung darstellt, zu achten. Inhalt und Vorgehen stehen in
enger Wechselwirkung und beeinflussen den Erfolg der Gestaltung maBgeblich. Dabei ist besonderes Au-

genmerk auf den Zusammenhang zwischen Struktur- und Kulturveridnderungen zu legen.

2% Wojda, F.: ,, Skriptum Organisation und Fiihrung“, Ausgabe April 2003, 5. SU 9
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5.1.3 Gestaltungszugange

5.1.3.1 Gestaltungsebenen
Eine systematische Gliederung in Gestaltungsebenen ermdglicht die Orientierung hinsichtlich des Grades

der angestrebten Veridnderung. Dabei werden drei Ebenen unterschieden:

:> - die richtigen Dienstleistungen erbringen
- die richtigen Kooperationspartner finden

Richtige

Dinge tun
:> - Effizienzsteigerungen in simtlichen
Dinga richtlg tun Leistungsbereichen und -prozessen
st&ndlgé Verbesserungen ::> - laufend punktuell Mainahmen setzen

Abbildung 15: Gestaltungsebenen”o

Die richtigen Dinge tun:

Zuerst ist zu kldren, in welchem Umfeld eine Institution gestaltet werden soll und in welche Richtung sich
diese entwickeln soll. Dabei sind sowohl die strategische Positionierung als auch die Auswahl der not-

wendigen Partner von entscheidender Bedeutung,.
Die Dinge richtig tun:

Nach der Auswahl der ,richtigen Dinge®, sollen diese moglichst effizient umgesetzt werden. Dabei kom-
men jene Bereiche, welche in groBtem AusmaB zur Erfiillung der strategischen Anforderungen beitragen,

bevorzugt zum Einsatz.
Stindige Verbesserungen:

Durch stindige Verbesserung soll die Umsetzung im Sinne evolutorischer Vervollkommnung die Lésung
konsequent an die operativen Anforderungen angepasst werden. Dabei soll Verdnderungsbedarf prospek-

tiv abgeschiitzt und im Sinne stiindiger Verbesserungen umgesetzt werden.

130 Wojda, F.; Buresch, M.: ,Gestaltungsansatz zur ganzheitlichen Unternehmensfiihrung®, in Seghezzi, H.D. (Hrsg.),
., Ganzheitliche Unternehmensfiihrung “, Schiiffer-Poeschel Stuttgart, 1997, S. 28
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5.1.3.2 Systemumfang

Mit dem Begriff des Systemumfangs wird der Umfang der GestaltungsmaBnahmen bezeichnet. Der Ge-
staltungsumfang kann auf einen engen Funktionsbereich einer Institution beschrinkt sein oder die Institu-
tion in der vollen Breite betreffen. Abhiingig vom gewihltem Systemumfang resultieren die Gestaltungs-

maBnahmen in unterschiedlichen Auswirkungen.
5.1.3.3 Gestaltungsrichtungen
Neben dem Gestaltungsumfang ist auch die Gestaltungsrichtung festzulegen. Es lassen sich die folgenden

Gestaltungsrichtungen unterschieden.
Idealplanung versus Ist-Orientierung:

Wird die Gestaltung auf prospektive Zielsetzungen ausgerichtet, spricht man von Idealplanung. Erfolgt
die Gestaltung hingegen aufgrund einer gegenwirtigen Situation, welche in die Zukunft extrapoliert wird,

spricht man von Ist-Orientierung.
Top-Down versus Bottom-Up:

In Bezug auf den Ausgangspunkt und die Richtung der Gestaltung unterscheidet man zwischen top-down
und bottom-up Vorgehen. Ein top-down Ansatz erlaubt eine gute Steuerung des Gestaltungsprozesses.
Jedoch besteht die Gefahr der schlechten Durchdringung untergeordneter Ebenen. Das bottom-up-Vor-
gehen beriicksichtigt die Erwartungen und Bediirfnisse der betroffenen Personen und sichert deren Iden-
tifikation mit den GestaltungsmaBnahmen. Im Sinne der ganzheitlichen Gestaltung sollte in frithen Phasen
der Gestaltung ein top-down-Ansatz gewihlt werden, wobei im Sinne des bottom-up Vorgehens alle

Ebenen in den Veridnderungsprozess miteinbezogen werden sollten.

top down bottom up

Abbildung 16:  Top-down und bottom-up-Ansatz"’

51 Wojda, F.: ., Skriptum Organisation und Fiihrung“, Ausgabe April 2003, S. AN 18
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5.1.3.4 Grad der Partizipation bei der Gestaltung

Im Sinne der Ganzheitlichkeit sollen die an einem Gestaltungsprozess beteiligten Interessensgruppen in-
volviert werden. Das AusmaB der Involvierung sollte nach den jeweiligen Gegebenheiten gewihlt wer-
den, wobei ein moglichst hoher Partizipationsgrad anzustreben ist, um die Kreativitit der Betroffenen zur

Losungsfindung zu nutzen und breite Akzeptanz zu erhalten. Ein Beispiel fiir die beteiligten Interessens-

gruppen eines Unternehmens ist in Abbildung 17 dargestellt.

Abbildung 17:

Kreditgeber

auBerbetriebliche

Interessenvertreter

i

Beteiligte lnteressensgruppen' ’

Kunden

- Unternehmen

Lieferanten
sonst. Dienstleister

- Eigentimer
- Management
- Mitarbeiter

- Mitarbeiter-
vertreter

Gesellschaft und
Offentlichkeit

2

Partner-
unternehmen

il

132 Wojda, F.: , Skriptum Organisation und Fiihrung “, Ausgabe April 2003, S. AN 21

81




Management von Kooperationen und Kooperationsnetzwerken am Beispiel institutionalisierter Wirtschaftscluster

5.1.4 Inhalt der Gestaltung

Modell der 6 Gestaltungsfelder'>

Als inhaltliche Komponente des ganzheitlichen Gestaltungsansatzes wird das Modell der 6 Gestaltungs-
felder verwendet. In Abbildung 18 sind die zu gestaltenden Bereiche eines Unternehmens, die soge-

nannten Gestaltungsfelder dargestellt.

Management

un
' Organisation

Mitarbeiter

ganzheitliche
Unternehmens- Finanzen
gestaltung

Technische
Infrastruktur

Abbildung 18: Modell der 6 Gestaltungsfelder als inhaltliche Komponente des ganzheitlichen Gestaltungsansatzes

(Geschifts-)
Prozesse

Die in Abbildung 18 dargestellten 6 Gestaltungsfelder sind voneinander abhingig und beeinflussen einan-
der gegenseitig. Fiir ein Gestaltungsvorhaben muss iiberpriift werden, wie die einzelnen Gestaltungsfelder

von dem Vorhaben betroffen sind. Nachfolgend sind die 6 Gestaltungsfelder im Einzelnen dargestellt:

¢ Produkt/Markt: Mit diesem Gestaltungsfeld werden die Beziehungen sowohl zu den Kunden als
auch zu den Lieferanten aber auch die Beziehungen zu den Mitbewerbern verstanden. Neben den
Aspekten der Produktgestaltung werden hierbei Fragen der Produkt- und Geschiiftsfeldstrategien,
der Preisgestaltung und Absatzpolitik behandelt.

133 Wojda, F., ,Ein ganzheitlicher, situativer Ansatz zur Unternehmensrestrukturierung® in Manufacturing Engineering 2-3/
2003, Presov, Slovakia, S. 7
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o (Geschifts-)Prozesse: Bei der Gestaltung aus Sicht der (Geschifts-)Prozesse ergibt sich eine konse-
quente Orientierung an Objekten, wie z.B. Mirkten, Kunden oder Produkten. Dabei sollen Prozesse
immer auf Kunden oder Empfinger einer Leistung ausgerichtet sein. Die Anwendung der Grundsitze
der prozessorientierten Gestaltung, wie Standardisierung und Segmentierung (z.B. nach Produkten,
Mirkten, Kundengruppen), bei gleichzeitiger Ausrichtung auf Kernkompetenzen, fiihren zu effektive-

ren, effizienteren, kundenorientierteren Unternehmen.

¢ Management und Organisation: Im Gegensatz zu den Prozessen, werden in diesem Gestaltungsfeld
die Strukturierung der Aufbauorganisation sowie Aspekte der Fiihrung, Leitung und des Controlling
betrachtet. Management und Organisation miissen gewihrleisten, dass die addquaten und relevanten

Subziele umgesetzt werden.

e Mitarbeiter: Im Gestaltungsfeld Mitarbeiter wird der Mensch unter den sozialen, arbeitsbezogenen
Aspekten betrachtet. ,,Mitarbeiter” ist in diesem Zusammenhang jede in der Institution titige Person
und schlieBt sowohl das Management als auch Arbeitnehmer im traditionellen Sinne ein. Im Gestal-
tungsfeld Mitarbeiter werden die Aspekte des einzelnen Menschen betrachtet, wobei der Mensch
nicht gestaltet werden kann, sondern selbst gestaltet. Verhaltensinderungen kénnen iiber Qualifi-

zierung und Kulturverdnderung herbei gefiihrt werden.

¢ Technische Infrastruktur. Darunter werden Grundstiicke, Gebdude und Anlagen sowie Betriebsmit-

tel (Produktions-, Kommunikations- und Informationssysteme etc.) verstanden.

o Finanzen: Dieses Gestaltungsfeld beschiiftigt sich mit Kapitalausstattung (Eigen-, Fremdkapital), Art

der Finanzierung, Hohe des Anlage- und Umlaufvermogens.

Der hier vorgestellte Gestaltungsansatz ist als umfassende Gestaltungs- und Handlungsanleitung zur

Erreichung einer ganzheitlichen Unternehmensfiihrung anzusehen.
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5.2 Kooperationsmodell

Der Begriff der Unternehmenskooperation wird oftmals als Sammelbegriff fiir sehr unterschiedliche Aus-
prigungen von zwischenbetrieblicher Zusammenarbeit verwendet. Folgende Abbildung zeigt die bestim-
menden Merkmale fiir Kooperationen, wobei der Ausprigungsgrad der einzelnen Merkmale das Wesen

einer Unternehmenskooperation bestimmt.

Inhalt der
Leistungs-
erbringung

Umfang der
Zusammenarbeit

Art der
Partner

Art der
Finanzierung

Organisations-,
Informations-
struktur und

-kultur

Anzahl
der Partner

Ortliche
Situierung
der Partner

vertraglichen
)\ Regelungen

134

Abbildung 19:  Bestimmende Merkmale fiir Kooperationen
Der Inhalt der Leistungserbringung beschreibt den Gegenstand der Zusammenarbeit.

Der Umfang der Zusammenarbeit erstreckt sich von Teilaufgaben bis hin zur Zusammenarbeit in allen
Aufgabenbereichen eines Unternehmens (z.B. Erfahrungsaustausch, gemeinsame Forschung und

Entwicklung bis hin zur gemeinsamen Erstellung eines Produktes z.B. eines PKWs).

13 Wojda, F.: , Ein Rahmenmodell fiir Public Private Partnership und dessen Anwendung in der Wirtschaftsentwicklung",

Alpbacher Technologiegespriche, 2002, S. 4
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Die Art der Partner kann nach Public und Private gegliedert werden, wobei jedoch Public und Private

aus 2 Blickrichtungen betrachtet werden kann:

e Funktionell:
d.h. welche Aufgaben (Funktionen) werden Public und Private zugeordnet. Dies ist jedoch letztlich
abhingig von der iibergeordneten gesellschafts- und wirtschaftspolitischen Ausrichtung des Staates
(z.B. reine Marktwirtschaft versus soziale Marktwirtschaft!)
So stellen sich z.B. die Fragen:
- umfasst Public nur Hoheitsaufgaben?

- umfasst Private simtliches wirtschaftsbezogenes Handeln?

¢ Institutionell:
d.h. Trennung zwischen Public und Private nach den einzelnen Akteuren gemdB relevanten
Gliederungs-(Zuordnungs-)kriterien; z.B. nach der Art der Rechtsform, der Art der Eigentiimer, der
Besetzung der obersten Organe und hiebei deren Willensbildung bzw. Entscheidungsfindung. Ein

diesbeziiglicher Gliederungsversuch wiire:

Public:
~ Governmental: -EU
- Bund/Ministerien
- Ldnder
- Bezirke
- Gemeinden
~ Offentliche Institutionen: - Interessensvertreter (z.B. WKO, AK)
- Forderungsfonds
- Universitiiten, Krankenhduser, OeNB, ...
Private:

~Unternehmen (Industrie, Finanzdienstleister, Handel, Gewerbe, etc. ...)

~ Non Governmental Organizations (NGOs): o
- Interessensvertreter (z.B. VOI, OGB, ...)
- Diverse Vereine

In der Praxis stellt sich die Frage, auf welche Kernaufgaben(-funktionen, -kompetenzen) wollen sich in
einer Partnerschaft Public-Akteure zuriickziehen und welche Aufgaben sind die Private-Partner bereit

zu iibernehmen.
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Die Anzahl der Partner umfasst das Spektrum beginnend mit 2 Partnern, iiber einige wenige bis hin zu

einer groBen Anzahl von Partnern, die in Netzwerken kooperieren.

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

weltweiten Situierung reichen.

Die Art der vertraglichen Regelung reicht von lockeren, informellen Abkldrungen zwischen den Part-
nern bis hin zu differenzierten, vertraglich festgelegten Formen der Zusammenarbeit wie sie im interna-
tionalen Projektgeschift iiblich sind. Hinsichtlich der Rechtsform kann dies letztlich zu einer Arbeitsge-

meinschaft (ARGE) oder einem Joint Venture in Form einer Kapitalgesellschaft fiihren.
Die Organisation-/Informationsstruktur und -kultur umfassen:

o die Art der gegenseitigen Beziehungen (d.h. ob eine horizontale, vertikale oder konglomerate

Leistungserbringung zwischen den Partnern erfolgt),
¢ die Intensitiit der Beziehungen (d.h. das Ausma8 der Kontakte zwischen den Partnern),

e der Grad der formalen Beziehungen (d.h. das AusmaB der organisatorisch geregelten gegeniiber

den nichtgeregelten (informellen) Beziehungen),

e den Grad der Partizipation (d.h. die Art der Mitwirkung sowie Entscheidungsmoglichkeit der

beteiligten Interessensgruppen),

¢ die Art der Informations- und Kommunikationsstruktur (d.h. die technisch und organisatorische

Regelung und Abwicklung der Informationsfliisse sowie Kommunikationsbeziehungen),

e die Organisationskultur (d.h. der Umgang mit Softfacts, wie Kommunikationsstil, Art der

Vertrauensbildung und Konfliktlosung, Fithrungsstil etc.).

Die Art der Finanzierung umfasst die unterschiedlichen Finanzierungsméglichkeiten, z.B. alle Formen
der bei Investitionen iiblichen Eigenkapital-, Fremdkapital- und Mezzaninkapitalfinanzierung, der Innen-
und AuBenfinanzierung oder der nationalen und internationalen Finanzierung; das unter Beachtung einer

klaren Risikobeurteilung und -absicherung.
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6 Vorgehen bei der Gestaltung

Die Wahl des entsprechenden Vorgehens ist ebenfalls entscheidend fiir den Erfolg von GestaltungsmaB-
nahmen. Aus diesem Grund soll der vorgehensorientierten Komponente von GestaltungsmaBnahmen ent-

sprechender Raum eingerdumt werden.

Ausgehend von einem generellen Vorgehensmodell der Systemgestaltung (Kapitel 6.1), wird als konkre-
tes Vorgehensmodell, in Kapitel 6.2 das Modell der Umsetzung der Strategie iiber Projekte, prisentiert.
Ebenso werden in diesem Kapitel existierende Vorgehensmodelle/ Vorgehensheuristiken fiir das Mana-
gen von Wirtschaftsclustern vorgestellt. Dies soll die Grundlage fiir die Entwicklung einer phasenorien-

tierten Vorgehensheuristik in Kapitel 7.1.3 bilden.

6.1 Generelles Vorgehensmodell der Systemgestaltung

Ausgehend vom Grundmodell rationalen Handelns', ergibt sich das in Abbildung 20 dargestellte gene-

relle Vorgehensmodell der Systemgestaltung:

Planungsvorbereitung

- Systemumtfang festlegen

- geeignete Bedingungen fir Wandel
schaffen

- Projektorganisation festlegen

- Systemphasen definieren

Analyse und Synthese

- Ermittlung der Gestaltungsziele und
Randbedingungen

- Analése der IST-Situation
(SWOT-Analyse)

- MafBinahmen/Alternativenbitdung/
Konzepte

- Realisierungsplan

< Lésung ;

Abbildung 20:  Generelles Vorgehensmodell der Systemgestaltung™®

133 vel. Wojda, F.: ,, Skriptum Organisation und Fiihrung “, Ausgabe April 2003, S. VO 9

136 ehenda, S. VO 10
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Am Beginn des Vorgehensmodell steht die Definition einer Problemstellung ':
AnschlieBend erfolgt die Planungsvorbereitung, welche nachfolgend angefiihrte Abkldrungen umfasst:
¢ Systemumfang festlegen,

e geeignete Bedingungen fiir den Wandel sicherstellen,

¢ Projektorganisation festlegen,

e Systemphasen definieren.

Danach werden in einer Analyse- und Synthesephase

* die Gestaltungsziele und die Randbedingungen festgelegt,

o die IST-Situation analysiert,

¢ GestaltungsmaBnahmen geplant sowie alternative MaBnahmen gegeniibergestellt,
¢ und schlieBlich ein Realisierungsplan erstellt.

In der nachfolgenden Bewertungs- und Entscheidungsphase wird eine Losung ausgewihlt, oder im Fal-
le der negativen Bewertung der vorliegenden Losungsvorschlige, der Prozess entweder teilweise oder im

Gesamten neu durchlaufen.

Im Falle einer positiven Entscheidung fiir einen der vorliegenden Losungsvorschldge, wird dieser ab-

schlieBend einer Losung zugefiihrt.

137 Wojda, F.: , Skriptum Organisation und Fiihrung “, Ausgabe April 2003, S. VO 10
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6.2 Modell zu Umsetzung der Strategie in Form von Projekten

Fiir umfangreiche Gestaltungsvorhaben miissen, ausgehend von einer Vision, klar definierte Strategien
entwickelt werden. Die Umsetzung der Strategien kann tiiber die Projektprogramme und Projekte

erfolgen.

Gleichzeitig sind mitunter eine Vielzahl von Einzelideen, welche aus konkreten Anlidssen geboren wer-
den, vorhanden. Entsprechend dem Entstehungsort einer Projektidee, lassen sich unterschiedliche Arten
der Initiierung und Projektprogrammbildung unterscheiden. Dies kann top-down tiber Ziele und Strate-
gien und bottom-up iiber Projektideen oder duBere Anlisse erfolgen. Im Zuge einer Projektprogramm-

bildung lassen sich die beiden Zuginge verbinden.

U

| Projekt-  \—— Projekt 2[—| TP 2.1
programme ,

%7 Projekt 1

<=7 Einzel-
ideen/Anlisse

4\3 Projekt n

= TP n.1 nicht
Zielkonform

< 3

e = Bottom-Up
Top-Down

Abbildung 21:  Umsetzung der Strategie iiber Projekte

Zur Planung und Steuerung der Projektprogramme empfiehlt sich der Einsatz eines Projektprogramm:

grammbildung, ressourcenorientierte Jahresplanung, zielorientierte Projektabwicklung, ein systematisches

Projektcontrolling und eine programmbezogene Erfolgsfeststellung umfassen,

138 Wojda, F.; Buresch, M. ,, Gestaltungsansatz zur ganzheitlichen Unternehmensfiihrung“, in Seghezzi, H.D. (Hrsg.): Ganzheit-
liche Unternehmensfiihrung, Schéiffer Poeschel, Stuttgart 1997, S. 36
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6.3 Vorgehensmodelle zum Aufbau von Wirtschaftsclustern

“..da Globalisierung und Integration nicht — wie vielfach erwartet — zu stdrkerer Angleichung, son-
dern ganz im Gegenteil zu stirkerer Spezialisierung gefiihrt haben, und sich der Wettbewerb der
Regionen von der Preisebene auf die Qualitits- und Innovationsebene verlagerte, ist die Frage
hachst relevant geworden, wie ein solcher Cluster — vor allem im Hochtechnologiebereich ausge-
lost werden kann "'

Nachfolgend soll aus praxisorientierten Vorgehensanweisungen und Modellen zum Aufbau von Wirt-

schaftsclustern, ein Gestaltungsmodell fiir Wirtschaftscluster entwickelt werden.
6.3.1 Aligemeines Vorgehensmodell beim Aufbau von Wirtschaftsclustern

Wojda verallgemeinert in folgendem Modell das zweckorientierte Vorgehen beim Aufbau von Wirt-

schaftsclustern. Dieses lisst sich wie folgt darstellen:

Leistungsumfang und Inhalt des Clusters
prazisieren und beschreiben.

!

Leitpartner identifizieren und fir den Cluster gewinnen.

!

Den Nutzen und die Interessenslagen (Anforderungen)
der Kooperationspartner erarbeiten.

!

Mit potentiellen Unternehmen/Instituten
Arbeitsprogramme erarbeiten.

!

Das Konzept des Kooperationsnetzwerkes und
der Netzwerkinfrastruktur entwickeln und installieren.

|

Die Entwicklung der grundsétzlichen Organisationsform
fur den Aufbau und das Betreiben des Clusters erarbeiten.

Abbildung 22:  Vorgehen beim Aufbau von Clustern '*°

139 Tichy, G.: ,Die Produktlebenszyklus-Hypothese als Beispiel zyklisch-dynamischer Erkldrungsansiitze, Zeitschrift fiir Wirt-
schaftsgeographie 45 (3/4), 2001, S. 190

140 Wojda, F.: , Clusterbildung-Kooperationsnetzwerke* in Bullinger, H. J. ,Zahn, E. (Hrsg.): , Dienstleistungsoffensive-Wachs-
tumschancen intelligent nutzen*, Schiffer-Poeschel Stuttgart, 1998, S. 177
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Die einzelnen Schritte sind im Folgenden niher beschrieben'*:

e Leistungsumfang und Inhalt des Clusters zu prizisieren und zu beschreiben, d.h.:
den Inhalt des Clusters definieren,
- die Ausgangssituation darstellen,
- Ziele und Nutzen (aus volkswirtschaftlicher und gesellschaftspolitischer Sicht) festlegen,
- Kategorien der potenziellen Kooperationspartner definieren und darstellen (Unternehmen,
Institute, Nutzer, Ministerien/Fordergesellschaften, Verbinde),
- externe Schnittstellen (EU etc.) festlegen.
e Leitpartner zu identifizieren und fiir den Cluster zu gewinnen:
- aus Kategorien der potenziellen Kooperationspartner Leitunternehmen/-institute identifizieren
und fiir das vorliegende Vorhaben gewinnen.
o Den Nutzen und die Interessenslagen (Anforderungen) der Kooperationspartner erarbeiten:
- fiir Kategorien der potenziellen Kooperationspartner sowie
- fiir potenzielle Leitunternehmen/-institute im einzelnen.
e Mit potenziellen Leitinstitutionen Arbeitsprogramme fiir Schwerpunktférderungen erarbeiten, z.B.:
- unter Bedachtnahme auf Markt- und Exportorientierung,
- unter Zugrundelegung von Technologieprogrammen der EU, Bundes- und Landesregierungen etc.
¢ Das Konzept des Kooperationsnetzwerkes und der Netzwerkinfrastruktur entwickeln und installieren.

¢ Die Entwicklung der grundsitzlichen Organisationsform fiir den Aufbau und Betreiben des Clusters.

Wojda sieht aber neben einem strukturierten Vorgehen auch die Wichtigkeit der Kooperationswilligkeit

der beteiligten Protagonisten:

., Trotz erprobter systematischer Vorgehensweisen kommt jedoch dem Willen der agierenden Part-
ner und ihrer Motivation zur Zusammenarbeit die iiberragende Bedeutung zu. Ohne diese sind top-
down-Anséitze durch regionalpolitische Initiativen selbst bei qualifizierter Moderation und Steue-

rung zum Scheitern verurteilt. “ '

14! Wojda, F.: , Clusterbildung-Kooperationsnetzwerke* in Bullinger, H. J. ,Zahn, E. (Hrsg.): ,, Dienstleistungsoffensive-Wachs-
tumschancen intelligent nutzen”, Schiiffer-Poeschel Stuttgart, 1998, S. 159

42 obenda, S. 178
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6.3.2 Fallbeispiel Automobilcluster Styria (ACS)

In einem von der Industriellenvereinigung Steiermark gemeinsam mit der Europdischen Kommission
herausgegebenen Praxisfiihrer'*’, welcher auf den Erfahrungen des Aufbaus des Automobilclusters Styria

beruht, werden die Schritte zum Aufbau des Wirtschaftsclusters in der Steiermark folgend beschrieben:

Schritt 1 - Animation von Leitbetrieben

Dabei wurden die regional ansissigen, dominanten Unternehmen im Automobilbereich beziiglich ihrer
Bereitschaft, Verantwortung in einer Clusterinitiative zu iibernehmen, befragt. Weiters sollten die Ziele

dieser Leitbetriebe, welche mit einer derartigen Aktivitit erreicht werden sollten, erkundet werden.

Schritt 2 — Beschreibung der Gesamtheit des automotiven Sektors in der Steiermark

Dabei sollte die Anzahl der Betriebe im automotiven Sektor erhoben werden. Jedoch wurde nicht nach
starren Branchenklassifikationen wie z.B. dem ONACE144-Klassifikationssystem vorgegangen, sondern
es standen Lieferbeziehungen im Vordergrund und umfassten auch Dienstleistungsunternehmen wie Be-

rater, Konstruktionsbiiros und Entwicklungsdienstleister.
Schritt 3 — Einladung der wichtigsten Forschungsinstitutionen

Um konstanten Technologietransfer und Innovation sicherzustellen, wurden die in der Region vorhande-
nen Universitidten und Forschungseinrichtungen zur Zusammenarbeit eingeladen und versucht, in die Ini-

tiative zu integrieren.
Schritt 4 — Informelle Workshops mit ausgewiihlten Unternehmen

Durch Workshops sollten die Ziele und Themen, welche fiir eine breitere Schicht von Unternehmen von
Interesse waren, erkundet werden. Weiters wurde gemeinsam eine SWOT-Analyse des automotiven Sek-
tors in der Steiermark durchgefiihrt. Diese Aktivititen wurden absichtlich informell gehalten, um keine zu

groBen Erwartungshaltungen zu wecken.

143 Krautzer, T.: ,Die Entwicklung eines Clusters: Ein Praxisfihrer", Industriellenvereinigung Steiermark und Europiiische

Kommission GD XVI, Graz, 1999
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Schritt 5 — Definition der Kernarbeitsbereiche

Aus den Ergebnissen obiger Analyse wurden Kernarbeitsbereiche definiert und Projekte entwickelt. Die

Kernaufgaben des Clusters wurden wie folgt definiert:
e Kommunikation und Information,
¢ Kooperation,

Zwischenbetriebliches Lernen,

Offentlichkeitsarbeit.

Schritt 6 — Einladung aller Betriebe und Beginn des Netzwerks

Durch eine breite Einbindung der automotiven Zulieferindustrie sollte eine breite Beteiligung der Unter-
nehmen erreicht werden. In Folge wurden erste Kooperationsprojekte definiert und ausgewihlt, obwohl

deren Finanzierung nicht gesichert war.
Schritt 7 - Verfassen eines Berichtes, Suche nach Unterstiitzung

Die Ergebnisse des Aufbauprozesses wurden in einem Bericht zusammengefasst, welcher als Grundlage

fiir das weitere Vorgehen dienen sollte und folgende Punkte beinhaltete:

e eine Zusammenfassung des bisher gelaufenen Prozesses,

e cine Analyse der kollektiven Struktur von 110 Unternehmungen,

e Vorschlige fiir das Design des Clusters,

o Vorschlige fiir Kernaktivititen und Projekte nach Gewichtung der Unternehmen.

Dieser wurde dem zustindigen Wirtschaftslandesrat prisentiert und um eine zweijdhrige tffentliche Fi-
nanzierung der Clusteraktivititen angesucht, welche in Folge auch zugesagt wurde. Nach dieser zwei-
jahrigen Aufbauphase sollten die beteiligten Unternehmen kontinuierlich Finanzierungsbeitrige leisten

und den Cluster schlieBlich in eine finanzielle Selbsttrigerschaft iiberfiihren.

144 ONACE 1995 ist die dsterreichische Version von NACE (‘Nomenclature générale des activités économiques dans les

communautés européennes’. ) Rev. 1, der europiiischen Wirtschaftstitigkeitenklassifikation
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Schritt 8 - Aufbau der operativen Struktur des Clusters

Im Rahmen der Wirtschaftsforderungsgesellschaft Steiermark wurde das Clustermanagement installiert.
Als Unterstiitzung wurde ein externes Beratungsunternehmen, welches schon Erfahrung beim Aufbau ei-
nes Clusters im Automobilbereich in Deutschland gesammelt hatte, hinzugezogen. Weiters wurde ein

Beirat zur strategischen Ausrichtung des Clusters installiert, welcher mit Vertretern der
e Unternehmen (3 Leitbetriebe, 3 , tier supplier*, 3 KMU),

e Universititen und Bildungsinstitutionen,

e Steiermirkischen Landesregierung,

e Industriellenvereinigung,

¢ Sozialpartner,

sowie internationalen Experten aus dem Automobilsektor besetzt wurde.
Schritt 9 - Start des Netzwerkes
Nach dem offiziellen Start des Netzwerkes wurden folgende Schwerpunkte gesetzt:

¢ Entwicklung und Verbesserung der Projektorganisation unter Einsatz von ,,multiproject management

tools*,

e FEinrichtung von Seminaren, Arbeitskreisen, Treffen zwischen Unternehmungen und Beratungs-

dienstleistern,
¢ Einrichtung einer auf dem Internet basierenden Datenbank zum Gebrauch fiir die Clusterpartner,

¢ Integration des ACS in das europiische Netzwerk AUTOREG.
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6.4 Phasenmodell

Wie bereits in Kapitel 2.3 erortert, unterliegen Kooperationen unterschiedlichen Entwicklungsphasen. In
Kombination mit den in Kapitel 6.3 vorgestellten Vorgehensmodellen fiir den Aufbau erscheint eine Glie-
derung in Phasen sinnvoll. Fiir die weiteren Ausfiihrungen wird in die nachstehenden 3 Phasen unter-

schieden:

Phase | o , Phase Il N Phase IlI

Initiierung v Konzeption Umsetzung

Abbildung 23:  Phasenmodell: Entwicklungsphasen von institutionalisierten Wirtschaftsclustern

Im Folgenden sind diese Phasen niher beschrieben.

6.6.1 Phase | — Initiierungsphase

Die Phase I, welche auch Initiierungsphase genannt wird, steht im Zeichen der Vorhabensinitiierung zur

Entwicklung eines institutionalisierten Wirtschaftsclusters.

Aus der generellen Analyse der Situation eines Wirtschaftsbereichs in einer bestimmten Region wird
meist von Einzelpersonen oder einer kleinen Gruppe die Vision fiir ein regionales Kooperationsnetzwerk
geboren. Dabei kann die Initiative von privaten (Unternehmen, Einzelpersonen) oder von offentlichen
Akteuren (Politikern, Wirtschaftsforderungsstellen, Gebietskorperschaften, Interessensvertretungen) aus-
gehen, meist ist aber gerade der Uberschneidungsbereich zwischen ,,private und ,,public* Quelle derarti-
ger Initiativen. Diese Vision wird oftmals von einer kleinen Kerngruppe entwickelt und konkretisiert und
dann weiter in ein grobes strategisches Konzept, welches die erhofften Ziele und Nutzen, den Inhalt und

die Organisationsform spezifiziert, entwickelt.

Um der Initiative den erforderlichen Schub zu verleihen, miissen geeignete Partner gefunden werden. Da-
zu muss meist viel Arbeit in die Bewusstseinsbildung und Akzeptanz bei den beteiligten Interessensgrup-

pen geleistet werden.
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Eine Ubersicht iiber mogliche beteiligten Interessensgruppen gibt folgende Abbildung:

Kunden

Gebiets- Lieferanten und

kérperschaften ™~ sonst. Dienstieister
Wirtschaftscluster
- Beteiligte

Interessensgruppen Unterneh d

nsvertreter men der
Interessensvertre v beteiligten Branchen

Y

Gesellschaft und

Offentlichkeit

Abbildung 24:  Beteiligte Interessensgruppen an einem institutionalisierten Wirtschaftscluster

Um die obigen Interessensgruppen fiir die Idee eines Wirtschaftsclusters zu gewinnen, ist eine Potenzial-
analyse mit entsprechenden Vorstudien und Umfeldanalysen zur Abschitzung der Chancen und Risken
einer derartigen Initiative dienlich. Die konkrete Abschitzung des Erfolgspotenzials eines Wirtschafts-
clusters hilft auch bei der Suche nach Finanzierungsméglichkeiten fiir die Konzeptionsphase, da Forder-

stellen und sonstige Financiers vom Wert derartiger Initiativen iiberzeugt werden miissen.

Am Ende der Initiierungsphase sollte fiir die Cluster-Region ein strategisches Leitbild erstellt werden.
6.6.2 Phase Il — Konzeption

In der Konzeptionsphase sollen die Pline fiir den Wirtschaftscluster konkretisiert und erste Initiativen um-
gesetzt werden. Gerade diese Phase bedarf aufgrund der groBer werdenden Zahl von ,,stakeholdern* und
erhohten Erwartungshaltungen verstirkter Aufmerksamkeit.

In dieser Phase werden die Grundlagen fiir die weitere Entwicklung der Initiative erarbeitet und die
Weichenstellungen fiir die Institutionalisierung des Wirtschaftsclusters getroffen. Dies umfasst neben der
Definition der Ziele und des Inhalts von durchzufiihrenden Projektprogrammen Aspekte, welche das
richtige Vorgehen sowie die Makroorganisation und die Finanzierung des Wirtschaftsclusters beriick-

sichtigen.
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Uber die Definition von Projektprogrammen sollen analog zu der in Kapitel 6.1 vorgestellten Philosophie
der Umsetzung der Strategie, iiber Projektprogramme, die mehr oder weniger ,top-down“ erarbeitete
Vision fiir den Wirtschaftscluster mit auf der Ebene der Unternehmen vorhandenen ,,bottom-up“-

Initiativen verbunden werden.

6.6.3 Phase Ill — Umsetzung

In der Umsetzungsphase wird der Wirtschaftscluster institutionalisiert und die erarbeiteten Projektpro-
gramme umgesetzt. Dies umfasst meist den Aufbau einer organisatorischen, personellen und informa-

tionstechnischen Infrastruktur.

Der Beginn dieser Phase steht daher auch im Zeichen der intensivierten Kommunikation innerhalb der
Region, um eine moglichst weitldufige Verbreiterung der Initiative durch aktive Anwerbung von Mit-
gliedern zu erreichen. Durch eine Bestellung eines Clustermanagers erhilt die Initiative eine nach auBen

erkennbare Leitfigur.

Durch die Etablierung von Serviceleistungen und die Generierung eines konkreten, méglichst klar er-
kennbaren Nutzens fiir Mitgliedsinstitutionen sollen diese an den Wirtschaftscluster gebunden werden. In
weiterer Folge wird auch die Kommunikation iiber die Region hinaus verstirkt, um die internationale

Wahrnehmbarkeit des Wirtschaftsclusters zu verstirken.

Weiters wird in dieser Phase die Institutionalisierung durch die Installierung von Leitungs- und
Beratungsgremien weiterentwickelt. In dieser Phase ist auch die weitergehende Finanzierung des Wirt-
schaftsclusters zu regeln, damit auch nach dem Auslaufen der Start-Finanzierung der Weiterbestand ge-

sichert ist.
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7 Management von institutionalisierten Wirtschaftsclustern

Die Bedeutung von Wirtschaftsclustern und deren Auswirkungen fiir regionale Wirtschaften ist in der Li-
teratur durchaus gut untersucht. Im Gegensatz dazu ist das systematische Management von institutionali-
sierten Wirtschaftsclustern und die Prozesse, die zum Aufbau von derartigen Kooperationsnetzwerken

fiihren, wissenschaftlich sehr unvollstindig aufgearbeitet.

Die meisten vorliegenden Publikationen behandeln das Problem des Managements von Kooperations-
netzwerken fiir die praktische Umsetzung zu allgemein. Konkretere Vorgehensmodelle, wie die im
Kapitel 6.3 vorgestellten Ansitze, versuchen Erfahrungen aus erfolgreichen Kooperationsprojekten zu
verallgemeinern, wobei versucht wird, ein idealtypisches, schrittweises Vorgehen im Sinne von

»Checklisten* zu skizzieren.

In Erweiterung dieser Ansitze soll, aus den in Kapitel 4, 5 und 6 vorgestellten Gestaltungs- und Manage-
mentmodellen, im Folgenden ein umfassender Ansatz fiir das Management von institutionalisierten Wirt-

schaftsclustern entwickelt werden.

7.1 Situativer Gestaltungsansatz

Den weiteren Ausfithrungen liegt der bereits in Kapitel 5.1.1 vorgestellte ganzheitliche, situative

Gestaltungsansatz zugrunde.

Ziele,
Rand-
bedingungen

Vorgehen

Abbildung 25:  Ganzheitlicher, situativer Gestaltungsansatz

Dabei stehen die ganzheitliche Erfassung und die Interdependenzen, der in Abbildung 25 dargestellten
Dimensionen der Ziele und Randbedingungen, des Inhalts und des Vorgehens im Mittelpunkt der Be-
trachtung. Dieser ganzheitliche situative Gestaltungsansatz soll im Folgenden auf das Management von

institutionalisierten Wirtschaftsclustern angewendet werden.
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7.1.1 Ziele und Randbedingungen

Wie in Kapitel 5.1.2.3 ausfiihrlich erldutert, ist ganzheitliche Gestaltung zielorientiert. Daher wird nach-
folgend der Zielfindung und Operationalisierung der Ziele, insbesondere in Hinblick auf das Management

von institutionalisierten Wirtschaftsclustern, besondere Bedeutung eingerdumt.

7.1.1.1 Sach- und Formalziele eines institutionalisierten Wirtschaftsclusters

Die Ziele von institutionalisierten Wirtschaftsclustern konnen mannigfaltig sein. Generelles Ziel jeder
Kooperation und somit auch jedes Wirtschaftsclusters ist es, durch koordiniertes, kooperatives Vorgehen
fiir die beteiligten Akteure einen groBeren Nutzen zu erzielen, als dies bei unabhéngigem Agieren mog-
lich wire. Im Folgenden sollen die Ziele von Kooperationsnetzwerken und institutionalisierten Wirt-

schaftsclustern systematisch untersucht werden.

»Ziel von Unternehmensnetzwerken ist dabei die Realisation von Wettbewerbsvorteilen. Dies geht
mit der Konsequenz einher, dass die einzelnen Netzwerkpartner bei der Wahl ihrer Mittel und
Handlungen nicht nur ihre eigenen, sondern auch die Ziele und Interessen der Partner beriicksich-
tigen, d.h., es ist eine freiwillige wechselseitige Ziel-Mittel-Verflechtung der Partner gegeben. Es
wird damit die Zielgerichtetheit eines Netzwerkes vorausgesetzt, die besagt, dass ein Netzwerk im
Vergleich zur individuellen Aufgabenerfiillung fiir alle Beteiligten Vorteile bietet, d.h. die Wirt-
schaftlichkeit der Aufgabenerfiillung verbessert wird, oder allgemeiner formuliert geht es um die
Steigerung des Zielerfiillungsgrades der Netzwerkparter (Formalzielerfiillung). Netzwerke finden
damit ihre Begriindung in sogenannten Win-Win-Situationen. Die positiven Wechselbeziehungen

resultieren aus den gleichgerichteten Zielen der Netzwerkpartner.“ '*

Wie bereits in Kapitel 5.1.2.3 allgemein ausgefiihrt, ist eine Unterteilung in Sach- und Formalziel sinn-
voll. Im Folgenden sollen die Sach- und Formalziele eines institutionalisierten Wirtschaftsclusters auf den

unterschiedlichen Ebenen dargestellt werden.

145 Corsten, H.: , Unternehmensnetzwerke: Formen unternehmensiibergreifender Zusammenarbeit, Oldenbourg, Miinchen,

2001, 5. 4
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| Ziele von institutionalisierten Wirtschafisclustern I

y Y

Sachziele = Zweck Foimalziele
WAS? WIE?
STdfkung d.er Weﬁbgwerbs-
f%é%g?;ﬁ;ggiiggﬁ:ﬁ” Multiple Zielsetzung
Kooperation

Abbildung 26:  Sachziel und Formalziel eines institutionalisierten Wirtschaftsclusters

Aus der dieser Arbeit zugrundeliegenden Definition eines Wirtschaftsclusters als eine geographische
Konzentration von eng kooperierenden, aber rechtlich unabhdngigen Unternehmen und/oder Institutio-
nen zur Stirkung der Wettbewerbsfiihigkeit in einem bestimmten Wirtschaftsbereich ergibt sich auf der

obersten Ebene als Sachziel eines institutionalisierten Wirtschaftsclusters die:
Stirkung der Wettbewerbsfihigkeit eines bestimmten Wirtschaftsbereichs durch Kooperation.

Als Formalziel eines institutionalisierten Wirtschaftsclusters geht man, wie in Abbildung 26 dargestellt,
von einem multiplen Zielsystem aus, in dem neben volkswirtschaftlichen, betriebswirtschaftlichen, funk-
tionalen und Skologischen Aspekten auch menschlich-soziale sowie gesellschaftliche Aspekte enthalten

sein sollten.

man wohl innerhalb der Einzelunternehmen betrachtet, aber nicht hinsichtlich der Anderungen, die sich

durch Netzwerke ergeben. Diese erscheinen jedoch fiir den Gesamterfolg eines Wirtschaftsclusters von
groBer Bedeutung und sind oftmals sogar Grundvoraussetzung fiir das Funktionieren eines Wirtschafts
Elﬁsté?sf; Ein derartige multiple Zielsetzung fiir das Formalziel eines institutionalisierten Wirtschafts-

clusters ist nachfolgend beispielhaft ausgefiihrt:
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+ Betriebswirtschaftliche Ziele:
z.B.: + Erzielung von Synergieeffekten,
+ Realisierung von Kosteneinsparungen,
+ ErschlieBung neuer Mérkte,
+ verbesserte Marktposition.

+ funktionale Ziele:
z.B.: + verbesserte Abstimmung der Produktpalette der Clusterunternehmen,
+ verbesserte unternehmensiibergreifende Logistik,
+ erhéhte Flexibilitat bei Projekten durch Abwicklung im Netzwerkverbund,

+ verbesserte Brancheninformation.

+ Okologische Ziele:
z.B.: + Verringerung des Schadstoffausstof3es,
+ Verbesserung der Recyclingfahigkeit der Produkte,
+ Verringerung des Verkehrsaufkommens.

+ gesellschattliche Ziele:
z.B.: + Erhéhung des Wohlstandes fur die lokale Bevélkerung,
+ Abstimmung der Arbeitsmarktpolitik mit den lokalen Erfordernissen,
+ Nutzung und Erweiterung des Qualifikationspotenzials der ansassigen Bevélkerung.

¢ volkswirtschaftliche Ziele:
z.B.: + Verringerung der regionalen Arbeitslosigkeit,
+ Ansiedlung und Neugrindung von Unternehmen,
+ positive Beeinflussung der Wirtschaftsstruktur:

+ menschlich-soziale Ziele:
z.B.: + Verbesserung der Qualifikation der Mitarbeiter,
+ verbesserte Arbeitsbedingungen,
+ erhdhte Arbeitsplatzsicherheit.

Abbildung 27: Beispiele fiir die multiple Zielsetzung fiir das Formalziel eines institutionalisierten Wirtschaftsclusters
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7.1.1.2 Operationalisierung der Sachziele fiir das Management von
institutionalisierten Wirtschaftsclustern

Aufgrund des iibergeordneten Sachziels eines institutionalisierten Wirtschaftsclusters - der Stiirkung der
Wettbewerbsfihigkeit eines bestimmten Wirtschaftsbereiches - konnen fiir das Management eines in-
stitutionalisierten Wirtschaftsclusters die nachfolgenden Sachziele abgeleitet werden. Dabei werden die

Sachziele auf normativer, strategischer und operativer Ebene betrachtet.

Das Sachziel des Managements institutionalisierter Wirtschaftscluster auf einer normativen Ebene

umfasst die inhaltliche Entwicklung und Ausgestaltung des Wirtschaftsclusters definieren.

Auf einer strategischen Ebene konnen fiir das Management von institutionalisierten Wirtschaftsclustern

folgende Zielsetzungen identifiziert werden:
¢ Bildung einer schlagkriftigen Clusterinitiative,
o Erarbeitung von Projektprogrammen zur Verbindung des Leitbildes mit Einzelinitiativen,

¢ Etablierung des Wirtschaftsclusters

In weiterer Folge konnen diese strategischen Ziele in operationale Subziele ,heruntergebrochen® werden,

was nachfolgend fiir die Entwicklung eines institutionalisierten Wirtschaftsclusters ausgefiihrt ist.

Der in diesem Kapitel beschriebene Prozess der Ableitung der normativen, strategischen und operatio-

nalen Sachziele fiir das Management ist in Abbildung 28 dargestellt.
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| Ziele von institutionalisierten Wirtschaftsclusteﬂ
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Abbildung 28:  Ableitung der normativen, strategischen und operativen Sachziele und Aufgaben des Managements

institutionalisierter Wirtschaftscluster

Die fiir die einzelnen Phasen abgeleiteten Sachziele liefern die Grundlage fiir die phasenorientierte Auf-

gabengliederung in Kapitel 7.1.3.4.
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7.1.1.21 Sachziele in der Initiierungsphase

Die oben ausgefiihrten strategischen Sachziele fiir das Management eines institutionalisierten Wirt-
schaftsclusters korrespondieren mit den unter Kapitel 6.4 vorgestellten Phasen. Als oberstes strategisches
Sachziel in der Initiierungsphase (Phase I) ergibt sich die Bildung einer schlagkriftigen Clusterinitiative.

Daraus lassen sich die unten dargestellten operationalen Sachziele fiir die Initiierungsphase ableiten.

Strategisches Sachziel: -> Bildung einer schlagkréftigen Clusterinitiative

> Entwicklung einer tragfahigen Vision und daraus abgeleitet eines

Leitbildes fUr den Wirtschaftscluster

Phase |

Initilerung > Finden der richtigen Partner

> Ausrichtung der Clusterinitiative an den Bedurfnissen des Marktes
und der zukinftigen Mitgliedsinstitutionen

- Sicherung der Finanzierung fir den Aufbau

Abbildung 29:  Sachziele der Initiierungsphase (Phase I)

7.1.1.2.2 Sachziele in der Konzeptionsphase

In der Konzeptionsphase (Phase II) ergibt sich die Entwicklung von Projektprogrammen zur Umsetzung

des Leitbildes unter Einbeziehung von Einzelinitiativen als strategisches Sachziel:

Strategisches Sachziel: > Entwicklung von Projektprogrammen zur Umsetzung des Leitbildes
unter Einbeziehung von Einzelinitiativen

> Definition der Ziele und der erwarteten Nutzen der Projektprogramme

Phase ll
onzeptio

> Festlegung des Inhaltes der Projektprogramme

> Finden geeigneter Partner zur Umsetzung des jeweiligen
Projektprogramms
> Finden angepasster Vorgehensmodelle

> Aufbau der Makroorganisation zur Abwicklung der Projektprogramme

-> Sicherung der Finanzierung der Projektprogramme

Abbildung 30:  Sachziele der Konzeptionsphase (Phase iI)
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7.1.1.2.3 Sachziele in der Umsetzungsphase

In der Umsetzungsphase ist die Institutionalisierung des Wirtschaftsclusters das stategische Sachziel.

Strategisches Sachziel: > Etablierung des Wirtschaftsclusters

~> Aufbau einer Clusterorganisation

Phase Il

msetzung = Implementierung der Projektprogramme und Projekte

- Management des laufenden Betriebs

Abbildung 31:  Sachziele der Umsetzungsphase (Phase I1I)
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7.1.1.3 Sachziele eines institutionalisierten Wirtschaftsclusters - Synopsis

Nachfolgend sollen die Sachziele fiir das Management von institutionalisierten Wirtschaftsclustern fiir die

unterschiedlichen Phasen zusammenfassend dargestellt werden.

Entwicklung eines institutionalisierten Wirtschaftsclusters

- Bildung einer schlagkraftigen Clusterinitiative
> Entwicklung einer tragfahigen Vision und daraus abgeleitet eines

Leitbildes fir den Wirtschaftscluster
> Finden der richtigen Partner

> Ausrichtung der Clusterinitiative an den Bediirfnissen des Marktes und der

zukiinftigen Mitgliedsinstitutionen

QO I C =D == ont pop = T =

-> Sicherung der Finanzierung fiir den Aufbau

~> Entwicklung von Projektprogrammen zur Umsetzung des Leitbildes

unter Einbeziehung von Einzelinitiativen
> Definition der Ziele und der erwarteten Nutzen der Projektprogramme

> Festlegung des Inhaltes der Projektprogramme
> Finden geeigneter Partner zur Umsetzung des jeweiligen Projektprogramms

> Finden angepasster Vorgehensmodelle

S0 ==V ONIOX

> Aufbau der Makroorganisation zur Abwicklung der Projektprogramme

- Sicherung der Finanzierung der Projektprogramme

-> Etablierung eines Wirtschaftsclusters
> Aufbau einer Clusterorganisation

> Implementierung der Projektprogramme und Projekte

> Management des laufenden Betriebs

QS CEN~ODO®W I3 C

Abbildung 32:  Zielbaum fiir die Sachziele des Managements eines institutionalisierten Wirtschaftsclusters

Aus den fiir die unterschiedlichen Phasen dargestellten operationalen Sachzielen sollen in weiterer Folge
die Aufgaben, welche zur Erreichung dieser und den libergeordneten strategischen und normativen Sach-
zielen bewiltigt werden miissen, abgeleitet werden und dienen in weiterer Folge als Grundlage fiir die

phasenorientierte Aufgabengliederung in Kapitel 7.1.3.4.
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7.1.1.4 Randbedingungen

Die Anwendung des ganzheitlichen, situativen Gestaltungsansatzes bedingt neben der methodischen Ab-
leitung der Ziele die systematische Erfassung der Systemumwelt und den Randbedingungen, denen die
Ziele unterliegen. Zur mehrdimensionalen Erfassung, der fiir das Management von institutionalisierten

Wirtschaftsclustern relevanten Randbedingungen, wird ein 3-Ebenen-Modell vorgeschlagen, welches

- die Ebene der einzelnen Institutionen,
- die Ebene des institutionalisierten Wirtschaftsclusters,

- die Ebene der staatlichen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen,

unterscheidet. Abbildung 33 veranschaulicht dieses 3-Ebenen Modell des Wirtschaftsclusters:

Staatliche und gesellschaftliche
Rahmenbedingungen

Institutionalisierter
Wirtschaftscluster

Einzelne
Institutionen

Abbildung 33:  3-Ebenen Modell des Wirtschaftsclusters'*

Jede Ebene stellt einen unterschiedlichen Systemumfang fiir die Betrachtungen hinsichtlich des Manage-
ments des Wirtschaftsclusters dar. Nachfolgend sollen diese Ebenen kurz beschrieben und insbesondere
in Hinblick auf Personengruppen, welche an der Institutionalisierung eines Wirtschaftsclusters im Sinne

von ,,Stakeholdern“ ein besonderes Interesse haben kénnten, untersucht werden.

146 vgl. Wojda, F.; Waldner, B.; Mayrhofer, W.: ,, Cluster als regionale Antwort auf die Globalisierung und Arbeitsplatzmotor

der Osterreichischen Wirtschaft", Forschungsbericht des Instituts fiir Betriebswissenschaften, Arbeitswissenschaft und
Betriebswirtschaftslehre der TU Wien; Wien 2002, 5.72
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7.1.1.41 Ebene der einzelnen Institutionen

Auf der Ebene der einzelnen Institutionen stehen die Mitgliedsinstitutionen als die elementaren Bausteine
des Wirtschaftscluster im Mittelpunkt der Betrachtung. Ziel des Wirtschaftsclusters ist die Stirkung der
Wettbewerbsfihigkeit in einem bestimmten Wirtschaftsbereich und daher gilt es, die Bediirfnisse der (po-
tenziellen) Mitgliedsinstitutionen und die Randbedingungen, welchen diese unterliegen, systematisch zu
erfassen. Die Erfassung der Randbedingungen sollte sich aber nicht nur auf die potentiellen Mitgliedsin-

stitutionen erstrecken, sondern dariiber hinausgehend auch marktbezogen deren
e Kunden,

e Partnerinstitutionen,

e Konkurrenten,

e Lieferanten und sonstige Dienstleister

umfassen.

7.1.1.4.2 Ebene des institutionalisierten Wirtschaftsclusters

Die Ebene des institutionalisierten Wirtschaftsclusters wird durch die Unternehmen, welche in diesem or-
ganisatorischen Rahmen kooperieren, bestimmt. Die Randbedingungen, denen diese Kooperationen un-

terliegen, werden auf der Ebene des institutionalisierten Wirtschaftsclusters erfasst.

Auf der gleichen Ebene liegen die Randbedingungen der organisatorischen Ausgestaltung der Institution

Wirtschaftscluster.

In Hinblick auf die nachfolgende Darstellung, der an der Institutionalisierung eines Wirtschaftsclusters
beteiligten Interessensgruppen, seien die ,,iiblichen* Organe eines institutionalisierten Wirtschaftsclusters

erwihnt:

ein Fiihrungsgremium.

einen Clustermanager,,
e cinen Clusterbeirat
e Arbeitsgruppen zu Spezialthemen und Fachfragen.

Auf die Organe eines Wirtschaftsclusters wird in Kapitel 7.2.2.2 noch niher eingegangen.
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7.1.1.43 Ebene der staatlichen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen

Auf der Ebene der staatlichen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen ergeben sich gesetzliche und
politische Randbedingungen, welchen bei der Gestaltung eines Wirtschaftsclusters Rechnung zu tragen
ist. Auf dieser Ebene lassen sich folgende an der Institutionalisierung eines Wirtschaftsclusters beteiligten

Interessensgruppen identifizieren:

¢  Gebietskorperschaften,

¢ Interessensvertreter,

o Gesellschaft und Offentlichkeit.

7.1.1.44 Phasenorientierung der Randbedingungen

Im Folgenden soll die Bedeutung der Rahmenbedingungen auf den 3 Ebenen in Hinblick auf die Phasen

des Wirschaftsclusters untersucht werden. Die Ergebnisse sind in Abbildung 34 qualitativ dargestelit:

Staatliche und gesellschaftliche
Rahmenbedingungen

Institutionalisierter
Wirtschaftscluster

Einzelne
Institutionen

> Initiierung>> Konzeptior>> Umsetzung>

Bedeutung : Hoch ®
mittel @
Niedrig O

Abbildung 34:  Interdependenz der Randbedingungen und Phasen
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Dabei spielt in der Phase der Initiierung die Ebene der staatlichen und gesellschaftlichen Rahmenbedin-
gungen eine ganz bedeutende Rolle, wihrend die Ebene des institutionalisierten Wirtschaftsclusters und

der einzelnen Institutionen in der Initiierungsphase eine geringere Bedeutung zukommt.

In der Konzeptions- und Umsetzungsphase tritt die Ebene des institutionalisierten Wirtschaftsclusters und
der einzelnen Institutionen in den Vordergrund, wihrend die Ebene der staatlichen und gesellschaftlichen

Rahmenbedingungen an Bedeutung verliert.

7.1.1.4.5 Beteiligte Interessensgruppen an einem institutionalisierten Wirtschafts-
cluster

Fiir den Zielfindungsprozess als auch zur Festlegung der Randbedingungen sind die Kategorien Interes-

sensgruppen im Sinne von ,,stakeholdern einzubeziehen:

Kunden

Lieferanten und
sonst. Dienstleister

_ Gebiets-
korperschaften Wirtschaftscluster
- Mitgliedsinstitutionen
- Filhrungsgremium

- Clustermanagement

- Clusterbeirat

Partner-
institutionen

Interessensvertreter

Gesellschaft und
Offentlichkeit

Abbildung 35:  Beteiligte Interessensgruppen bei der Zielfindung fiir einen institutionalisierten Wirtschaftscluster

Dabei bilden (potenzielle) Mitgliedsunternehmen sowie die Organe des Wirtschaftsclusters die ,,unmit-
telbaren Stakeholder* am Wirtschaftscluster, wihrend die Gesellschaft und allgemeine Offentlichkeit,
Gebietskorperschaften, Interessensvertreter sowie Kunden, Lieferanten und sonstige Dienstleister und

Partnerunternehmen von Mitgliedsinstitutionen einen erweiterten Kreis von Interessenten bilden.
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7.1.2 Inhalt

Die inhaltliche Komponente des situativen Ansa;ies soll durch das Modell der 6 Gestaltungsfelder

dargestellt werden.

5.2.1.1 Modell der 6 Gestaltungsfelder als inhaltliche Komponente fiir die ganz-
heitliche Gestaltung von institutionalisierten Wirtschaftsclustern

Aufbauend auf das Modell der 6 Gestaltungsfelder nach Wojda soll ein Gestaltungsmodell zur ganzheit-

lichen Gestaltung von institutionalisierten Wirtschaftsclustern entwickelt werden.

Management
und

Organisation
Ganzheitliche

Produkt/ Gestaltung von
Markt Wirtschaftsclustern

Finanzen

Technische
Infrastruktur

Abbildung 36:  Modell der 6 Gestaltungsfelder als inhaltliche Komponente fiir die ganzheitliche Gestaltung von
institutionalisierten Wirtschaftsclustern

(Geschafts-)
Prozesse

Dabei werden die einzelnen Gestaltungsfelder in Bezug auf ihre Anwendung in institutionalisierten Wirt-

schaftsclustern modifiziert, was im folgenden kurz erliutert wird.

Das Gestaltungsfeld Produkt/ Markt befasst sich mit dem Wirtschaftsbereich und den generellen Struk-
turen, in welchem der Wirtschaftscluster positioniert werden soll. Damit sind in hohem MaBe die Reali-
sierungschancen fiir ein Kooperationsnetzwerk beeinflusst. Dieses Gestaltungsfeld ist somit maBgeblich

fiir die weitere Gestaltung des institutionalisierten Wirtschaftsclusters.

Im Gestaltungsfeld Management und Organisation stehen die Gestaltung der Aufbauorganisation sowie

Aspekte der Fiihrung und Leitung des Clusters im Mittelpunkt der Betrachtung.
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Die Ausformung des Entwicklungsprozesses des Wirtschaftsclusters und der Kooperationsprozesse inner-
halb eines derartigen Kooperationsnetzwerkes sind ebenfalls von besonderer Wichtigkeit und sind Inhalt

des Gestaltungsfeldes (Geschiifts-)Prozesse.

Das Gestaltungsfeld Mitarbeiter befasst sich nicht nur mit den Mitarbeitern der expliziten Clusteror-
ganisation, sondern dariiber hinausgehend mit den Mitarbeitern der Mitgliedsinstitutionen. Da die Koope-
ration von den Mitarbeitern der Mitgliedsinstitutionen getragen werden, kommt diesen auch besondere

Bedeutung bei der Gestaltung des Wirtschaftsclusters zu.
/

Ein Grund fiir die Entwicklung von Kooperationsnetzwerken waren oftmals die gemeinsame Nutzung
von infrastrukturellen Einrichtungen. Das Gestaltungsfeld Technische Infrastruktur beschreibt die
Moglichkeiten des Wirtschaftsclusters, in einem verstirkt technologisch bestimmten, kostenintensiven

Feld, durch kooperative Strategien den Unternehmen Hilfestellungen anzubieten.

AbschlieBend befasst sich das Gestaltungsfeld Finanzen mit den Gestaltungsfaktoren, welche ein lang-
fristiges Uberleben des Wirtschaftsclusters auch iiber den Zeitpunkt des Auslaufens dffentlicher Forder-

mittel hinaus, sicherstellen.

In jedem dieser Gestaltungsfelder existieren Gestaltungsfaktoren, welche in

Abbildung 37 im Uberblick dargestellt sind:

Produkt/ | Management u. (Geschiifts-) Mitarbeiter Technische- Finanzen
Markt Organisation Prozesse Infrastruktur
o Starkefeld/ e Organisations- j e Visions- und ¢ Qualifizierung | ¢ Gebaude- o Offentliche
Branche struktur Zielentwicklung [, parsonelle infrastruktur Férder-
o Regionale |e Rechtsform ¢ Partnerfindung Aspekte des | Informations- gelder
Wirtschafts- P ; institutionali- u. Kommuni- (e Public Pri-

Mitgliedschaft kt
struktur * Mg i ;2’:‘2 progr?mm sierten kationsinfra- vate Part-

Institutionales gemen - i

. Clustermana struktur nerships
o Bestehen-

Cluster- ¢ Netzwerk- gements .
de'Koope- management entwicklung ° (anlagen-) * Sponsoring
rationen . . e Clusterkultur technische |, Mitglieds-
und Liefer- |*® Kommum- * Kooperations- Infrastruktur beitrage
verflech- kation projekte 9

¢ Verkehrs- o Nutzungs-
tungen * Zurverfigung- infrastruktur | g
stellung von entgelte
Clusterdienst-
leistungen

Abbildung 37:  Gestaltungsfaktoren in den einzelnen Gestaltungsfeldern eines institutionalisierten Wirtschaftsclusters

Nachfolgend sind die einzelnen Gestaltungsfaktoren nach Gestaltungsfeldern gegliedert und niher er-

ldutert.
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7.1.2.1.1 Gestaltungsfeld Produkt/Markt

Im Folgenden wird das Gestaltungsfeld Produkt/Markt, welches die Herstellung von Produkten bzw.

Dienstleistungen und das damit bedingte marktwirtschaftliche Agieren umfasst, beschrieben.

Stiirkefeld/ Branche:

Der Gestaltungsfaktor Stiirkefeld/ Branche definiert in hohem Mafle die anderen Gestaltungsfaktoren in
diesem Gestaltungsfeld und ist aus diesem Grund von herausragender Bedeutung. Er wird durch folgende

Indikatoren bestimmt:

¢ AusmaB der regionalen Branchenkonzentrationen,

¢ Vorhandene Synergiepotenziale,

¢ Anzahl qualifizierter Lieferanten, Dienstleister und Arbeitskrifte am Standort,
¢ Vorhandene Bildungseinrichtungen.

Regionale Wirtschaftsstruktur:

Der Gestaltungsfaktor regionale Wirtschaftsstruktur betrachtet strukturelle Daten fiir die in Frage kom-
mende Branche wie das Verhiltnis der Anzahl von KMU zur Anzahl der GroBunternehmen in der Re-
gion. Empirisch betrachtet profitieren KMU von Wirtschaftsclustern stirker, jedoch ist fiir den Erfolg ei-
nes Wirtschaftsclusters die Existenz von GroBunternehmen in der Region sehr bedeutend. Die regionale
Wirtschaftsstruktur wird weiters charakterisiert durch die Markt- und Kundenstrukturen sowie die allge-
meine Wettbewerbssituation (Angebots- und Nachfragebedingungen, wachsender Markt oder Verdrin-

gungswettbewerb, Wettbewerb liber Preis, Technologie, Produktvielfalt, etc.).

Bestehende Kooperationen und Lieferverflechtungen:

Ein weiterer Gestaltungsfaktor sind bereits existente Kooperationen und bestehende Lieferverflechtungen,
welche als Indikator fiir die Kooperationsbereitschaft und Kooperationsfahigkeit der ansissigen Unter-
nehmen dienen und als Kristallisationskern fiir den Wirtschaftscluster dienen konnen. Diese zeigen auch

das Potenzial kooperativer Ansiitze zur Ausweitung auf andere Unternehmen.

Gestaltungsfeld Management und Organisation:

Dieses Gestaltungsfeld umfasst die Gestaltungsfaktoren Organisationsstruktur, Rechtsform, Mitglied-

schaft, Management von Wirtschaftsclustern sowie Kommunikation.
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Organisationsstruktur:

Dieser Gestaltungsfaktor umfasst einerseits Aspekte der Aufbauorganisation als auch des Aufbaus von
Entscheidungsstrukturen. Im Sinne der Aufbauorganisation sind Leitungsgremien festzulegen und ausfiih-
rende Organe zu bestimmen. Angepasste Entscheidungsstrukturen stellen sicher, dass fiir die Weiterent-

wicklung des Wirtschaftsclusters wichtige Entscheidungen getroffen werden.

Rechtsform:

Der Gestaltungsfaktor Rechtsform geht mit der Institutionalisierung des Wirtschaftsclusters einher. Auf

die Vielzahl der moglichen Rechtsformen wird in Kapitel 7.2.2.1 noch speziell eingegangen.

Mitgliedschaft:

In diesem Gestaltungsfaktor ist zu regeln, welche Arten der Mitgliedschaft angeboten werden, welche
Rechte und Pflichten sich aus einer Mitgliedschaft im institutionalisierten Wirtschaftscluster ergeben und

welche vertragliche Regelungen fiir die Mitgliedschaft vorgesehen sind.

Institutionalisiertes Clustermanagement:

Dieser Gestaltungsfaktor ist ein Kernpunkt in Bezug auf institutionalisierte Wirtschaftscluster, da das
Vorhandensein eines institutionalisierten Clustermanagements ein Kriterium fiir dessen Institutionalisie-
rung ist. Wie schon mehrfach angesprochen, umfasst das institutionalisierte Clustermanagement nicht nur
die Aufgaben eines ,,Clustermanagers* (siehe 7.3.4), sondern ist angepasst an die Erfordernisse der un-
terschiedlichen Phasen der Entwicklung eines Wirtschaftsclusters zu sehen. Weitere Ausfiihrungen zu

diesem Gestaltungsfaktor finden sich in Kapitel 7.2.2.2 .

Kommunikation:

In Kooperationsnetzwerken spielt Kommunikation eine besondere Bedeutung. Diesem Umstand wird mit
dem Gestaltungsfaktor Kommunikation Rechnung getragen, welcher sowohl die Kommunikationsaufga-
ben innerhalb des Netzwerkes als auch jene nach auBen umfasst, jedoch nicht Fragen der technischen

Kommunikation, welche im Gestaltungsfeld ,,Technische Infrastruktur” getrennt behandelt werden.
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7.1.21.2 Gestaltungsfeld (Geschéfts-)Prozesse
Visions- und Zielentwicklung:

Die Gestaltungsfaktoren Visions- und Zielentwicklung sind Startpunkt der nachfolgenden Vorgehens-
heuristik (siehe 7.1.3.5). Dabei wird die Entwicklung einer iibergeordneten Vision fiir den Wirtschafts-
cluster und die Weiterentwicklung von konkreten Zielsetzungen, welche bereits beispielhaft in Abbildung

27 dargestellt wurden, in einem Gesamtmodell integriert.

Partnerfindung:

Dieser Gestaltungsfaktor umfasst das Finden und die Auswahl der richtigen Partner fiir die Clusterinitia-
tive. Dabei steht die Identifikation und das Gewinnen von Personen/ Institutionen, welche fiir eine Institu-

tionalisierung des Wirtschaftsclusters forderlich sind, im Vordergrund.

Projektprogramm-Management:

Zur Beherrschung der Vielzahl der fiir eine erfolgreiche Clusterinitiative notwendigen Projekte und als
Mittel zur Umsetzung der Vision fiir den Wirtschaftscluster bedarf es systematischer Strukturen hin-

sichtlich des Projektprogramm-Managements.

Netzwerkentwicklung:

Die Entwicklung eines Kooperationsnetzwerkes hiingt ursidchlich mit der erfolgreichen Durchfiihrung
konkreter Kooperationsprojekte zusammen. Durch den Aufbau von organisatorischen Strukturen, welche
die Zusammenarbeit ermoglichen und fordern, lisst sich die Entwicklung des Netzwerks positiv beein-

flussen.

Zurverfiigungstellung von Clusterdienstleistungen:

Durch die Zurverfiigungstellung bestimmter Dienstleistungen fiir die Mitgliedsinstitutionen wird ver-
sucht, zusitzlichen Nutzen fiir diese zu generieren und den Zusammenhalt des Wirtschaftsclusters zu
starken. Die konkreten Ausprigungen der moglichen Clusterdienstleistungen werden in Kapitel 7.3.4.1.4

niher erliutert.
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71213 Gestaltungsfeld Mitarbeiter

In diesem Gestaltungsfeld wird der Mensch unter dem Aspekt betrachtet, dass Institutionen nur dann ko-

operieren, wenn die Mitarbeiter dieser Organisationen kooperieren.

Qualifizierung:

Qualifizierung spielt im Gestaltungsfeld Mitarbeiter eine entscheidende Rolle, um die beteiligten Mitar-
beiter zu erfolgreichen in Kooperationen zu befihigen. Dies wird im Gestaltungsfaktor Qualifizierung

abgebildet.

Personelle Aspekte des institutionalisierten Clustermanagements:

Weiters sind bei der Gestaltung des institutionalisierten Clustermanagements die personellen Aspekte von
besonderer Bedeutung. Der Clustermanager iibernimmt im Kooperationsnetzwerk oftmals die Aufgabe
der ,,Personifizierung* des Wirtschaftsclusters, um dem Konstrukt Wirtschaftscluster eine ,,menschliche

Identitit* zu geben.

Clusterkultur:

Dem Gestaltungsfaktor ,,Clusterkultur, also der gezielten Entwicklung und Forderung einer Kultur des
kooperativen Umganges zwischen den Mitgliedsinstitutionen kommt ebenfalls eine sehr wichtige

Funktion zu.

71214 Gestaltungsfeld Technische Infrastruktur

Erginzend zu dem in Kapitel 7.1.2.1.2 behandelten Gestaltungsfaktor ,,Clusterdienstleistungen® steht in
diesem Gestaltungsfeld die Zurverfiigungstellung bzw. gemeinsame Nutzung einer an die Bediirfnisse der
Mitgliedsinstitutionen angepassten Infrastruktur im Fokus der Betrachtung. Eine derartige Infrastruktur ist

oftmals der Kristallisationspunkt fiir einen institutionalisierten Wirtschaftscluster.

Im Gestaltungsfeld ,, Technische Infrastruktur” werden die fiir die Entwicklung des Wirtschaftsclusters
notwendigen Infrastruktureinrichtungen behandelt.
Gebéudeinfrastruktur:

Ein Gestaltungsfaktor in diesem Gestaltungsfeld ist die Gebiudeinfrastruktur, wie z.B. die Unterbringung
von Biiros, gemeinsamen Besprechungs-, Schulungs- und Veranstaltungsriumlichkeiten oder sonstigen

Dienstleistungseinrichtungen.
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Mitunter kann eine Kooperation eine gemeinsame Biiroinfrastruktur bedingen. So kann es z.B. aus Griin-
den der Effizienz oder des Wissenstransfers notwendig sein, die an der Kooperation beteiligten Personen
der unterschiedlichen Partnerinstitutionen an einem bestimmten Ort zusammenzubringen. Dies kann den

(voriibergehenden) Aufbau einer entsprechenden Biiroinfrastruktur bedingen.

Informations- und Kommunikationsinfrastruktur:

Ein wichtiger Gestaltungsfaktor in diesem Gestaltungsfeld sind gemeinsame Kommunikations- und Infor-
mationssysteme. Wirtschaftscluster leben von intensivem Informationsaustausch und gut funktionieren-
den Kommunikationsbeziehungen. Die Umsetzung eines institutionalisierten Wirtschaftsclusters beginnt
oftmals mit dem Aufbau einer gemeinsamen Informations- und Kommunikationsinfrastruktur (TuK-Infra-
struktur). Diese kann einerseits die Wahrmehmbarkeit des Wirtschaftsclusters nach auBlen unterstiitzen,
wie z.B. ein gemeinsamer Internetauftritt, oder andererseits die Kooperation und die Kommunikations-
prozesse innerhalb des Wirtschaftsclusters unterstiitzen, wie ein Clusterinformationssystem, ein ,,Cluster-

Intranet” oder ein ,,Cluster-Telekooperationssystem®.

Dabher ist die Fihigkeit zum schnellen Aufbau von intra- und interorganisationaler Informations- und

Kommunikationsméglichkeiten '’ besonders wichtig.

(Anlagen-)technische Infrastruktur:

Mitunter kénnen sich Wirtschaftscluster auch um das gemeinschaftliche Errichten und Nutzen einer Anla-
geninfrastruktur bilden. Derartige Infrastrukturfaktoren konnen z.B. ein gemeinsamer Fuhrpark oder ge-
meinsame Messgeriite darstellen. Dabei steht nicht unbedingt die Neuschaffung dieser Infrastruktur im
Vordergrund. Oftmals wird auch auf bereits bestehende, eventuell nicht voll ausgelastete infrastrukturelle

Kapazititen anderer Mitgliedsinstitutionen zuriickgegriffen.

Durch die kooperative Nutzung im Sinne eines ,,virtuellen Unternehmens* konnen Investitions- und Be-
triebskosten geteilt und die Kosten fiir den einzelnen Nutzer reduziert bzw. erst die Moglichkeit der effi-
zienten Nutzung geschaffen werden. Die daraus gewonnenen positiven Erfahrungen mit der konkreten
Zusammenarbeit von Kooperationspartnern bilden oftmals die Grundlage fiir weitergehende Kooperatio-

nen in anderen Bereichen.

197 yel. Fuchs, M.: ,, Integriertes Projektmanagement fiir den Aufbau und Betrieb von Kooperationen: Eine Methodik*, Disser-
tation Hochschule St. Gallen, 1998, S. 33
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Verkehrsinfrastruktur:

Durch den Wirtschaftscluster ergibt sich auch die Moglichkeit, vorhandene Defizite im Bereich der Ver-
kehrsinfrastruktur aufzuzeigen und méglicherweise einer gemeinschaftlichen Losung zuzufiihren. Bei-
spiele fiir eine derartige gemeinschaftliche Verkehrsinfrastruktur umfassen die Errichtung von Gleisan-
schliissen, StraBen und Parkpldtzen und kann z.B. auch die gemeinsame Nutzung von Geschiftsflug-
zeugen umfassen.

7.1.21.5 Gestaltungsfeld Finanzen

Der Faktor Finanzen ist ein vielfach unterschitzter Bereich von institutionalisierten Wirtschaftsclustern.
Diese bediirfen einer genauen Finanzbedarfsplanung und es sollte bereits im Vorfeld abgeklirt werden,

ob die dafiir notige Finanzierung gegeben ist.

Im Gestaltungsfeld Finanzen wird auf die finanzielle Ausstattung des institutionalisierten Wirtschafts-
clusters eingegangen. Dabei gibt es unterschiedliche Moglichkeiten der Gestaltung der Finanzierung.
Offentliche Fordergelder:

Fiir die Startaktivititen miissen meist offentliche Fordergelder herangezogen werden. Dabei sollte aber
von Beginn an die meist beschrinkte Dauer 6ffentlicher Férdermittel miteingeplant werden.
Public-Private Partnerships:

Die offentlichen Fordergelder werden meist durch Zusatzfinanzierungen im Sinne eines Public-Private
Partnerships erginzt.

Sponsoring:

Mitunter werden private Sponsorbeitrige von Institutionen, welche an der Entwicklung eines Wirtschafts-
clusters interessiert sind wie z.B. Banken und Versicherungen, als zusitzliche Finanzierung eingebracht.
Mitgliedsbeitriige:

Langfristig ist meist eine zumindest teilweise Selbsttrigerschaft des Wirtschaftsclusters anzustreben, was
Mitgliedsbeitrige erforderlich macht.

Nutzungsentgelte:

Eine weitere Moglichkeit um zu Einnahmen zu gelangen sind Nutzungsentgelte fiir gemeinsame Infra-

struktur oder angebotene Dienstleistungen.
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7.1.2.2 Die 6 Gestaltungsfelder im Phasenspiel

Die in diesem Abschnitt ausgefiihrten Gestaltungsfaktoren stellen eine inhaltliche ,Landkarte” fiir die

Gestaltung institutionalisierter Wirtschaftscluster dar. Im Weiteren werden diese auf Abhingigkeiten in

Bezug auf die Entwicklungsphasen. Dabei konnen einzelne Gestaltungsfaktoren phaseniibergreifend

auftreten. In Abbildung 38 wird die Interdependenz zwischen den Gestaltungsfaktoren und Phasen

dargestellt. Die unterschiedliche Bedeutung der einzelnen Gestaltungsfaktoren in den unterschiedlichen

Phasen wird in weiterer Folge durch Fettdruck/ Normaldruck symbolisiert.

Phase Produkt/ Management u. (Geschéfis-) | Mitarbeiter | Technische- | Finanzen
Markt Organisation Prozesse Infrastruktur
I |« Stirkefeld/ | e Institutionali- « Visions- und o Offent-
n Branche siertes Cluster- Zielent- liche
i |, Regionale management wicklung Férder-
F Wirtschafts | ¢« Kommunikation e Partner- gelder
! struktur findung ¢ Public
I Private
» Bestehen-
e de Koope- Partner-
r rationen ships
u und Liefer- » Spon-
n verflech- soring
g tungen
K » Organisations- ¢ Partner- ¢ Perso- o Informa- o Offentl.
) struktur findung nelle tions- und Forder-
n e Rechtsform « Projektpro- g\:sekte L(;rigr:s“'n" gelder
F4 - gramm-Ma- : ) » Public
e ettatonat. | PO | P | e privat
- artner-
{)i siertes Cluster- |* wg‘z‘gﬁrkem' ments ships
o management . gt‘ « Cluster- « Spon-
Kommunikation | * "ooperati- kultur :
n * i onsprojekte soring
U ¢ Organisations- |e Projektpro- |e Qualifi- e Gebaude- [ Public
m struktur gramm-Ma- Zierung infrastruktur | Private
s « Rechtsform nagement ¢ Cluster- |e Informa- Phalrtner-
e « Mitgliedschaft | Netzwerk- kultur tions-und | SNIPS
t Institutionali entwicklung |, paorso- Kommuni- |e Mitglieds
=
u management onsprojekte Aspekte rastrukiur [, Nutz-
n « Kommunikation |* Zurverfiigung des ¢ technische ungs-
g stellung von Cluster- Infrastruktur | entgelte
Clusterdienst mantage- « Verkehrs-
leistungen ments infrastruktur
Abbildung 38:  Gestaltungsfaktoren im Ablauf der Phasen
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7.1.3 Vorgehen

Die in Abbildung 38 dargestellten Gestaltungsfaktoren im Ablauf der Phasen sind bereits auf die dritte
Komponente des situativen Ansatzes, das Vorgehen, ausgerichtet. Im Weiteren werden nun partikulir, die
in Kapitel 7.1.2 dargestellten Gestaltungsfaktoren institutionalisierter Wirtschaftscluster in Bezug auf
vorgehensrelevante Aspekte untersucht. Ergebnis ist eine phasenorientierte Vorgehensheuristik zum

Managen institutionalisierte Wirtschaftscluster.

7.1.3.1 Phasenorientiertes Vorgehen

Wie bereits in Kapitel 6.4 ausgefiihrt, soll die Entwicklung eines institutionalisierten Wirtschaftsclusters
einer phasenorientierten Betrachtung unterzogen werden. Im Folgenden wird eine phasenorientierte Vor-
gehensheuristik zum Managen von institutionalisierten Wirtschaftsclustern vorgestellt, welches auf das

Modell von Wojda aufbaut und die bereits in Kapitel 6.4 beschriebenen 3 Phasen
o Phase I (Initiierung),

e Phase II (Konzeption),

e Phase III (Umsetzung),

unterscheidet. Diese Vorgehensheuristik orientiert sich an den obigen drei Phasen dahingehend, dass fiir
die, in Kapitel 7.1.1.1 definierten Sachziele und die unterschiedlichen Phasen Aufgaben definiert werden,
welche zur Erreichung der Sachziele erfiillt werden miissen. Dabei wird von folgendem Aufgabenbegriff

ausgegangen:

JAufgaben sind die zu erfiillenden Funktionen eines Arbeitssystems. “'*

Eine Unterscheidung zwischen den Begriffen ,,Sachziel und den zur Erreichung des Sachziels notwendi-
gen , Aufgaben ist mitunter schwierig. Als Anhaltspunkt kann hier gelten, dass Ziele ein gedanklich vor-
weggenommener, zukiinftiger Zustand oder Endpunkt einer Entwicklung ist (vgl.5.1.2.3), also abstrakterer

Natur sind, wihrend Aufgaben konkrete Anweisungen zur Zielerreichung darstellten.

% Wojda, F.: ,, Skriptum Organisation und Fiihrung“, Ausgabe Mdrz 2003, S. OM 4
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7.1.3.2 lterativ-rekursives Vorgehen

Im Gegensatz zu den in Kapitel 6.3 vorgestellten Vorgehensmodellen wird von einer linearen Abfolge
von Ablaufschritten abgegangen, da dies den praktischen Erfahrungen beim Aufbau von Kooperations-
netzwerken widerspricht. Insbesonders in Phase I (Initiierung) und Phase II (Konzeption) laufen oftmals
eine Vielzahl von Aktivititen simultan ab, beeinflussen sich gegenseitig und machen ein iterativ-re-

kursives Vorgehen nétig.

7.1.3.3 Top-down und bottom-up Vorgehen

Die im Weiteren vorgestellte Vorgehensheuristik beruht konzeptionell auch auf dem in Kapitel 6.1 be-
handelten Modell zur Umsetzung der Strategie in Form von Projekten. Die darin zum Ausdruck gebrachte
Vorgehensweise, einerseits eine Vision fiir einen Wirtschaftscluster ,,top-down* iiber die Strategie und
andererseits ,,bottom-up“ von bereits existierende Ideen und Einzelinitiativen im Zuge der Projektpro-
grammbildung zu verbinden, eignet sich hervorragend als Rahmenmodell fiir das Management von insti-

tutionalisierten Wirtschaftsclustern.

7.1.3.4 Aufgaben fir das Management institutionalisierter Wirtschaftscluster
Fiir jede der beschriebenen Phasen ergeben sich aus den Sachzielen unterschiedliche Aufgaben, die zu be-
wiltigen sind. Wie bereits in Kapitel 7.1.1.1 beschrieben, sollen aus den operationalen Sachzielen jene

Aufgaben abgeleitet werden, welche zur Erreichung der operationalen Sachziele durchzufiihren sind:

S ) T

Operationale] | Operationalef | Operationale
Sachziele Sachziele Sachziele
Phase | Phase i Phase Il

Aufgaben Aufgaben Aufgaben
Phase | Phase Il Phase Il

Abbildung 39:  Ableitung der Aufgaben des Managements institutionalisierter Wirtschaftscluster aus den nach
Phasen gegliederten operativen Sachzielen
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Diese sind in den nachfolgenden Abbildungen nach Phasen geordnet dargestellt:

Phasen Sachziele Aufgaben
Phase I: Bildung einer schlagkréftigen
Initilerung | Clusterinitiative
Entwicklung einer « Definition der Ziele und des Nutzens der
tragfahigen Vision fiir den Clusterinitiative
Wirtschaftscluster - Darstellung der Ausgangssituation
(Visionen) - Durchfiihrung eines Zielfindungsprozesses fir die
Gesamtinitiative
- Definition der Ubergeordneten Ziele
- Abschatzung des zu erwartenden Nutzens der
Initiative
¢ Festlegung des Inhalts der Clusterinitiative
- Definition des (Makro-) Inhalts des Wirtschaftsclusters
- Festlegung auf Branchen/ Regionen
+ Auswahl der Organisationsform
> Finden der richtigen o Bewusstseinsbildung und Akzeptanz
Partner (Partnersuche) - Definition von Kategorien potenzieller
Kooperationspartner
- Suche nach Leitpartnern und Verbiindeten
- Motivation von Leitfiguren und Meinungsbildnern
o Erweiterung der Gruppe von Akteuren
- Verbreiterung der Initiative
- Einbindung von Meinungsbildnern und
Branchenfihrern
> Ausrichtung der Clusterini- (e Analyse des Stérkefelds
tiative an den Bediirfnis- - Analyse der Entwicklungsfahigkeit einer Branche/
sen des Marktes und zu- Region
kunftiger Mitgliedsinstitu- - Erstellung von Umfeldanalysen und Vorstudien
tionen
(Markt-/Bedarfsanalyse) * Marktanalyse
e Benchmarking vergleichbarer Aktivitdten und von
»Best Practices” (,High Performance Networks*)
> Sicherung der Finanzie- « Sicherstellung der Finanzierung der Startaktivitaten
l;‘;‘ngz;:;igl: :;'x::r:ir:‘g::d ¢ Erstellung der Finanzplanung fir die
planung fiir die Umsetzung Umsetzungsphase
(Finanzierung)
- Entwicklung eines Leitbilds | ¢ Erarbeitung eines Masterplans
fiir den Wirtschaftscluster . .
A . . - Ersteilung der strategischen und konzeptionellen
(Leitbild fGr Wirtschafts- Ausrichtung der Clusterinitiative
cluster) - Erarbeitung von Vorhaben- und Arbeitsprogrammen
Abbildung 40:  Ableitung der Aufgaben der Initiierungsphase
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Phasen Sachziele Aufgaben
Phase |l: Entwicklung von Projektpro-
Konzeption | grammen zur Verbindung des

Leitbildes mit Einzelinitiativen

- Definition der Ziele und der
erwarteten Nutzen der
Projektprogramme
(Ziele/ Nutzen)

» Festlegung von Zielen fiir unterschiedliche
Projektprogramme

¢ Abschéatzung des zu erwartenden Nutzens

— Finden geeigneter Partner
zur Umsetzung des

o |dentifikation geeigneter Partner fir die
unterschiedlichen Projektprogramme und

jeweiligen Projekte
Projektprogramms — .
(Partner) ¢ Motivation und Involvierung der Partner

- Festlegung des Inhaltes der
Projektprogramme (Inhalt)

¢ Detaillierte Formulierung von Projektprogrammen

¢ Inhalt und Leistungsumfang der
Projektprogramme definieren

« Erfassung von bereits existierenden Projekten

¢ Auswahl und Zuordnung zu den
Projektprogrammen

¢ Definition neuer Projekte
¢ Ressourcenabschétzungen treffen

¢ Entwicklung eines Projektprogramms zum Aufbau
der institutionellen Clusterorganisation

- Entwickiung angepasster
Vorgehensmodelle
(Vorgehen)

e Erarbeitung von Vorgehensanweisungen‘fﬁr die
Abwicklung der Projektprogramme

- ,einheitliches Vorgehen wo mdglich*
- ,situative Anpassung des Vorgehens wenn nétig*

¢ Erstellung eines Vorgehensplans zum Aufbau der
institutionellen Clusterorganisation

~> Aufbau der Makroorganisa-
tion zur Abwicklung der
Projektprogramme
(Makroorganisation)

¢ Erstellung eines systematisierten Projektportfolios

o Entwicklung eines Projektscoringsystems zur
Projektauswahl

¢ Erarbeitung eines Systems zur
Projektevaluierung

-> Sicherung der Finanzierung
der Projektprogramme
(Finanzierung)

o Erarbeitung einer detaillierten Finanzbedarfspla-
nung zur Umsetzung der Projektprogramme

o Erarbeitung unterschiedlicher Modelle zur
Finanzierung

¢ ErschlieBung von Finanzierungsmadglichkeiten fir
die Projektprogramme und die Umsetzungsphase

Abbildung 41:

Ableitung der Aufgaben der Konzeptionsphase
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Phasen Sachziele Aufgaben
Phase Ill: Etablierung eines
Umsetzung | Wirtschaftsclusters
- Entwicklung einer institu- | o Aufbau von Organisationsstrukturen
tlonell.en (_:Iuster- - Bestellung eines Clustermanagers
organisation
‘o - Wah! der Rechtsform
(Clusterorganisation) _
- Installierung von Leitungsgremien
¢ Aufbau einer Biro- und informationstechnischen
Infrastruktur
-> Implementierung der Pro- | e Initiierung von Pilotprojekten
jektprogramme und - .
Projekte ¢ Uberwachung der Programme und Projekte
(Makroorganisation) ¢ Erfolgsmessung
- Management des » Gewinnung von weiteren Mitgliedsinstitutionen
laufenden Betriebs . . . .
(laufender Betrieb) o Offentlichkeitsarbeit
¢ Initiierung von Betriebsansiedlungen
¢ Erbringung von Qualifizierungsangeboten und
Serviceleistungen
¢ Verbindung mit anderen Netzwerken/
Internationalisierung
o Uberfiihrung in die Selbsttragerschaft
¢ Weiterentwicklung der institutionalisierten Cluster-
organisation
¢ Innovationsmanagement
Abbildung 42:  Ableitung der Aufgaben der Umsetzungsphase

Die dargestellten Aufgaben, welche einen Rahmen fiir die nachfolgende Vorgehensheuristik darstellen

sollen, sind im Sinne einer idealisierten Aufgabengliederung zu verstehen. Dabei konnte natiirlich nicht

auf jede in diesem Zusammenhang denkbare Riicksicht genommen werden.

7.1.3.5 Phasenorientierte Vorgehensheuristik zum Managen von
institutionalisierten Wirtschaftsclustern

Im Folgenden wird eine phasenorientierte Vorgehensheuristik zum Managen von institutionalisierten

Wirtschaftsclustern vorgestellt. Diese wurde aus den in Abbildung 40 bis Abbildung 42 dargestellten

Sachzielen und den daraus deduzierten Aufgaben abgeleitet.
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Fir
Projektpro-
gramme
Visionen Partner- Leitbild Ziele/ Einzel- } Umsetzung
suche fiir Cluster Nutzen konzepte
- Ziele/ Regionen
seinsbild- - Vorhaben
- Inhalt ung und '
zeplanz - m { Implemen-
- Organi- Masterplan: - p tierung
sations- — .
form Vorhabens-/ - Projekte
Markt-/ e
Arbeits
Bedarfs- programm
analyse - laufender
fir I Betrieb
Cluster- | -
regionen Finan- I
Zierung
1. Initiilerung | 2. Konzeption J 3. UmsetzungJ
N o D i
Abbildung 43:  Phasenorientierte Vorgehensheuristik zum Managen institutionalisierter Wirtschaftscluster

Wie in Kapitel 7.1.3.2 erldutert, wird in dieser Vorgehensheuristik von einer linearen Abfolge von Ab-
laufschritten abgegangen; das generelle Vorgehen orientiert sich an einer iterativ-rekursiven Vorgehens-
strategie. Ein diskretes Fortschreiten hinsichtlich der Phasen von der linken zur rechten Seite hin, liegt je-

doch zugrunde.

7.1.3.5.1 Phase | — Initiierung

Vision:

Am Beginn der Initiierungsphase steht die Idee der Entwicklung eines institutionalisierten Wirtschafts-
clusters. Diese Idee wird meist von einzelnen oder einem kleinen Kreis von Personen zu einer tragfihigen
Vision fiir einen Wirtschaftscluster weiterentwickelt und konkretisiert. Die Konkretisierung erfolgt durch
die Definition von Zielen und erwartetem Nutzen der Clusterinitiative. Dazu miissen in einem méglichst
breiten ,,bottom-up* Zielfindungsprozess, welcher die zukiinftigen Mitgliedsinstitutionen mit der Cluster-
initiative verbindet, ein Zielkatalog erarbeitet werden. Dieser Prozess beinhaltet, ausgehend von der Dar-
stellung der Ausgangssituation, die iibergeordneten Ziele und Nutzen der Initiative sowie operatio-

nalisierte Unterziele.
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Aus den iibergeordneten Zielen wird die strategische Ausrichtung des Wirtschaftsclusters erarbeitet und
danach die Inhalte der Clusterinitiative beziiglich Branche und Region festgelegt. Weiters muss die Or-
ganisationsform des institutionalisierten Wirtschaftsclusters auf ihre Eignung hin fiir die Initiative iiber-
priift werden. Dies hingt von regionalen Randbedingungen wie dem Vorhandensein einer bestimmten
Branchenkonzentration, dem Willen zur Kooperation bei zumindest einem Teil der Unternehmen und
nicht zuletzt vom Willen der politischen Entscheidungstriger, eine derartige Clusterinitiative zu unter-

stiitzen, ab.

Partnersuche:

Simultan zu diesen grundlegenden Uberlegungen hinsichtlich der Vision, der strategischen Ausrichtung
sowie den konkreten Zielen und Nutzen und den sich daraus ergebenden Inhalten, wird mit der Suche
nach den richtigen Partnern und Partnerinstitutionen begonnen. Dabei sollten Kategorien von potenziellen

Kooperationspartnern, wie'*:

o Governmental: -EU,
- Bund/Ministerien,
- Linder,
- Bezirke,
- Gemeinden.
e Offentliche Institutionen: - Interessensvertreter (z.B. WKO, AK),
- Forderungsfonds,
- Universititen, Krankenhiuser, OeNB, .... .
Private:

e Unternehmen (Industrie, Finanzdienstleister, Handel, Gewerbe, etc. ...),

e Non Governmental Organizations (NGOs):
- Interessensvertreter (z.B. VOI, OGB, ...),
- Diverse Vereine,

definiert werden.

M9 Wojda, F.: , Ein Rahmenmodell fiir Public Private Partnership und dessen Anwendung in der Wirtschaftsentwicklung*, Alp-
bacher Technologiegesprdche, Alpbach, 2002, S. 6
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Im Weiteren miissen Leitpartner fiir die Clusterinitiative gewonnen werden. Dies sind Organisationen mit
der richtigen strategischen Ausrichtung, aber auch Personen mit dem ndtigen Einfluss, um eine Institutio-
nalisierung mit der nétigen Durchschlagskraft voranzutreiben. Nach der Identifikation derartiger ,Leit-
partner” miissen diese auch von der Tragfahigkeit der Idee und dem Synergiepotenzial eines institutio-

nalisierten Wirtschaftsclusters iiberzeugt werden.

Konnten derartige Leitpartner oder ,,Fahnentriger gewonnnen werden, wird meist eine Konsortialbil-
dung zur Verbreiterung der Initiative angestrebt. Aus den vorher erstellten Kategorien potenzieller Ko-
operationspartner werden ,,Verbiindete* ausgewihlt, die im Sinne von ,Meinungsbildnern* die Initiative
bei den einzelnen Interessensgruppen einbringen sollen, um diese zur Mitarbeit zu gewinnen. Dabei ist
besonders auf das Engagement von Branchenfiihrern als Leitunternehmen zu achten, da dies die spitere
Akzeptanz bei anderen Unternehmen erhoht. Initiativen, die am Ende der Initiierungsphase ,,nur” von
Institutionen, welche nicht dem Marktdruck unterliegen wie z.B. Fordergesellschaften, Verbinden,
Gebietskorperschaften, etc. getragen werden, konnen bei der spiteren Einbindung von Unternehmen

sicherlich auf Schwierigkeiten stoBen.

Markt-/ Bedarfsanalyse:

In Bezug auf die Partnersuche ist eine griindliche Markt- und Bedarfsanalyse mit entsprechenden Vorstu-
dien und Umfelduntersuchungen duBerst hilfreich. Institutionalisierte Wirtschaftscluster begriinden sich
fast immer auf bereits vorhandene Stirkefelder in bestimmten Branchen und Industrien. Im Rahmen einer
Markt- und Bedarfsanalyse sollte das Stirkefeld, auf welches der institutionalisierte Wirtschaftscluster
aufbauen soll, auf seine Entwicklungsfihigkeit mit Hilfe eines institutionalisierten Wirtschaftsclusters
untersucht werden. Als Systematik fiir eine derartige Analyse empfiehlt sich eine Analyse anhand Porters
Diamant (vgl. Kapitel 3.3.3). Wie bereits erldutert, unterscheidet Porter folgende Bestimmungsfaktoren,
welche im Sinne von Umfeldbedingungen die Wettbewerbsfidhigkeit von Unternehmen fordern oder be-

hindern. Diese Bestimmungsfaktoren sind:

e Faktorbedingungen,

e Nachfragebedingungen,

e Verwandte und unterstiitzende Branchen,
e Firmenstrategie, Struktur und Wettbewerb,

Weitere Einflussfaktoren sind Zufall und staatliche Politik.
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Im Rahmen einer Vorstudie zur Bedarfsplanung eines regionalen Wirtschaftsclusters konnen die oben er-
wihnten Bestimmungsfaktoren in Bezug auf die Branche und die Region analysiert werden, um die Er-
folgswahrscheinlichkeit der Institutionalisierung eines Wirtschaftsclusters abzuschitzen. Dariiber hinaus

konnen Umfeldanalysen der Branche und der Region folgende Aspekte speziell behandeln:

e Makrotrends: Dies umfasst die Analyse genereller Entwicklungen der Branche sowie die Einbettung

des Wirtschaftsclusters in die Gesamtwirtschaft.

e Technologie: Vorhandene Technologien sowie zu erwartende technologische Entwicklungen sollen
auf ihre Relevanz fiir den Wirtschaftscluster abgeschiitzt werden. Dabei ist auch zu iiberpriifen, wel-
chen Entwicklungs- und Produktlebenszyklen diese Technologien und die Branche als Ganzes unter-
liegt und wie der Wirtschaftscluster den kooperierenden Firmen beim Zugang zu diesen Technologien

unterstiitzen kann.

e Regionale sowie regional- und wirtschaftspolitische Aspekte: Hier geht es darum, regionale
Stirken und Schwichen abzuschitzen sowie regionale Entwicklungsstrategien, regionalpolitische

Impulse sowie regionale FordermaBnahmen festzulegen.

Finanzierung:

Weiters muss die Finanzierung der Initiierungs- und Konzeptionsphase gesichert und die Finanzplanung
fiir die Umsetzungsphase erstellt werden. Die Finanzierung der ersten beiden Phasen erfolgt meist durch
Inanspruchnahme offentlicher Forderungen. Als weitere Moglichkeit der Finanzierung und dabei nicht
nur zur Errichtung einer gemeinsamen Infrastruktur kommt auch die Moglichkeiten eines Public Private
Partnerships in Frage. Dies muss nicht unbedingt die Zurverfiigungstellung finanzieller Mittel bedeuten,
denn auch Naturalleistungen wie die Freistellung von Personalkapazititen fiir den Aufbau des Wirt-
schaftsclusters oder die Zurverfiigungstellung von Biirordumen sind oftmals sehr hilfreich. Als zusitz-
liche Finanzierungsquelle konnen auch private Sponsorbeitriige, von an der Entwicklung eines institutio-
nalisierten Wirtschaftsclusters interessierten Institutionen, wie z.B. Banken und Versicherungen, einge-

bracht werden.

In einem zweiten Schritt ist die Finanzplanung der Umsetzungsphase zu erstellen. Je nachdem, ob eine
zumindest teilweise Selbsttrigerschaft des Wirtschaftsclusters angestrebt wird, sind Mitgliedsbeitrige
einzuheben. Diese kénnen einheitlich fiir alle Mitgliedsorganisationen oder nach deren GroBe gestaffelt
sein. Eine weitere Moglichkeit zu Einnahmen zu gelangen, sind Nutzungsentgelte fiir gemeinsame Infra-

struktur oder angebotene Dienstleistungen.
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Leitbild fiir die Cluster-Region:

Am Ende der Initiierungsphase sollte ein Leitbild fiir die Cluster-Region erstellt werden. Dieses Leitbild

enthilt neben Plinen fiir die strategische und konzeptionelle Ausrichtung als zentralen Bestandteil einen

Masterplan. Die Inhalte eines derartigen Masterplans sind:

vollstindige Darstellung der Inhalte (Projektprogramme, Vorhaben und Projekte),
Abgrenzung und Biindelung der Inhalte,

Abwicklungsbezogene Gesamtdarstellung der Aktivititen in den unterschiedlichen Phasen,
Schnittstellenmanagement zwischen Projektprogrammen, Vorhaben und Projekten zur Umwelt,
Ermittlung des Ressourcenbedarfs,

Klare Zuteilung der Verantwortlichkeiten,

Transparenz hinsichtlich Abwicklung in Bezug auf Projektstatus und Projektverlauf.

Der Masterplan beinhaltet neben den ausgearbeiteten Vorhabens- und Arbeitsprogrammen fiir den Auf-

bau des institutionalisierten Wirtschaftsclusters folgende Punkte:

systematische Beschreibung der Vorhaben und Projekte innerhalb der festgelegten Projektpro-

gramme,
Beschreibung der Rahmenbedingungen und Problembereiche je Projektprogramm,

Darstellung der Abhingigkeiten zwischen den Vorhaben/Einzelprojekten innerhalb der Pro-

jektprogramme,

globale Abschitzung des Ressourcenbedarfes fiir den Gesamtplanungshorizont,
Festlegung der Verantwortlichen,

Projektstatus laufender Einzelvorhaben,

Beschreibung der Schnittstellen zu anderen Bereichen,

einzusetzende Steuerungs- und Controllinginstrumente.
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7.1.3.5.2 Phase Il — Konzeption
Ziele/Nutzen:

Gemeinsam mit den Leitpartnern werden die Ziele und der zu erwartete Nutzen fiir die unterschiedlichen

Projektprogramme des zukiinftigen institutionalisierten Wirtschaftsclusters erarbeitet.

Die klare Darstellung des Nutzens fiir die Partnerinstitutionen entscheidet auch iiber deren spiteres En-

gagement bei Kooperationsprojekten und bedarf deswegen besonderer Beachtung.

Partner:

Zur Umsetzung miissen fiir die unterschiedlichen Projektprogramme und Projekte geeignete Partner iden-
tifiziert und fiir die Mitarbeit im Wirtschaftscluster gewonnen werden. Die intensive Motivation und um-
fassende Involvierung der Partner entscheidet in hohem MaBe iiber den spiteren Erfolg der Projektpro-
gramme und Projekte. Erfolgreiche Kooperationsprojekte sind die elementaren Bausteine fiir Koopera-
tionsnetzwerke und haben maBgeblichen Einfluss auf den Erfolg der gesamten Netzwerkbildung. Daher
sind Hilfestellungen wie Plattformen fiir das Finden von Partnern, gerade fiir Pilotprojekte, duBerst

wichtig.

Inhalt:

Gemeinsam mit den jeweiligen Partnern werden die Inhalte der Projektprogramme festgelegt. Dabei wer-
den, ausgehend von den zuvor definierten Zielsetzungen und den zu erwarteten Nutzen, die Projektpro-
gramme detailliert ausformuliert sowie Inhalt und Leistungsumfang der Projektprogramme definiert.
Weiters werden bereits existierende Projekte erfasst, ausgewihlt und den jeweiligen Projektprogrammen
zugeordnet sowie neue Projekte definiert. Diese Projektprogramme enthalten konkrete Kooperationspro-
Jjekte, welche die Kernaktivitit der meisten institutionalisierten Wirtschaftscluster sind. Eines der Projekt-
programme sollte den Aufbau der institutionellen Clusterorganisation (siche Kapitel 7.2.2) zum Inhalt

haben.

AbschlieBend werden Ressourcenabschitzungen zur Durchfiihrung der Projektprogramme getroffen.

Vorgehen:

Fiir die Abwicklung der Projektprogramme sollen angepasste Vorgehensmodelle erarbeitet werden. Dabei
soll dem Grundsatz ,einheitliches Vorgehen wo mdglich* und ,situative Anpassung wo notig* gefolgt

werden.
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Makroorganisation:

Weiters soll durch den Aufbau einer Makroorganisation fiir das Projektprogramm Management die effizi-
ente und effektive Abwicklung der Projektprogramme gewihrleistet werden. Diese Makroorganisation

umfasst die

¢ Erarbeitung von Kommunikationsstrukturen,

e Initiierung von Angeboten zum Projekt- und Programmcoaching,

e Aufbau eines Systems zum Projektcontrolling und zur Projektevaluierung.

Finanzierung:

In dieser Phase muss auch die Finanzierung der Projektprogramme einschlieBlich des Aufbaus der
Clusterorganisation sichergestellt werden. Dazu bedarf es einer detaillierten Finanzbedarfsplanung zur
Umsetzung der Projektprogramme und diese sollte die detaillierte Finanzplanung der Aufbauaktivititen

sowie 1-2 Jahre der Umsetzungsphase enthalten.

Es miissen geeignete Finanzierungsmoglichkeiten, welche die Finanzierung der Umsetzungsphase sicher-
stellen, erschlossen werden. Oftmals zeigt sich, dass die Willigkeit 6ffentlicher Stellen Fordergelder zur
Verfiigung zu stellen, umschlagen kann und mit zunehmender Dauer der Aufbauaktiviiten sinkt. Um
auch ein Versiegen offentlicher Forderungen iiberstehen zu kénnen, sollte von Beginn der Initiative an
eine mogliche (Teil)-Selbsttrigerschaft des institutionalisierten Wirtschaftsclusters durch Mitgliedsbei-

trige, Nutzungsentgelte und Sponsorbeitrige eingeplant werden.

Einzelkonzepte:

Durch die Umsetzung der in den Programmen abgebildeten Vorhaben und Projekte wird der Wirtschafts-
cluster fiir die einzelne Mitgliedsinstitution greifbar und generiert Nutzen fiir diese. Dies umfasst die
Weiterentwicklung bereits existierender Kooperationsprojekte als auch die Umsetzung neuer Projekte.
Dadurch gewinnt die Initiative Akzeptanz bei den Unternehmen was in der nachfolgenden Umsetzungs-

phase von groter Bedeutung ist.
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7.1.3.5.3 Phase Ill — Umsetzung

Umsetzung:

Der Beginn der Umsetzungsphase ist durch die Implementierung der Projektprogramme und der darin
enthaltenen Vorhaben und Projekte gekennzeichnet. Eines der Projektprogramme hat den Aufbau der in-
stitutionalisierten Clusterorganisation zum Inhalt. Wie in Kapitel 7.2 noch niher ausgefiihrt wird, kenn-
zeichnet einen institutionalisierten Wirtschaftscluster das Vorhandensein eines rechtlich-organisationalen
Triigers, eines institutionalisierten Managements sowie einer organisationalen und technischen Koopera-

tionsinfrastruktur.

Der Aufbau der Clusterorganisation beginnt oftmals mit der Bestellung eines Clustermanagers, welcher
die Institution ,,Wirtschaftscluster* personifizieren soll. In weiterer Folge iibernimmt der Clustermanager,
hiufig unter Zuhilfenahme von zusitzlichem internen oder externen Personal, die meisten operativen
Agenden des Managements des Wirtschaftsclusters. Daneben ergeben sich auch personelle Aspekte durch
die Installierung von Leitungsgremien, welche abhingig von gewihlten Rechtsform des institutio-

nalisierten Wirtschaftsclusters unterschiedliche Auspriagungen haben kénnen.

Gerade die Wahl der Rechtsform hat eine hat ursdchlich mit der Institutionalisierung des
Wirtschaftsclusters zu tun und bedarf eingehender Uberlegunget_l. Fiir die Moglichkeiten beziiglich der

Rechtsformen fiir institutionalisierte Wirtschaftscluster in Osterreich siehe Kapitel 7.2.2.1.

Gleichzeitig wird mit dem Aufbau einer Biiro- und informationstechnischen Infrastruktur begonnen. Da-
bei umfasst die Biiro-Infrastruktur meist nur Minimalerfordernisse. Die informationstechnische Infra-
struktur kann mannigfaltige Intra- und Internet Angebote wie die Bereitstellung von Cluster-Mitgliedsver-
zeichnissen, Newsletter mit Branchen- und Fachinformation, Plidnen fiir Ausbildungsveranstaltungen so-
wie Plattformen zur Projektpartner- und Personalvermittlung als auch Plattformen, welche die Zusam-

menarbeit in Projekten und Projektprogrammen fordern, umfassen.

So ist eine der vordringlichsten Aufgaben zu Beginn der Umsetzungsphase die umfassende Information
und Kommunikation mit potentiellen Mitgliedsinstitutionen tiber die Ziele und Nutzen der Clusterinitia-
tive. Die Gewinnung weiterer Mitglieder und damit der Verbreiterung der Mitgliedsbasis ist fiir den nach-

haltigen Erfolg des Wirtschaftsclusters essenziell.
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Im Rahmen von Pilotaktivititen werden erste Kooperationsprojekte initiiert und umgesetzt. Mit der er-
folgreichen Durchfithrung von Kooperationsprojekten sollen Referenzprojekte geschaffen werden, welche
als Vorzeigebeispiel dienen konnen. Nachfolgend muss durch genaue Uberwachung der Programme und

Projekte und durch eine Erfolgsmessung die Wirksamkeit der MaBnahmen sichergestellt werden.

In dieser Phase sollten auch erste Qualifizierungs- und Weiterbildungsveranstaltungen angeboten werden.
Derartige Veranstaltungen sollen auch gezielt den Wissensaustausch zwischen den Mitgliedsinstitutionen
fordern. Dariiber hinaus sollen durch die Initiierung spezieller, auf die Anforderungen der Mitglieder zu-
geschnittene Serviceleistungen, wie Beratungs- und Informationsdienstleistungen oder durch die Zurver-
fiigungstellung spezialisierter Infrastrukturleistungen ein sichtbarer Nutzen fiir diese erzeugt werden.
Gerade die Erbringung der oben erwihnten Qualifizierungsangebote und Serviceleistungen fiir die Mit-
gliedsinstitutionen erhoht zu einem spiteren Zeitpunkt die Bereitschaft der Institutionen, fiir eine Mit-

gliedschaft im Wirtschaftscluster auch finanzielle Beitrige zu leisten.

Weiters sollten auch erste offentliche Veranstaltungen organisiert werden, um die Existenz des Wirt-
schaftsclusters &ffentlichkeitswirksam zu dokumentieren. Gerade in dieser Phase ist das Thema Offent-
lichkeitsarbeit ein zentrales Thema, um auch periphere Unternehmen fiir eine Mitgliedschaft in der
Clusterinitiative zu gewinnen sowie die Leistungsfihigkeit der Unternehmen darzustellen und die Region
bekannt zu machen. In dieser Phase konnen auch erste Aktivititen zur Initiierung von zusitzlichen

Betriebsansiedlungen fallen.

Unter dem Titel ,Internationalisierung und Vernetzung“ sollen zusitzlich Verbindungen mit anderen
Netzwerken aufgebaut werden, um Erstarrungen zu verhindern und zusitzliche Initiativen von auBen ein-

zubringen.

In diese Phase fillt meist auch die Uberfiihrung des Wirtschaftsclusters in eine zumindest teilweise
finanzielle Selbsttrigerschaft. Daher bedarf es oftmals auch einer Weiterentwicklung der Organisations-
strukturen, um den Anforderungen, die eine Selbsttragerschaft mit sich bringt, gerecht zu werden. Diesbe-
ziiglich ist auch eine Erfolgsmessung der bisherigen Aktivititen notwendig, um den verinderten Wiin-

schen und Anspriichen der Mitgliedsinstitutionen Rechnung tragen zu kénnen.

Ist der Wirtschaftscluster aufgebaut und sowohl nach innen als auch nach aulen etabliert, kann die
Clusterorganisation im Sinne einer iibergeordneten Serviceorganisation weiter entwickelt werden.
Dariiber hinaus stellt sich die Frage, wie der Wirtschaftscluster in seiner strategischen Position

verbessert werden kann.
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7.2 Institutionale Aspekte des Managements institutionalisierter
Wirtschaftscluster

Mit dem Management als Institution bezeichnet man jene Personen, die Managementaufgaben wahr-
nehmen und Entscheidungs- und Anordnungskompetenz haben (vgl. Kapitel 4.1.2). Einen Wirtschafts-
cluster zu institutionalisieren bedeutet in diesem Sinne, ausgehend von einer (Kern-)Gruppe von Ak-

teuren, diese organisatorisch und rechtlich in einer Institution zu vereinigen.

In diesem Kapitel werden zuerst grundlegende Gesichtspunkte der Institutionalisierung und des Entwick-
lungsprozesses einer Institution, wie der eines institutionalisierten Wirtschaftsclusters, dargestellt. Darauf
aufbauend werden die institutionalen Aspekte des Managements von institutionalisierten Wirtschafts-
clustern und deren Verinderung im Ablauf der Phasen dargestellt und abschlieBend wird ein Uberblick

iiber die moglichen Rechtsformen eines institutionalisierten Wirtschaftsclusters gegeben.
7.2.1 Regionale Institutionalisierungsprozesse

Einen Ansatz beziiglich der Institutionalisierung von Wirtschaftsclustern liefert die Raumplanung und die
mit diesem verwandten Bereich der Wirtschaftsgeographie. Dabei wurde nicht die Institutionalisierung
von Wirtschaftsclustern per se untersucht, wobei diese als Phinomene erwiihnt wurden, sondern die Insti-

tutionalisierung von Regionen.

,»Dieses kommunikative Konstrukt ,,Region“ ist eine Voraussetzung fiir die Etablierung institutio-
neller Strukturen, die an den rdumlichen Bezugsrahmen der sozialen Praxis gebunden und damit
gleichsam regional verankert sind. Dabei treten verschiedenste Formen kollektiven Handelns auf,
die von formellen Institutionen wie regionalen Wirtschaftsvereinigungen bis zu institutionellen
Praktiken (Konsultations- und Informationsvereinbarungen zwischen institutionellen Akteuren auf
regionaler Ebene) und regionalen Interaktionen lokaler Vereine reichen konnen. Damit erhilt die

Region auch eine institutionelle Gestalt.“ '

130 Weichart, P.: , Designerregionen — Antworten auf die Herausforderungen des globalen Standortwettbewerbs?* — in: ,, Infor-

mationen zur Raumentwicklung"”, 9/10. 2000, S. 549-566, S. 557
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Weichhart sieht als Startpunkt fiir die ,Institutionalisierung einer Region“ die sozialen und kommuni-
kativen Beziehungen zwischen den regionalen Akteuren. Somit geht es bei dem oben beschriebenen In-

stitutionalisierungsprozess um die auf Dauer angelegte Integration und Koordination der Akteure.

»Das zentrale Problem besteht also darin, eine quasi-gebietskorperschaftliche Struktur zu ent-
wickeln, die eine Institutionalisierung und Biindelung von Management-, Marketing- und Entwick-
lungsaktivititen fiir den rdumlichen Bereich aktueller und potenzieller soziookonomischer Inter-

aktionen erméglicht“ ™’

Diese Phinomene der Institutionalisierung einer Region konnen in den letzten 2 Jahrzehnten verstérkt
beobachtet werden. Von Institutionen der Regionalentwicklung wie Biiros der Dorf- und Stadterneuerung

bis zu regionalen Tourismusverbidnden reicht das Spektrum derartiger ,,institutionalisierter Regionen®.

Als besonders greifbare Manifestation der von Weichhart zitierten formellen Institution kdnnen institu-
tionalisierte Wirtschaftscluster im Sinne dieser Arbeit gesehen werden. Bei tsterreichischen institutionali-
sierten Wirtschaftsclustern ist durch die Einbindung von wirtschaftspolitischen Stellen eine derartige
»quasi-gebietskorperschaftliche Struktur durchaus gegeben. In vielen Fillen sind regionalpolitische
Stellen bzw. einzelne Wirtschaftspolitiker in die Initiierungs- oder spitestens in die Konzeptionsphase

eingebunden.

7.2.2 Gestaltung der institutionalen Merkmale

Wie in Kapitel 3.2.2.2 niiher ausgefiihrt, besitzt ein institutionalisierter Wirtschaftscluster folgende insti-

tutionale Merkmale:
o einen rechtlich-organisationalen Triger,
¢ ein institutionalisiertes Management sowie

e eine organisationale Kooperationsinfrastruktur,

3 Weichar, P.: , Designerregionen — Antworten auf die Herausforderungen des globalen Standortwettbewerbs? — in: ,, Informa-

tionen zur Raumentwicklung “, 9/10. 2000, §. 551
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Diese Merkmale werden in einem institutionalisierten Wirtschaftscluster in ihrer situativen Ausprigung
aktiv und zielgerichtet ausgestaltet und sind zumeist Ergebnis eines oftmals langwierigen, wirtschaftlich-
en, organisatorischen, politischen und nicht zuletzt sozialen Prozesses. Dieser Institutionalisierungspro-
zess hat das Ziel, den Wirtschaftscluster als eine formalisierte, auf Dauer angelegte Institution (vgl.
3.2.2.1) zu etablieren. Dieser Prozess ist in der umfangreichen Literatur zur Kooperationsforschung iiber-

raschenderweise kaum beschrieben.

Im Folgenden sollen die oben genannten Merkmale der Organisation und deren Entwicklung niher unter-
sucht werden. Dabei stellt sich die Frage, wie dieser Institutionalisierungsprozess gesteuert und gezielt

unterstiitzt werden kann.

7.2.2.1 Rechtlich-organisationaler Trager

Etwas zu institutionalisieren’” bedeutet etwas

., Zu einer Institution machen, etwas einen rechtlich einwandfreien Status geben' 153

Die Institutionalisierung eines Wirtschaftsclusters hingt mit der Griindung einer neuen Organisation ur-
sdchlich zusammen. Dabei stellt sich natiirlich das Problem der Wahl der jeweils am besten geeigneten
Rechtsform. Nachfolgend sollen die fiir institutionalisierte Wirtschaftscluster geeigneten, dsterreichischen

Rechtsformen beschrieben werden.

7.2.2.11 Kooperationsprojekt

Ein Kooperationsprojekt ist keine Rechtsform im eigentlichen Sinne, allerdings werden die meisten in-
stitutionalisierten Wirtschaftscluster als kooperatives Projekt begonnen. Oftmals werden kooperative Pro-
jekte mittels Kooperationsiibereinkommen (Letter of Intent) oder eines Kooperationsvertrags juristisch

abgesichert.

192 jat. “instituere*: errichten, einrichten, organisieren, festsetzen

153 Langenscheidt Fremdwaérterbuch Online (hup://www.langenscheidt.aol.de/)
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Wesentliche Inhalte eines Kooperationsvertrages sind'>*:
e Zielregelungen

¢ Beitragsregelungen

¢ Organisationsregelungen

e Ergebnisregelungen

¢ Konfliktregelungen

e Vertrauensregelungen

o Auflésungsregelungen

Kooperationsprojekte sind meist auf eine beschriankte Dauer angelegt, kdnnen aber mitunter auch

dauerhaften Charakter bekommen.

7.221.2 Arbeitsgemeinschaft (ARGE)

Die ,,Rechtsform* der Arbeitsgemeinschaft (ARGE) hat in Osterreich eine hohe Bedeutung, insbesondere
im Bauwesen und Anlagenbau. Entgegen dem hohen Stellenwert, welche die ARGE einnimmt, ist es er-
staunlich, dass es in Osterreich keine eigene gesellschaftsrechtliche Regelung hierfiir gibt. Die ARGE
wird der Gesellschaft biirgerlichen Rechts (GesBR) zugeordnet.

Eine Gesellschaft biirgerlichen Rechts ist keine juristische Person, sondern eine Vereinigung zur gemein-

schaftlichen Nutzung von Sachen und/ oder Miihe'®.

Zentral fiir die GesBR ist der Gesellschaftsvertrag, welcher die Rechte und Pflichten der Gesellschafter

regelt.

Eine GesBR ist in Bezug auf Griindung und den Wechsel von Gesellschaftern relativ unkompliziert. Sie

3% Wojda, F.; Herowitsch, J.; Burger, J.: ,, Kommunikationsbeziehungen zwischen Kooperationspartnern®, Forschungsbericht

des Instituts fiir Betriebswissenschaften, Arbeitswissenschaft und Betriebswirtschaftslehre der TU Wien, Wien, 1996, S. 69

15581175 ABGB
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besitzt keine Firma und muss nicht ins Firmenbuch eingetragen werde. Die GesBR hat grundsiitzlich kein
eigenes Vermogen, kann aber Sondervermogen erwerben, welches den Gesellschaftern anteilsmiBig

gehort.

In einer GesBR haftet jeder Gesellschafter direkt und mit seinem gesamten Privatvermogen. Diese Haf-
tungsverpflichtung ist, bei teilbarer Schuld, nur anteilsmiBig im Verhiltnis zur jeweiligen Einlage jedes

Gesellschafters wirksam. Die GesBR kann daher nicht in Konkurs gehen, sondern nur die Gesellschafter.

Aus Griinden der vollstindigen Haftung aller Gesellschafter mit ihrem gesamten Privatvermogen eignet
sich die ARGE/ GesBR nur bedingt fiir Kooperationen und nur fiir solche mit einer geringen Anzahl von
Kooperationspartnern. Fiir Kooperationsnetzwerke und institutionalisierte Wirtschaftscluster ist die

ARGE/ GesbR grundsiitzlich denkbar aber aufgrund obiger Haftungsregelungen eher schlecht geeignet.

7.2.2.1.3 Verein

Laut § 1 Abs 1, Vereinsgesetz 2002 '* ist ein Verein

»ein freiwilliger, auf Dauer angelegter, auf Grund von Statuten organisierter Zusammenschluss
mindestens zweier Personen zur Verfolgung eines bestimmten, gemeinsamen, ideellen Zwecks. Der

Verein geniefit Rechtspersonlichkeit“

Ein Verein besitzt also eine eigene Rechtspersonlichkeit, ist also eine juristische Person und kann somit
am Rechtsleben teilnehmen. Dies bedeutet, dass ein Verein Rechte und Pflichten haben und auch Eigen-

tum erwerben und auch Vertriige (Rechtsgeschifte) abschliefien kann.

»Ein Verein darf nicht auf Gewinn berechnet sein. Das Vereinsvermogen darf nur im Sinne des

Vereinszwecks verwendet werden. “ '’

Diese Eigenschaft wird auch als ,,Gemeinniitzigkeit” bezeichnet. Ein Verein muss Statuten beschlieBen,

welche unter anderem folgende Punkte enthalten miissen '*;

158 Bundesgesetz iiber Vereine (Vereinsgesetz 2002 - VerG)

157 VerG § 2, Abs 2

138 vel. VerG § 3 Abs 2
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1. den Vereinsnamen,
2. den Vereinssitz,
3. eine klare und umfassende Umschreibung des Vereinszwecks,

4. die fiir die Verwirklichung des Zwecks vorgesehenen Titigkeiten und die Art der Auf

bringung finanzieller Mittel,
5. Bestimmungen iiber den Erwerb und die Beendigung der Mitgliedschaft,
6. die Rechte und Pflichten der Vereinsmitglieder,

7. die Organe des Vereins und ihre Aufgaben, insbesondere eine klare und umfassende
Angabe,

wer die Geschifte des Vereins fiihrt und wer den Verein nach auBien vertritt.

Der Verein nimmt durch seine Organe am Rechtsleben teil. Es sind

»--Organe zur gemeinsamen Willensbildung der Vereinsmitglieder (Mitgliederversammlung) sowie
zur Fiihrung der Vereinsgeschdfte und zur Vertretung des Vereins nach auflen (Leitungsorgan)

vorzusehen. “'*°

Das Leitungsorgan muss aus mindestens zwei natiirlichen Personen bestehen, welche von der Mitglieder-

versammlung bestellt werden. Dariiber hinaus sind mindestens zwei Rechnungspriifer zu bestellen.'®

Fiir einen institutionalisierten Wirtschaftscluster ist der Verein vor allem in der Anfangsphase als Rechts-
form sehr vorteilhaft, da weder erwihnenswerte Griindungskosten anfallen, noch besondere Formalerfor-
dernisse bestehen. Aus der ,,Gemeinniitzigkeit* koénnen sich fiir institutionalisierte Wirtschaftscluster
steuerrechtliche Probleme ergeben, insbesonders wenn kostenpflichtige Dienstleistungen fiir die Mitglie-
der oder die Zurverfiigungstellung von Infrastrukturangeboten gegen Entgeld ein die Gemeinniitzigkeit
iibersteigendes MaB erreichen. Dies ist oftmals auch ein Grund dafiir die Rechtsform zu wechseln oder

gewinnorientierte Wirtschaftsbetriebe, welche dann voll steuerpflichtig sind, zu griinden.

3% VerG § 5 Abs 1

%0 vergl. VerG § 5 Abs 2-5
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7.22.1.4 Genossenschaft/ Genossenschaften m.b.H.

Die Rechtsform der Genossenschaft ist, historisch gesehen, pridestiniert fiir kooperative Initiativen und
Unternehmungen und eine logische, um die Eigenschaft der Kaufmannschaft erweiterte, dem Verein ver-
wandte Rechtsform. Im deutsprachigen Raum haben Genossenschaften im Bankwesen, in der landwirt-
schaftlichen Produktion und im Landesproduktenhandel eine starke Verbreitung gefunden. Genossen-

schaften eignen sich insbesonders '°!

1. wenn der Wunsch und die Bereitschaft zu einer kooperativen Wirtschaftsweise besteht,

2. wenn eine offene Unternehmensform gewiinscht wird, in der den Miteigentiimern des Unter-

nehmens ein verhdltnismdflig problemloser Ein- und Austritt ermdglicht werden soll,

3. wenn die direkte leistungswirtschaftliche Forderung der Mitglieder im Vordergrund steht und

nicht das finanzielle Ertragsinteresse der Kapitalgeber.

Die Vorteile einer Genossenschaft liegen in einer hohen Flexibilitit beim Mitgliederwechsel, wobei eine
einheitliche Leitung sichergestellt wird. Die Zahl der Mitglieder ist variabel und eine Genossenschaft be-

sitzt keinen geschlossenen Mitgliederkreis und verfiigt daher auch nicht iiber ein festes Grundkapital.

Die Beteiligung an einer Genossenschaft beruht auf Freiwilligkeit, sodass weder der Eintritt noch das

Ausscheiden mit besonderen Formalititen oder Belastungen verbunden ist.

,Die Genossenschaft ist die natiirliche Unternehmensform fiir wirtschaftlich titige Vereine.“'®

Im Vergleich zum Verein ergeben sich fiir die Genossenschaft Vorteile hinsichtlich der Kaufmannseigen-
schaft und einer genossenschaftlichen Pflichtpriifung. Durch strengere Rechnungslegungsvorschriften
werden eine hohere finanzielle Soliditit sowie eine erhohte Transparenz und Kontrolle gewihrleistet'®.
Aufgrund der oben genannten Eigenschaften scheint die Rechtsform der Genossenschaft bzw Genossen-
schaft m.b.H. fiir institutionalisierte Wirtschaftscluster ideal. Trotz diesem Umstand sind dem Autor keine

Beispiele von institutionalisierten Wirtschaftsclustern bekannt, welche diese Rechtsform gewihlt haben.

ST Harbrecht, W.: ,, Die Genossenschaft als Rechtsform fiir junge Unternehmen*, Forschungsverlag fiir Genossenschafiswesen,

Heft 25, Wien, 2001, S. 16
162 obenda, S. 17

163 yel. ebenda, S. 17
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7.22.1.5 Gesellschaft mit beschrankter Haftung (GmbH)

Die Rechtsform einer Gesellschaft mit beschrinkter Haftung (GmbH) ist eine Kapitalgesellschaft und

eignet sich fiir institutionalisierte Wirtschaftscluster in bereits fortgeschrittenem Stadion.

Es gibt keine Anforderungen hinsichtlich UnternehmensgroBe oder einer bestimmten Anzahl von Part-
nern. Jedoch muss eine GmbH ein Mindeststammkapital im GesamtausmaBl von € 35.000,-'** (von wel-

chen mindestens € 17.500,- in bar in die Gesellschaft eingebracht werden miissen) aufweisen.

Bei einer GmbH bleibt die Haftung auf die Gesellschafter und zwar in der Hohe ihrer Einlage beschrankt
und eignet sie sich insbesondere fiir unternehmerische Zusammenschliisse von Partnern, welche in der
Gesellschaft mitarbeiten, ihr personliches Risiko aber auf die Hohe der jeweiligen Kapitaleinlage be-

schrinken wollen.

Eine Gesellschaft mit beschrinkter Haftung (GmbH) besitzt eine eigene Rechtspersdnlichkeit und ihr

Stammbkapital kann beliebig in Gesellschaftsanteile aufgespalten werden.
Die Organe einer GmbH sind

e  Geschiftsfiihrer,

¢ (Aufsichtsrat) und

¢ Generalversammlung.

Die Rechtsform der GmbH ist fiir institutionelle Wirtschaftscluster gut geeignet und wird fiir einen der
groBten Wirtschaftscluster in Osterreich (Automobilcluster Styria) auch angewandt. Eine GmbH ist natur-
gemiB gewinnorientiert und daher ergeben sich in Bezug auf etwaige Einnahmen aus Dienstleistungen

und Infrastruktureinrichtungen keinerlei steuerrechtliche Probleme.

Nachteile der GmbH, wenn sie als Rechtsform eines institutionalisierten Wirtschaftsclusters gewihit
wurde, konnen die aufwendigen Formalvorschriften bei der Griindung (Notariatsakt fiir die Errichtung
des Gesellschaftsvertrags), das Erfordernis von Mindeststammeinlagen und ein hoher Aufwand beim

Wechsel eines oder mehrerer Gesellschafter sein.

164 Seit 1. Jiinner 1999, zuvor ATS 500.000,-
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7.221.6 Européische wirtschaftliche Interessensvereinigung (EWIV)

Die Europiische Wirtschaftliche Interessensvereinigung (EWIV) ist eine relativ neue, auf Initiative der
Europiischen Union '® ins osterreichische Recht iibernommene Gesellschaftsform. Diese wurde mit dem
Ziel geschaffen, grenziiberschreitenden wirtschaftlichen Initiativen zwischen Akteuren aus unterschied-
lichen EU-Mitgliedsstaaten einen gesellschaftsrechtlichen Rahmen zu bieten und die Durchfiihrung der

grenziiberschreitenden Zusammenarbeit zu erleichtern.
In Osterreich ist das Ausfiihrungsgesetz zur EWIV am 1. Okt. 1995 in Kraft getreten.

Die EWIV ist eine Gesellschaft mit dem Ziel, die wirtschaftliche Titigkeit ihrer Mitglieder zu unter-
stiitzen und neue Geschiftsfelder zu erschlieBen. Diese Gesellschaftsform ist insbesonders auf die Bediirf-

nisse von kleinen und mittleren Unternehmen abgestimmt.

Die wirtschaftliche Titigkeit einer EWIV muss in engem Zusammenhang mit der Titigkeit der Mitglieder
stehen und soll die Titigkeit der Mitglieder fordern. Sie kann insbesondere fiir die kooperative Durchfiih-
rung von Projekten, als gemeinsame Einkaufs- oder Verkaufsorganisation oder als Plattform zum Aus-

tausch von Wissen eingesetzt werden.

Zur Griindung einer EWIV sind zumindest zwei Akteure aus voneinander verschiedenen EU-Mitglieds-
staaten notig. Durch die Eintragung in das dem Sitz entsprechende zustindige Handelsregister erlangt die

EWIV Rechtsfahigkeit.

Die EWIV ist keine juristische Person, kann aber trotzdem Vertriige abschlieBen und eigenes Vermégen
erwerben. Jedoch darf sie keine Anteile eines Mitgliedsunternehmens halten und hochstens 500 Arbeit-
nehmer beschiftigen. Dabei ist zu beachten, dass sich die beteiligten Unternehmen weder zu einer ge-

meinsamen Gesellschaft zusammenschlieBen noch eine Tochtergesellschaft griinden.

Die Mitglieder einer EWIV haften unbeschrinkt gesamtschuldnerisch fiir entstandene Verbindlichkeiten.
Weiters sollte die EWIV keine Gewinne erzielen, obwohl es kein Gewinnerzielungsverbot gibt. Etwaige

Gewinne werden steuerrechtlich als Gewinne der Mitglieder betrachtet.

165 Rechtsgrundlage dafiir war die Verordnung Nr. 2137/85 des Rates der Europdischen Gemeinschaften vom 25.7.1985 iiber die
Schaffung der Europdischen wirtschaftlichen Interessensvereinigung, vgl. Schummer, G.: , Personengesellschaften”, 3. Auf-

lage, Verlag ORAC, Wien, 2000, S. 83
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Die EWIV bietet fiir institutionalisierte Wirtschaftscluster aufgrund ihrer flexiblen gesellschaftsrecht-
lichen Gestaltungsmoglichkeiten eine ausgezeichnete Moglichkeit fiir die Férderung der Zusammenarbeit

im Rahmen eines grenziiberschreitenden Wirtschaftsclusters.

Die EWIV zeichnet sich durch groBe Flexibilitit in Bezug auf die gesellschaftsrechtliche Gestaltung aus
und der Begriff der ,wirtschaftlichen Titigkeit" lisst dem institutionalisierten Wirtschaftscluster genug
Spielraum fiir die Zurverfiigungstellung von Infrastruktur und das Anbieten von Dienstleistungen fiir die
Unternehmen des Wirtschaftsclusters. Im Vergleich zum Verein ergibt dass Fehlen eines Gewinnverbots
Raum fiir die Entwicklung von zusitzlichen Finanzierungsmoglichkeiten. Ebenfalls vorteilhaft ist, dass

fiir eine EWIV kein Mindestkapital erforderlich ist.

Nachteilig konnte sich das Erfordernis von zumindest einem Mitglied aus einem anderen Mitgliedsstaat

der EU auswirken, falls der institutionalisierte Wirtschaftscluster als lokale Initiative geplant ist.

Zusammenfassend erdffnet die EWIV institutionalisierten Wirtschaftsclustern die Moglichkeit, dem
Trend der Internationalisierung und grenziiberschreitenden Kooperation auch in Bezug auf die Rechts-

form Rechnung zu tragen. Bis dato kommt der EWIV in Osterreich nur eine untergeordnete Rolle zu.

7.2.2.2 Institutionalisiertes Management

Ein wesentliches Merkmal eines institutionalisierten Wirtschaftsclusters ist die Existenz eines institutio-
nalisierten Managements. Die Konstituierung eines institutionalisierten Managements ist meist der End-
punkt eines Entwicklungsprozesses. Dabei ist festzuhalten, dass nicht erst mit der erfolgten Bestellung
eines Clustermanagers das Management im Sinne obiger Definition vorhanden ist. Zuvor werden notwen-

dige institutionale Aufgaben situativ von bestimmten, meist wechselnden Personen wahrgenommen.

Nach dem Abschluss des Entwicklungsprozesses besteht das institutionalisierte Management von Wirt-
schaftsclustern zumeist aus mehreren Ebenen, welche aber nur bedingt mit den institutionellen Manage-
mentebenen eines Unternehmens vergleichbar sind. In den meisten Fillen umfasst das institutionalisierte

Management folgende Organe:

ein Fithrungsgremium,
¢ cinen Clustermanager,

einen Clusterbeirat,

Arbeitsgruppen zu Spezialthemen und Fachfragen.

143




Management von Kooperationen und Kooperationsnetzwerken am Beispiel institutionalisierter Wirtschaftscluster

7.22.2.1 Flhrungsgremium

Das Fiihrungsgremium kann entsprechend der gewihlten Rechtsform unterschiedlich ausgestaltet sein
und setzt sich meist aus Mitgliedern der Kerngruppe/des Konsortiums bzw. Kapitalgebern/Eigentiimern

des rechtlich-organisationalen Trigers zusammen.

Aufgabe des Fiihrungsgremiums ist die Leitung des institutionalisierten Wirtschaftsclusters und betreibt
weiters dessen strategische Weiterentwicklung. Das Fiihrungsgremium bestellt den Clustermanager und

dieser ist dem Fithrungsgremium meist berichtspflichtig.

7.222.2 Clustermanager

Der Clustermanager ist mit dem Management der operativen Agenden des Wirtschaftsclusters und der

Umsetzung der strategischen Vorgaben durch das Fiihrungsgremium betraut.

Beruhte vor der Einsetzung des Clustermanagers die Entscheidungs- und Anordnungskompetenz der han-
delnden Personen auf informellen Ubereinkommen, wird mit der Bestellung eines Clustermanagers dieser
mit formeller Entscheidungs- und Anordnungskomptenz ausgestattet. Der Clustermanager hat auch die
Aufgabe, das sonst unsichtbare Netzwerk zu ,,personifizieren* und als Anlaufstelle im Innen- und AuBien-

verhiltnis zur Verfiigung zu stehen.

Die konkreten, funktionalen Aufgaben des Clustermanagers konnen in:

¢ nach innen gerichtete Aufgaben und

e nach auBen gerichtete Aufgaben

eingeteilt werden. Diese Aufgaben werden in Kap. 7.3.4 eingehend beschrieben.

Der Clustermanager wird meist von weiteren 1-2 Personen unterstiitzt und in der Anfangsphase oftmals
mit Hilfe von Geldern der offentlichen Wirtschaftsférderungen oder Mitteln von Wirtschaftskammern
und Interessensvertretungen finanziert. In weiterer Folge wird zumindest eine Teilfinanzierung durch Bei-
trage der Mitgliedsinstitutionen, Einnahmen durch kostenpflichtige Dienstleistungen und Sponsorbetriige

angestrebt.
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7.22.23 Clusterbeirat

Mit dem Clusterbeirat steht dem Fiihrungsgremium und dem Clustermanager ein Organ mit beratender
Funktion zur Seite. Der Clusterbeirat sollte mit Personen, welche ein Gespiir fiir die Entwicklung des je-

weiligen Branchenmarktes aber auch fiir die Bediirfnisse der Mitgliedsinstitutionen besitzen, besetzt sein.

Die Auswahl der Clusterbeiratsmitglieder ist auch in Hinblick auf die in Kapitel 7.1.1.4 erwihnten
»Stakeholder* unter strategischen Gesichtspunkten vorzunehmen. Durch die Einbeziehung von Vertretern

von fiir den Wirtschaftscluster wichtiger Institutionen kann der Erfolg langfristig gesichert werden.

72224 Arbeitsgruppen zu Projektprogrammen/Inhaiten

Fiir bestimmte Vorhaben zur internen Organisation des Wirtschaftsclusters und speziellen Inhalten wie
z.B. Qualititsmanagement und Zertifizierung, Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP), Wissens-
management oder sonstige Themen, welche den Mitgliedsinstitutionen ein Anliegen sind, kbnnen Ar-
beitsgruppen zur Aufarbeitung und Verbreitung dieser Themen im Wirtschaftscluster installiert werden.
Gerade das Erleben des ,,voneinander Lernens” in derartigen Arbeitsgruppen kann Ausloser fiir Koope-

rationsprojekte und langfristige Kooperationen sein.

7.2.2.3 Organisationale Kooperationsinfrastruktur

Die organisationale Kooperationsinfrastruktur umfasst Komponenten, welche die folgenden Aspekte

strukturell unterstiitzen'®;

e Leitungsaufgaben und -instrumente
¢ Information und Kommunikation,
e Art des Lernens,

o Offentlichkeitsarbeit,

e Kooperationsborse,

o Forderungsberatung,

e Netzwerkkultur.
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Leitungsaufgaben und —instrumente

Hierbei werden die Grundsiitze der Aufgabenverteilung und Aufgabenbewiltigung festgehalten sowie die

zugeordneten Steuerungsinstrumente:

o Leitung des Netzwerkes durch Lenkungsgremien, Fachbeirite, Projektkernteams, Informa-

tionstreffen
e Angebots- und Auftragsmanagement
¢ Steuerungsinstrumente (insbesondere Termine, Ressourcen, Berichtswesen)
e Schnittstellenmanagement

e Art der Projektinitiierung, -programmplanung, jihrlichen Budgetplanung, Projektabwicklung
und das Projektcontrolling sowie die Erfolgsfeststellung

Information und Kommunikation:
Hierbei werden AusmaB und Umsetzung von Information und Kommunikation im Netzwerk geregelt und

zwar hinsichtlich:

e Art/Inhalt und Umfang,
e intern (zwischen den Partnern) und extern (zum Kunden/Markt und der Offentlichkeit),

e technisch (eingesetzte Informations- und Kommunikationstechniken) und personell (Art der

personlichen Kontaktnahmen).

Art des Lernens:
Zur Qualifizierung der Mitarbeiter und Weiterentwicklung des jeweiligen Unternehmens als Ganzes

werden Lernprozesse entwickelt und angeboten und zwar hinsichtlich:

¢ individuellem Lernen,
e organisatorischem Lernen,
e voneinander lernen (Cluster-intern),

e von anderen lernen (von Kunden, anderen Regionen und Branchen, externen Beratern etc.).

166 Wojda, F.: ,, Clusterbildung-Kooperationsnetzwerke* in Bullinger, H. J.; Zahn, E. (Hrsg.): , Dienstleistungsoffensive-Wachs-
tumschancen intelligent nutzen”, Schéffer-Poeschel Stuttgart, 1998, S. 175
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Offentlichkeitsarbeit:

Die clusteriibergreifende Darstellung von Ergebnissen ist
o den Partnern,
e den Kunden bzw. dem Markt,

e der Offentlichkeit,

mittels unterschiedlichster Medien und PR-MaBnahmen zu kommunizieren. Sie ist fiir den Gesamterfolg

von groBer Bedeutung.

Kooperationsbirse:
Kooperationen sollen aktiv geférdert werden, so z.B. durch einen Datenpool mit Informationen und kon-
kreten Kooperationswiinschen kooperationswilliger Unternehmen und durch Beratung bei der Initiierung

und Umsetzung von Kooperationen.

Forderungsberatung:
Diese beinhaltet die Beratung bei der Lokalisierung und der Inanspruchnahme existierender regionaler,
nationaler, branchenbezogener, EU-bezogener oder sonstiger Forderungsmoglichkeiten sowohl hinsicht-

lich inhaltlicher als auch abwicklungsbezogener und finanzieller Aspekte.

Kooperationsnetzwerk-Kultur:

Diese wird wesentlich geprigt durch

e das Vertrauensverhiltnis zwischen den Kooperationspartnern,
¢ den zur Anwendung kommenden Fiihrungsstil,

e die Art der Entscheidungsfindung,

o die Form des Konfliktmanagements,

e den Kommunikationsstil sowie

e durch die Qualifikation der Manager.
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7.2.3 Institutionalisierung eines regionalen Wirtschaftsclusters

Der Prozess der Institutionalisierung des Managements eines Wirtschaftsclusters kann, wie in der nach-
folgenden modellhaften Darstellung, veranschaulicht werden. Diese stellt die eben dargelegten Rechts-

formen gemiB den Phasen der Entwicklung des Wirtschaftscluster dar.
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Abbildung 44:  Entwicklungsprozess der Institutionalisierung des Managements eines Wirtschaftsclusters

Wie Abbildung 44 veranschaulicht, eignen sich die zuvor erliduterten Rechtsformen unterschiedlich gut
fir die verschiedenen Entwicklungsphasen des Wirtschaftsclusters. Entsprechend diesen Entwicklungs-
phasen unterliegt der institutionale Entwicklungsprozess einem Wandel, welcher nachfolgend néher er-

ldutert wird.
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7.2.3.1 Phase [ Initiierung

In der Initiierungsphase entsteht aus einer meist kleinen Gruppe von Einzelpersonen eine Kerngruppe,
welche die Entwicklung des Wirtschaftsclusters vorantreibt. In dieser Kerngruppe sind oftmals visionire
Personlichkeiten, welche von der Clusteridee iiberzeugt sind und diese auch bei Schwierigkeiten am
Leben halten, treibende Elemente. Diese Personen sind meist auch verantwortlich fiir das Schaffen eines

Clusterbewusstseins und das Finden von Leitpartnern und die Involvierung von Meinungsbildnern.

Durch die Einbindung von politischen und wirtschaftlichen Interessensvertretern und Branchenfithrern
strebt man eine Verbreiterung der Initiative an. Bei der Auswahl der Partner stehen natiirlich Aspekte wie
Finanzierung und (wirtschafts-)politische Unterstiitzung fiir die Clusterinitiative im Raum. Dominieren in
der Kerngruppe noch Einzelpersonlichkeiten, sind bei der Erweiterung zu einem Konsortium/einer Ar-

beitsgemeinschaft neben den Einzelpersonen die beteiligten Institutionen die Hauptakteure.

7.2.3.2 Phase II: Konzeption
In Phase II wird meist aus einem Konsortium heraus der institutionalisierte Wirtschaftscluster konzipiert

und gegen Ende der Konzeptionsphase mit der Umsetzung begonnen.

Dies beginnt mit der konkreten Erarbeitung der Leitungsstrukturen und fiihrt in weiterer Folge zur
Bestellung der Leitungsgremien und des Clustermanagers. Eventuell kann bereits die Installierung eines

Beirates oder die Einsetzung von Arbeitsgruppen in Angriff genommen werden.

In der Phase der Konzeption ist der Verein als Rechtsform fiir den Wirtschaftscluster sehr weit verbreitet.

7.2.3.3 Phase lli: Umsetzung

In Phase III erreicht die Institution Wirtschaftscluster ihren vollen Umfang.

Festigt sich der Wirtschaftscluster und sind die Titigkeiten des Clusters nicht mehr mit der Gemein-
niitzigkeit vereinbar, wird oftmals eine Gesellschaft mit beschrinkter Haftung (GmbH) gegriindet. Diese
Phase fillt meist auch mit dem Streben nach Selbsttrigerschaft zusammen. Die GmbH zeichnet sich
durch eine straffere Organisation und die Fiihrung mittels Geschiftsfiihrer aus, der meist auch Cluster-

manager in Personalunion ist.

~ Als Rechtsformen in dieser Phase sind z.B. die Gesellschaft mit beschrinkter Haftung (GmbH), die
Genossenschaft, die Europiische Wirtschaftliche Interessensvereinigung (EWIV) denkbar.
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7.3 Funktionale Aspekte des Managements institutionalisierter
Wirtschaftscluster

Wie unter 4.2.2 definiert, versteht man unter ,, Management als Funktion“ jene Aufgaben und Handlun-
gen, die zur Steuerung der arbeitsteiligen Leistungserstellung und des Leistungsprozesses dienen”. Beim
Management von institutionalisierten Wirtschaftsclustern sind die nachfolgend néher beschrieben Grund-
funktionen des Managements, Planung, Steuerung, Organisation, Kontrolle, Fiihrung und Koordination

zu erfiillen.

Die Bedeutung der unterschiedlichen Managementfunktionen ist ebenfalls von den bereits erdrterten Ent-
wicklungsphasen eines institutionalisierten Wirtschaftsclusters abhingig. So stehen in der Initiierungs-
phase eher die Planungs- und Koordinationsfunktion im Vordergrund, wihrend sich in der Umsetzungs-
phase die Bedeutung der Funktionen Steuerung, Kontrolle und Fiihrung erhoht. Abbildung 45 veran-

schaulicht die sich verindernde Bedeutung der Managementgrundfunktionen in den unterschiedlichen

Entwicklungsphasen.
Phase Phase I: Phase I: Phase lil:
Funktion Initiierung Konzeption Umsetzung

Planung

Steuerung

Organisation

Kontrolle .

Fihrung

Koordination

Abbildung 45:  Bedeutung der Managementgrundfunktion iiber die Entwicklungsphasen eines institutionalisierten
Wirtschaftsclusters

Im Folgenden sollen diese Grundfunktionen und deren konkrete Aufgaben, zugeordnet nach den Ent-

wicklungsphasen eines institutionalisierten Wirtschaftsclusters, beschrieben werden.
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7.3.1 Initiierungsphase

In der Initiierungsphase, in welcher der Aufbau einer Interessensgemeinschaft und die Konkretisierung ei-
nes Vorhabens zur Entwicklung eines institutionalisierten Wirtschaftsclusters im Mittelpunkt des Agie-

rens steht, sind insbesonders die Planungs- und Koordinationsfunktion wahrzunehmen.

Die Managementgrundfunktion Planung, besteht im systematischen Suchen und Festlegen von Zielen so-
wie im Vorbereiten von Aufgaben, deren Durchfiihrung zum Erreichen der Ziele erforderlich ist (siche
Kapitel 4.2.2.1). Fiir das Management von institutionalen Wirtschaftsclustern sind in der Initiierungs-

phase folgende Planungsaufgaben zu bewiltigen:

e Zielplanung (normative Ziele),

o Strategische Planung,

¢ Erarbeiten eines Leitbildes,

e Masterplan: mit Vorhabens- und Arbeitsprogrammen,

¢ Finanzplanung fiir die Konzeptions- und Umsetzungsphase,
e Projektprogrammplanung.

Um diese Planungsaufgaben zu bewiltigen und mit den unterschiedlichen Interessenslagen und Zielset-
zungen der unterschiedlichen Mitglieder der Kerngruppe in Einklang zu bringen, bedarf es in Hinblick
auf die Koordinationsfunktion besonderer Aufmerksamkeit. Koordination im Sinne von Kapitel 4.2.2.6
heilt, die Arbeitsprogramme (-inhalte, -abldufe) aufeinander zeitlich, rdumlich und nach durchzufiihren-

den Stellen abzustimmen.

Nach erfolgter Planung der Ziele und Programminhalte bedarf es intensiver Koordination der Koopera-

tionspartner und ihrer Einzelinteressen.

151




Management von Kooperationen und Kooperationsnetzwerken am Beispiel institutionalisierter Wirtschaftscluster

., Kooperation setzt Koordination voraus. Diese Aufgaben kénnen von den beteiligten Unterneh-
mungen zur gemeinsamen Erfiillung an eine, eventuell neu zu griindende Zentralstelle delegiert

werden“ '’

Ob dabei die Koordinationsfunktion zentral oder dezentral iibernommen wird, ist situativ zu entscheiden.

Wie bereits erwihnt, kommt den Managementgrundfunktionen Organisation und Fithrung in der Initiie-

rungsphase eine untergeordnete Bedeutung zu.

Konkret bedeutet Organisation die integrative Strukturierung von sozialen und sozio-technischen Syste-
men (sieche Kapitel 4.2.2.3). In der Initiierungsphase beinhaltet dies die Festlegung der Verantwortlich-

keiten und Kompetenzen der Mitglieder der Kerngruppe bzw. des Konsortiums.

Wie in Kapitel 4.2.2.5 definiert, ist Fiihrung die dominante Einflussnahme eines formell oder informell
autorisierten Gruppenmitgliedes auf die iibrigen Gruppenmitglieder bei der Bildung und Erreichung von

Zielen, die formell oder informell zumindest von einer Mehrheit der Gruppenmitglieder verfolgt werden.

Die Bedeutung dieser Managementgrundfunktion nimmt mit zunehmender Institutionalisierung des
Wirtschaftsclusters zu. In der Initiierungsphase ist die Einflussnahme auf die Mitglieder der Kerngruppe
bzw. des Konsortiums eher informell autorisiert, wihrend diese mit zunehmender Institutionalisierung
stirker formell autorisiert wird. Dabei kann die Fithrungsfunktion personell durchaus regelmiBig

wechseln.

Inhaltlich sind in der Initiierungsphase folgende beispielhafte Aufgaben zu erledigen:
e Forderung der Akzeptanz der Ziele bei Mitgliedern der Kerngruppe,

e Motivation der Gruppenmitglieder fiir die Clusterinitiative,

o Sicherstellung eines kooperativen Arbeitsklimas und des Gruppenzusammenhaltes.

167 Reuter, B.: . Kooperationsmanagement in Managementkooperationen” in Egger, A.; Griin, O.; Moser, R.. (Hrsg.): ,Manage-

mentinstrumente und ~konzepte“, Schiffer-Poeschl, Stuttgart, 1999, S. 168
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7.3.2 Konzeptionsphase

In der Konzeptionsphase sollen die Pline fiir den Wirtschaftscluster konkretisiert und erste Initiativen
umgesetzt werden. Dahingehend éndert sich auch die Bedeutung der einzelnen Managementgrundfunktio-
nen. Standen in der Initiierungsphase hauptsichlich die Planungs- und Koordinationsfunktion im Mittel-
punkt, kommen in der Konzeptionsphase den Grundfunktionen Organisation und Fiihrung verstirkte Be-

deutung zu.

In dieser Phase miissen die, in der Initiierungsphase erstellten generellen Planungen zu den Gesamtzielen,
der strategischen Ausrichtung und des Leitbildes, konkretisiert werden. Beispiele fiir konkrete Planungs-

aufgaben der Konzeptionsphase sind:

¢ Planung von Kooperationsprojekten,

e Planung des Aufbaues des Netzwerkes,

e Planung der Organisationsstrukturen des Wirtschaftsclusters.

Dahingehend sind auch die Anforderungen beziiglich der Managementfunktion Koordination vielfiltig.
Sowohl die Initiierung von Kooperationsprojekten als auch der Aufbau des Netzwerkes bedingen die Ko-
ordinationen unterschiedlichster Institutionen und ihrer oftmals divergenten Interessen und Zielsetzungen.
In die Konzeptionsphase fillt auch die Verbreiterung der Clusterinitiative hinsichtlich der Anzahl der be-
teiligten Partner und ihre Vernetzung. Kooperationen sind sehr koordinationsintensiv und mit der Zahl

der beteiligten Partner steigt der Bedarf an Koordination meist iiberproportional an.

Um diesen Koordinationsaufwand mit den sehr begrenzten Mitteln, die den meisten Clusterinitiativen zur
Verfiigung stehen, bewiltigen zu konnen, bedarf es einer entsprechenden Akzentuierung der Manage-
mentgrundfunktion Organisation. Im Sinne der integrativen Strukturierung von sozialen und sozio-tech-
nischen Systemen miissen Strukturen fiir die Abwicklung erster Kooperationsprojekte und in weiterer Fol-
ge Strukturen fiir den Aufbau einer Clusterorganisation festgelegt werden. Dies bedeutet den Aufbau ei-
ner Organisation zum Projekt- und Projekt-Programm-Management, sowie in weiterer Folge die Instal-
lierung von Fithrungsgremien und Beirdten und die Festlegung von Entscheidungsmechanismen. Gegen
Ende der Konzeptionsphase sollte ein Clustermanager bestellt und seine Verantwortlichkeiten definiert

werden.

Ebenso wie die Managementgrundfunktion Organisation gewinnt in der Konzeptionsphase die Funktion

Fiihrung zunehmend an Bedeutung. Gerade der Zeitraum wihrend der Ausweitung der Gruppe von Ak-
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teuren in einen institutionalisierten Wirtschaftscluster (siche Kapitel 7.2.3.2 ) bedarf es in Bezug auf die
Fiihrungsfunktion besonderer Anstrengungen. Die Uberwindung von Problemen bei Kooperationsprojek-
ten oder das Herstellen eines Interessensausgleichs bei Konflikten zwischen Personen oder Institutionen
erfordern oftmals eine bestimmte Fiihrung. In dieser Phase wird die Autorisierung der Fiihrungsfunktion
durch die Gruppenmitglieder verstirkt formalisiert. Dieser Prozess findet mit der Bestellung des Cluster-

managers seinen Abschluss.

7.3.3 Umsetzungsphase

In der Umsetzungsphase stehen die Realisierung der erarbeiteten Projektprogramme und die Institutionali-

sierung des Wirtschaftsclusters im Vordergrund.

Der Stellenwert der Managementgrundfunktionen Planung und Koordination ist in dieser Phase im ab-
nehmen, wihrend die Funktionen Organisation und Fiihrung starke Relevanz haben. Die Management-
grundfunktionen Steuerung und Kontrolle gewinnen gegen Ende der Konzeptions- und insbesondere in

der Umsetzungsphase an Bedeutung.

Da die Durchfiihrung der in den vorhergehenden Phasen geplanten Aufgaben in der Umsetzungsphase er-
folgt, nimmt die Bedeutung der Managementgrundfunktion Planung in der Umsetzungsphase ab und be-

schrinkt sich auf routinemiBige Planungsaufgaben wie z.B.:

e Budgetplanung fiir den laufenden Betrieb,

¢ Planung der Serviceaktivititen fiir die Mitgliedsinstitutionen,
¢ Planung der Offentlichkeitsarbeit.

Ahnlich ist in der Umsetzungsphase die Managementfunktion Koordination auf mehr oder weniger
routinemiBige Umsetzungsaktivititen beschriankt, wobei der arbeitsmiBige Aufwand fiir diese Funktion
durchaus hoch sein kann. Aufgrund zunehmender Institutionalisierung und vorangegangener Planung

sowie Wahrehmung dieser Funktion durch einen Clustermanager sinkt deren Bedeutung.

Im Rahmen des Aufbaus der Institution Cluster sind eine Reihe von organisatorischen Aufgaben zu be-

wiltigen.
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Organisationsaufgaben der Umsetzungsphase sind z.B.:

¢ Aufbau einer Biiro- und informationstechnischen Infrastruktur,
¢ Organisation des Mitgliederwesens,

¢ Organisation von Veranstaltungen.

Mit der Etablierung einer institutionalisierten Clusterorganisation kommen zu den bereits erwihnten Fiih-
rungsaufgaben in beschrinktem MaBe auch Personalfiihrungsaufgaben innerhalb hinzu, welche durch den

Clustermanager abgedeckt werden.

Die Managementgrundfunktion Kontrolle hat zum Ziel, Planabweichungen (IST-/SOLL-Abweichungen)
festzustellen, die Ursachen fiir Abweichungen zu analysieren und Mafinahmen zu deren Behebung zu er-
arbeiten bzw. die SOLL-Vorgabe zu korrigieren (vgl. Kapitel 4.2.2.4). Daher beschrinken sich die Kon-
trollaufgaben hauptséchlich auf die Umsetzungsphase, in welcher bereits IST-Daten fiir die in den vorhe-
rigen Phasen geplanten Aktivititen vorliegen. Bei den Kontrollaufgaben sind in der Umsetzungsphase so-
wohl Formal- als auch Inhaltskontrollaufgaben zu bewiltigen. Zu den Formalkontrollaufgaben gehtren

z.B.:

¢ Kontrolle der Einhaltung der Kosten der Initiierungs- und Konzeptionsphase,
o Kontrolle der Zeit zur Umsetzung der Projektprogramme,
¢ Kontrolle der Mitgliederzahlen.

Inhaltskontrollaufgaben wihrend der Umsetzungsphase sind:

e Kontrolle der Zielerreichung der unterschiedlichen Sachziele,

o Inhaltliche Evaluierung der Projektprogramme,

¢ Kontrolle des Projektfortschritts von Kooperationsprojekten,

¢ Kontrolle der Zufriedenheit der Mitglieder mit den angebotenen Serviceleistungen.

Die Umsetzung der MaBnahmen zur Behebung von Planabweichungen ist in der Managementgrundfunk-

tion Steuerung abgebildet. Steuerungsaufgaben der Umsetzungsphase sind z.B.:

e Ausweitung von Programmen mit erhdhtem Erforlgspotential,
¢ Einstellung nicht erfolgreicher Programme und Kooperationsprojekte.
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7.3.4 Funktionale Beschreibung der Aufgaben des institutionalisierten
Clustermanagements

Am Ende der Konzeptionsphase oder wihrend der Umsetzungsphase wird in den meisten Fillen ein ne-
ben- oder hauptamtlicher Clustermanager bestellt. Wurden zuvor die Funktionen des Managements des
Wirtschaftsclusters von unterschiedlichen Personen dezentral ausgefiihrt, wird mit der Bestellung eines
Clustermanagers das operative Management zentral wahrgenommen. Der Clustermanager soll die

Institutionalisierung des Wirtschaftscluster vorantreiben und als zentraler ,,point of contact® dienen.

Der Clustermanager soll den institutionalisierten Wirtschaftscluster ,,personifizieren®, hat aber im laufen-
den Betrieb auch eine Vielzahl von Aufgaben zu erfiillen. Diese Aufgaben werden entweder selbst durch
den Clustermanager und seine Mitarbeiter oder mit externer Unterstiitzung wahrgenommen. Abhingig
von der Zielsetzung eines Wirtschaftsclusters konnen diese Aufgaben durchaus unterschiedliche Auspri-
gungen haben. In der nachfolgenden funktionalen Beschreibung der Aufgaben des Clustermanagers soll
ein Uberblick iiber die Vielfalt der zu erfiillenden Aufgaben gegeben werden. Dabei erfolgt eine Unter-
gliederung nach dem Aspekt, ob diese Aufgaben hauptsichlich im Innenverhiltnis der Clustermitglieder

oder im Verhiltnis der Gesamtheit der Mitgliedsinstitutionen nach auen, zum Tragen kommen.
Die nach innen gerichteten Aufgaben sind:

e Projekt- und Projektprogramm-Management,

e Information und Kommunikation,

o Qualifizierung,

e Erbringung spezieller Serviceleistungen fiir die Mitgliedsinstitutionen,
e Wissensaustausch und Innovation.

Nach auBen gerichtete Aufgaben sind:

o Reprisentation und Lobbying,

e Marketing und Public Relations,

¢ Betriebsansiedlung,

e Internationalisierung, Vernetzung.
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7.3.4.1 Nach innen gerichtete Aufgaben
7.3.4.1.1 Projektprogramm- und Projektmanagement

Die in der Konzeptionsphase definierten Projektprogramme werden in der Umsetzungsphase vom
Clustermanager implementiert, ,,gemanaged* und evaluiert. Zu Beginn der Umsetzungsphase hat das Pro-
jektprogramm zum Aufbau der institutionalisierten Clusterorganisation hohe Prioritit. Weitere Projekt-
programme haben unterschiedlichste fachliche Inhalte oder befassen sich mit dem Aufbau bestimmter In-
frastrukturangebote und Kooperationsnetzwerke und insbesondere mit der fachlichen Zusammenarbeit
der Partner. Die Durchfiihrung der Projektprogramme und der enthaltenen Kooperationsprojekte spielen
eine zentrale Rolle beim Aufbau und der Weiterentwicklung von Netzwerkbeziehungen zwischen den
Mitgliedsinstitutionen. Bei der Arbeit an konkreten Projekten wird Kooperation erlebt und geiibt und ein

Kennenlernen der beteiligten Personen sowie der Strukturen der kooperierenden Institutionen ermoglicht.

Kooperationsprojekte spielen insbesondere fiir den Wissensaustausch (siehe 7.3.4.1.5) eine Schliissel-
rolle. Deshalb sind die Initiierung von Kooperationsprojekten, die Hilfe bei der Suche nach geeigneten

Partnern sowie Unterstiitzung bei der Abwicklung dieser Projekte Kernaufgaben des Clustermanagers.

Um die Zusammenarbeit zu férdern und Probleme im Vorhinein zu vermeiden, konnen generelle Rege-
lungen beziiglich der Rechte und Pflichten von Mitgliedern sowie eines ,,Code of Conduct” fiir die Zu-
sammenarbeit in Kooperationsprojekten erarbeitet werden. Weiters konnen zusitzliche Hilfestellungen
zum erfolgreichen Kooperieren in Form von Handlungsanweisungen bis hin zu Vorlagen von Koopera-

tionsvertrigen angeboten werden.

Trotzdem kommt es in Kooperationen immer wieder zu Problemen und mitunter bedarf es einer Modera-
tion durch den Clustermanager. Dazu ist es sinnvoll, Vorgehensweisen zur Konfliktbewiltigung bzw. Me-
diation bei Kooperationsprojekten vorzubereiten, da die Gefahr von Konflikten bei Kooperationsprojek-
ten besonders groB ist. Konfliktpotenzial entsteht durch unterschiedliche Erwartungshaltungen, unge-
wohnte Verhaltensweisen der Mitarbeiter oder fremde Organisationskulturen der Partnerinstitutionen.
Oftmals sind auch schlecht geregelte Verantwortlichkeiten oder personliche Unvereinbarkeiten der han-
delnden Personen fiir das Entstehen von Konflikten verantwortlich. Durch die Etablierung von Mecha-
nismen zur Krisenbewiltigung und die aktive Unterstiitzung bei der Losung von Konflikten, wie etwa
durch das Einrichten einer Schlichtungsstelle bzw. das Erarbeiten eines Mediationsverfahrens, kann der

Clustermanager wertvolle Unterstiitzungsarbeit fiir die erfolgreiche Zusammenarbeit leisten.

Die laufenden Programme und Projekte miissen einem begleitenden Controlling und nach Abschluss ei-

ner Evaluierung unterzogen werden.
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7.3.41.2 Information und Kommunikation

Eine der wichtigsten Aufgaben des Clustermanagers sind bewusstseinsbildende Mafnahmen bei interes-
sierten Institutionen und politischen Entscheidungstrigern. Dabei miissen die Clusteridee und der Nutzen
fiir die unterschiedlichen Akteure vermittelt und diese nachhaltig iiberzeugt werden, dass gemeinsames
und kooperatives Handeln langfristig erfolgreich sein kann. Diese Bewusstseinsbildung darf aber nicht
bei der Unternehmensleitung oder bei den politischen Entscheidungstriigern enden, sondern sollte auch

auf der Ebene der Mitarbeiter der Institutionen sowie der Bevolkerung der Region erfolgen.

Die Arbeit des Clustermanagers kann mit Hilfe eines Clusterinformationssystems informations- und kom-
munikationstechnisch unterstiitzt werden. Neben den grundlegenden Funktionen eines derartigen Infor-
mationssystems, welches der Verbreitung von Information dient, sollte dieses auch Funktionalititen zur
Koordination von Kooperationsprojekten und zur aktiven Unterstiitzung der Zusammenarbeit der Partner-
institutionen bieten. Dies kann in Form von projektspezifischen Adress- und Kontaktverzeichnissen er-
folgen, die Uberlassung von Serverspace zum Archivieren und Austausch von Projektdokumenten umfas-
sen und bis Zurverfiigungstellung von Software-Werkzeugen zur kollaborativen Nutzung im Sinne des
»Application Service Providing* reichen. Dies ist gerade fiir KMUs eine Moglichkeit, Wissen tiber der-
artige Werkzeuge und deren Nutzung aufzubauen, wozu firmenintern die personellen und informations-

technischen Ressourcen moglicherweise nicht vorhanden sind.

7.3.4.1.3 Qualifizierung

Bei der Weiterentwicklung eines Clusterstandortes stellt oftmals die Verfiigbarkeit qualifizierter Arbeits-
krifte ein groBes Hindernis dar. Durch die Initiierung von Aus- und Weiterbildungsinstitutionen sowie
die konkrete Organisation von Weiterbildungslehrgéingen konnen einerseits der Personalmangel gemin-
dert und andererseits Fehl- und Minderqualifikationen ausgeglichen werden. Dabei hat das Cluster-
management eine Abstimmungsfunktion in Bezug auf bereits existierende Aus- und Weiterbildungsan-
gebote an die tatsdchlichen Bediirfnisse der Unternehmen zu erfiillen. Die Anpassung des regionalen Bil-
dungswesens an die Anforderungen des Wirtschaftsclusters kann z.B. durch die Abstimmung des Lehr-

programms einer HTL, Fachhochschule oder Universitit erfolgen.

Werden Defizite im Bildungsangebot entdeckt, kommt dem Clustermanager eine Initiatorfunktion zu, in-
dem er mit Qualifizierungsbelangen betreffende Angebote initiiert oder moglicherweise selbst organisiert
und anbietet. Dariiberhinaus kdnnen kooperative Bildungsangebote wie z.B. ein Qualifizierungsverbund,

Job-Rotation-Modelle und iiberbetriebliche Qualitiitszirkel initiiert werden.
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7.3.4.1.4 Initiilerung/ Zurverfigungstellung spezieller Service- und Infrastruktur-

leistungen

Durch die Initiierung oder Zurverfiigungstellung angepasster Serviceleistungen oder informations- und
kommunikationstechnischer oder verkehrs- und anlagentechnischer Infrastruktur, kann die Effizienz der
beteiligten Unternehmen erhoht und deren regionale Verankerung verstédrkt werden. Diese Angebote sind
nicht unbedingt vom Clustermanager und seinen Mitarbeitern zu erbringen. Vielmehr sollte der Cluster-
manager den Bedarf bei den Mitgliedsinstitutionen erheben und die Zurverfiigungstellung bestimmter
Angebote initiieren. Die Erbringung dieser Leistungen kann durch externe Unternehmen, von neu gegriin-

deten ,,Clusterdienstleistern” oder in manchen Fillen vom Clustermanagement erfolgen.

Die Serviceleistungen konnen beispielsweise spezialisierte Beratungs- oder Qualifizierungsdienstleistun-
gen (siehe Qualifikation) und Dienstleistungen hinsichtlich Personalmarketing und Personalrekrutierung
sein. Weiters konnen bestimmte Informationsdienstleistungen iiber Intra- und Internet angeboten werden.
Dies kann die Bereitstellung von Cluster-Mitgliedsverzeichnissen, Newsletter mit Branchen- und Fachin-
formation, Terminplinen fiir Ausbildungsveranstaltungen sowie Plattformen zur Projektpartner- und Per-

sonalvermittlung umfassen.

Modeme Informations- und Kommunikationsinfrastruktur sind in zunehmendem MaBe entscheidend fiir
die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen. Fiir KMU sind die finanziellen und personellen Anforderun-
gen zum Aufbau einer derartigen Infrastruktur, oftmals eine groBe Belastung. Durch kooperative Nutzung
einer Informations- und Kommunikationsinfrastruktur kénnen die Kosten fiir das einzelne Unternehmen

stark reduziert werden.

Betreffend verkehrstechnischer Infrastruktur kénnen dies die Initiierung von Verkehrsanbindungen oder

die Schaffung gemeinsamer Transport- und Logistikpools sein.

Anlageninfrastrukturangebote konnen auf die jeweilige Branche abgestimmte Leistungen wie ein Mess-
zentrum oder ein Zentrum fiir bestimmte Technologien zur gemeinsamen Nutzung sein. Vor der Anschaf-
fung insbesondere von Anlageninfrastruktur, sollte die Moglichkeit der gemeinschaftliche Nutzung der

Infrastruktur der Mitgliedsinstitutionen untersucht werden.

7.3.415 Wissensaustausch und Innovation

Durch Wirtschaftscluster sollen ,,Wissens Spill-Over Effekte* gefordert und genutzt werden. Deswegen
ist eine der Hauptfunktionen des Clustermanagers der systematische Wissensaustausch zwischen den un-

terschiedlichen Akteuren. Durch das Vorhandensein verschiedenster Institutionen im Wirtschaftscluster

159




Management von Kooperationen und Kooperationsnetzwerken am Beispiel institutionalisierter Wirtschaftscluster

besteht die Moglichkeit durch Wissensaustausch synergetische Effekte zu erzielen. Zielgerichtete Forde-
rung von Wissensaustausch durch Datenbanken, Veranstaltungen und insbesondere Kooperationsprojekte

dienen der langfristigen Stirkung der Unternehmen und des Wirtschaftsclusters.

Sind die Kooperationsstrukturen und die Clusterorganisation gefestigt, kommen dem Clustermanager ver-
starkt priventive und prospektive Aufgaben zur Vermeidung der Probleme von Wirtschaftsclustern (vgl.
Kapitel 3.5.4) zu. Besonders das ,,Verschlafen neuer technologischer und marktbedingter Entwicklungen
durch eine zu starke Orientierung nach innen, einer Art ,,Cluster-Betriebsblindheit“, sowie eine zu starke
Abhingigkeit von einzelnen Branchen stellen Gefahren fiir die weitere Entwicklung des Wirt-
schaftsclusters dar. Eine der wichtigsten Aufgaben des Clustermanagements ist die eines Informations-
agenten bzw. einer Informationsdrehscheibe. Durch die stindige Beobachtung des Clusterumfeldes kon-
nen derartige Entwicklungen verhindert werden. Durch Kontakte zu Marktfiihrern und anderen Netzwer-
ken soll der Clustermanager Motor fiir technologische und organisatorische Innovation sein. Dement-
sprechend kann eine weiterfithrende Aufgabe des Clustermangements die ErschlieBung neuer Techno-

logien und die Diversifikation in andere Wirtschaftsbereiche sein.

7.3.4.2 Nach auf3en gerichtete Aufgaben
7.3.4.2.1 Repréasentation und Lobbying

Eine der Hauptaufgaben des Clustermanagers im AuBenverhiltnis ist die Reprisentation des Wirtschafts-
clusters auf regionaler und iiberregionaler Ebene. Dazu miissen die Bediirfnisse, Anliegen und Interessen
der Mitgliedsinstitutionen erhoben, abgestimmt und an die richtigen (politischen) Stellen weitergeleitet

werden.

Durch gezieltes Lobbying kénnen gesetzliche Rahmenbedingungen, Férderprogramme und regionale In-
frastrukturprojekte auf die Bediirfnisse des Wirtschaftsclusters angepasst werden. Beispiele fiir eine dies-

beziigliche Abstimmung sind die Errichtung von Transportwegen und Energieversorgungseinrichtungen.

Gerade Wirtschaftscluster bieten oftmals einen Kristallisationspunkt fiir neue regional- und wirtschafts-
politische Ansitze. Regionale Clusterinitiativen bewirken eine bessere Abstimmung der Regional-, Infra-
struktur- und Wirtschaftspolitik auf die konkreten Bediirfnisse der anséssigen sowie zuziehenden Unter-
nehmen. Staatliche und wirtschaftspolitische Akteure kénnen dabei selbst Initiator oder Mitglied derar-
tiger Clusterinitiativen sein und ermgglichen dadurch eine bessere Zusammenarbeit der einzelnen Berei-
che. Durch dieses Naheverhiltnis zum Wirtschaftscluster besteht die Moglichkeit, Bediirfnisse oder

Unzuldnglichkeiten in der Wirtschaftspolitik friihzeitig zu erkennen und zu korrigieren.
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7.3.4.22 Marketing und Public Relations

Die Erarbeitung eines regionalen Markennamens ist gerade fiir kleine und mittlere Unternehmen bei der
iiberregionalen und internationalen Vermarktung ihrer Produkte eine groBe Hilfe. Durch koordinierte Of-
fentlichkeitsarbeit kann der Wirtschaftscluster eine viel groere Bekanntheit erreichen, als dies den ein-
zelnen Unternehmen moglich wire. Insbesondere durch Assoziation mit bekannten Mitgliedsinstitutionen
im Wirtschaftscluster kénnen Markteintrittsbarrieren, welche fiir KMU gerade bei internationalen

Unternehmen nahezu uniiberwindlich scheinen, aus dem Weg gerdumt werden.

Dabei kommt dem Clustermanagement die Aufgabe zu, die Offentlichkeitsarbeit und das Marketing des

Wirtschaftsclusters zu koordinieren. Dazu gehoren auch folgende Aufgaben:
¢ Organisation von Events und.Veranstaltungen,

e gemeinsame Messeauftritte,

¢ koordinierte Imagewerbung,

7.3.4.23 Internationalisierung, Vernetzung

Die oben erwihnte Offentlichkeitsarbeit steht natiirlich in engem Zusammenhang mit der Aufgabe der
Internationalisierung und Vernetzung. Eine der Gefahren des Clusteransatzes liegt in der Verkrustung
einer Region (siche Kapitel 3.5.4). Daher ist eine der vordringlichsten Aufgaben des institutionalisierten
Clustermanagements, die Internationalisierung der Unternehmen und deren Vernetzung innerhalb des

Wirtschaftsclusters und insbesondere auch iiber diesen hinaus voranzutreiben.

Diesbeziiglich hat das Clustermanagement die Aufgabe, einerseits als Anlaufstelle fiir Anfragen von
auBen zur Verfiigung zu stehen und andererseits aktiv Kontakte zu anderen Netzwerken und Institutionen
aufzubauen und diese den Mitgliedsinstitutionen zuginglich zu machen. Die zuvor beschriebene Aufgabe
der clusterinternen Initiierung und Unterstiitzung von Kooperationen und Kooperationsprojekten hat das
Clustermanagement natiirlich im Rahmen der Vernetzung nach aufien ebenfalls wahrzunehmen. Dazu
gehoren neben der Organisation von Firmenbesuchen und Delegationsreisen, insbesondere konkrete Hil-

festellungen beim Aufbau von Kooperationen, welche iiber den Cluster hinausgehen.

Gerade in Osterreich und insbesondere in Hinblick auf die bevorstehende Erweiterung der Europiischen
Union besteht die Moglichkeit, dass sich Wirtschaftscluster auch iiber Staatsgrenzen hinweg entwickeln
konnen und sollen. Auch eine Vernetzung mit dhnlichen auslindischen Initiativen kann die Entwicklung

des Wirtschaftsclusters und seiner Mitgliedsinstitutionen nur férdern.
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7.3.4.2.4 Betriebsansiedlung

Fiir den Ausbau des Wirtschaftsclusters spielen Betriebsansiedlungen eine Schliisselrolle. Die Ansiedlung
von Unternehmen der Kernbranche und unterstiitzender Unternehmen im Umfeld des Wirtschaftsclusters
dienen der Erhohung der regionalen Wettbewerbsfihigkeit und fiithren zu einem sich selbst verstirkenden
Prozess, da das Vorhandensein von spezialisierten Dienstleistern umgekehrt wieder zur Ansiedlung von

Unternehmen, die der Clusterkernbranche angehoren, fiihrt.

Das Fehlen einer angepassten Infrastruktur und inflexible Verwaltungsverfahren wie lang dauernde Be-
triebsansiedlungs- und Betriebsgenehmigungsverfahren, stellen bei der Betriebsansiedlung erschwerende
Faktoren dar. Dahingehend kann das Clustermanagement gemeinsam mit regionalpolitischen Stellen eine
koordinierende Funktion bei der Betriebsansiedlung einnehmen. Dies kann durch die Initiierung des Aus-
baus der Infrastruktur rund um den Wirtschaftscluster erfolgen, aber auch durch gezielte Betriebsansied-
lungsprogramme und Griindungsinitiativen. Abgestimmte Verwaltungsprozesse konnen die positive Ent-

wicklung eines Wirtschaftsclusters und somit der Region entscheidend verbessern.
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7.4 ,Managerial Roles“-Ansatz

Der ,,managerial roles approach* wurde bereits in Kapitel 4.3 und 4.3.2 vorgestellt und soll im Weiteren

fiir das Management von institutionalisierten Wirtschaftsclustern untersucht werden.
7.4.1 Die Konsortialbildung als dynamischer sozialer Prozess

Die Bildung der Kerngruppe und ihre Erweiterung in ein Konsortium wurde bereits in Kapitel 7.2 in Hin-
blick auf die institutionale Seite des Managements von Wirtschaftsclustern betrachtet. Dieser Entwick-
lungsprozess ist auch ein komplexer sozialer Prozess, bei welchem vielfiltige gruppendynamische Phino-
mene zu beobachten sind. Die Gestaltung dieses Prozesses ist oftmals entscheidend, ob und wie erfolg-
reich die Institutionalisierung eines Wirtschaftsclusters erfolgt. Der Begriff der Gruppe soll in diesem Zu-

sammenhang wie folgt definiert werden:

»Es soll unter Gruppe eine Mehrzahl von Personen verstanden werden, die relativ iiberdauernd in
direkter Interaktion stehen, durch Rollendifferenzierung und gemeinsame Normen gekennzeichnet

sind und die ein Wir-Gefiihl verbindet. “ 1%

Die in diesem Zusammenhang betrachtete Gruppe, welche in der Initiierungsphase einen relativ geringen
Organisationsgrad besitzt, verwandelt sich im Laufe der Initiierungs- und Konzeptionsphase in eine

worganisierte Gruppe*.

,Arbeiten mehrere Menschen in einer Organisation beruflich zusammen, so ist dies nur zum Teil
mit jener Konstellation zu vergleichen, die in der Regel in der sozialpsychologischen Grundlagen-
forschung bei der Analyse von Gruppenprozessen beobachtet wird. In den Betrieben der Wirtschaft
und Verwaltung handelt es sich um »organisierte Gruppen« '® die Mitgliedschaft ist nur bedingt
freiwillig, die Rollendifferenzierung erfolgt nicht spontan, da wichtige Rollen wie die des Vorge-

setzten oder die bestimmter Sachspezialisten vorgegeben sind. “ '

Die Ausdifferenzierung unterschiedlicher Rollen ist ein hiufiges Merkmal von Gruppenprozessen.

188 Rosenstiel,L.v.; Molt, W., Riittinger, B.: ,,Organisationspsychologie*, Kohlhammer, Stuttgart, 1995, S. 119
19 nach Irle, M. , in Graumann, C. F. (Hrsg.): ,, Handbuch der Psychologie*, Band 7,: Sozialpsychologie, Géttingen, 1972

170 Rosenstiel,L.v.; Molt, W.; Riittinger, B.: ,,Organisationspsychologie”, Kohlhammer, Stuttgart, 1995, S. 121.
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Im Folgenden soll die Bedeutung der Rollendifferenzierung im Prozess der Gruppenbildung betrachtet

werden.

,,Die Rollendifferenzierung ist ein besonders interessantes gruppendynamisches Phdnomen. Bildet
sich eine Gruppe, so kommt es zu einer Spezialisierung der einzelnen Mitglieder, auch wenn diese
von auflen nicht gefordert wird. Meist bildet sich eine hierarchische Gliederung (...) Ein Mitglied
iibernimmt die Rolle des Fiihrenden; bei grifferen Gruppen wird die Fiihrerrolle gelegentlich ge-
teilt; ein »Tiichtigkeitsfiihrer« koordiniert die Tatigkeiten der Gruppenmitglieder, um das Sachziel
zu erreichen (Lokomotion), ein »Beliebtheitsfiihrer« sorgt sich um den Zusammenhalt (Kohdsion)
der Gruppe. Das soeben angesprochene Fiihrungsdual, (...), fiihrt meist nicht zur Rivalitit zwi-
schen dem Tiichtigkeits- und Beliebtheitsfiihrer. Zwischen beiden besteht oft besonders intensive

Interaktion und Kooperation“ "'

Fiir das Management institutionalisierter Wirtschaftscluster stellt sich vielmehr die Frage, wie diese grup-
pendynamischen Phinomene aktiv geniitzt werden kénnen, um die Erfolgswahrscheinlichkeit des Institu-
tionalisierungsprozesses zu erhohen. Die Bildung einer Kerngruppe in der Initiierungsphase und deren
Erweiterung in ein Konsortium in der Konzeptionsphase ist in vielen F’cilleﬁ ein derartiger gruppendyna-
mischer Prozess. Gerade in diesem Prozess ist oftmals zu beobachten, dass einzelne Gruppenmitglieder
bestimmte Rollen innerhalb der sich formenden Gruppe iibernehmen. Es stellt sich nun die Frage, ob sich
diese Rollendifferenzierung positiv fiir die Entwicklung der Gruppe und in weiterer Folge fiir die Institu-

tionalisierung des Wirtschaftsclusters nutzen lisst, bzw. diese Rollen aktiv ,,gemanaged* werden konnen.

Als Rolle wird, wie in Kapitel 4.3.3.2 definiert, die Gesamtheit der Erwartungen in Bezug auf das
soziale Handeln und das aufgabenbezogene Handeln einer Person bezeichnet. Die Rolle als Uberbe-
griff ldsst sich wie ausgefiihrt in eine soziale und eine organisatorische Rolle aufspalten. Die weiteren
Ausfiihrungen konzentrieren sich hauptsichlich auf die Aspekte der organisatorischen Rolle, also das
Biindel von Erwartungen in Bezug auf das aufgabenbezogene Handeln. Die in Kapitel 7.1.1 aus den
Sachzielen fiir die Entwicklungsphasen eines institutionalisierte Wirtschaftsclusters abgeleiteten Aufga-
ben, welche in Kapitel 7.1.3.5 zu einer Vorgehensheuristik weiterentwickelt wurden, werden im folgen-
den zu Aufgabenbiindeln zusammengefasst. Diese Aufgabenbiindel ergeben eine grobe Definition der

Soll-Erwartungen beziiglich des aufgabenbezogenen Handelns.

71 posenstiel,L.v.; Molt, W.; Riittinger, B.. ,, Organisationspsychologie®, Kohihammer, Stuttgart, 1995, §. 119
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7.4.2 Aufgaben und Rollen im institutionalisierten Wirtschaftscluster im
Wandel der Phasen

Um die Vielzahl der in jeder Phase zu bewiltigenden Aufgaben gewachsen zu sein, werden diese zu
Aufgabenbiindel im Sinne einer Rolle zusammengefasst. Als Grundlage dient dabei die Aufgabenbe-
schreibung der Vorgehensheuristik aus Kapitel 7.1.3.5. Aus diesen Aufgabenbiindeln werden in weiterer
Folge Rollen definiert, wobei vom aufgabenorientierten Rollenbegriff der organisatorischen Rolle (vgl.

4.3.3.2) ausgegangen wird. Diese Vorgehensweise ist in Abbildung 46 veranschaulicht:

Fir
Projektpro-
gramme
Visionen Partner- Leitbild _| Ziele/ Einzel- > Umsetzung
suche fir Cluster Nutzen konzepte
- Ziele/ . t Regionen
Nutzen - bewusst- o
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- Inhalt ung und
Akzeptanz ' — Y Implemen-
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sations- — )
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Markt-/ Arbeits-
aB:;:IIarsf:- programm g |Makro-  laufend
y organisatio 4 g“ ?nb er
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Abbildung 46:  Entwicklung eines phasenorientierten Rollensystems fiir institutionalisierte Wirtschaftscluster
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Die Zusammenfassung von Aufgaben zu Aufgabenbiindeln und die Definition unterschiedlicher Rollen
kann als Grundlage fiir die Aufgaben- und Verantwortungsabgrenzung zwischen den Mitgliedern der
Kerngruppe bzw. Gruppe von Akteuren, insbesondere wihrend der Initiierungs- und Konzeptionsphase,

dienen.

Da der Rollenbegriff, welcher dieser Arbeit zugrunde liegt, die Gesamtheit der Erwartungen in Bezug auf
das soziale Handeln (= Verhalten) und das aufgabenbezogene Handeln einer Person umfasst (vgl.
4.3.3.2), soll in einem weiteren Schritt auch ein grober Rahmen beziiglich der Erwartungen hinsichtlich

des sozialen Handelns eines Rollentrigers erarbeitet werden.

Bei der Definition von Rollen wird von der strikten Abgrenzung der Rollen in Bezug auf die Phasen ab-
gegangen. Manche der Rollen sind gerade im Ubergang von einer Phase zur nichsten besonders wichtig

und eine Vermischung der Rollen ist in der Praxis sehr wahrscheinlich.

7.4.2.1 Aufgabenbindel und Rollen in der Initiierungsphase
Aus den in Kapitel 7.1.3.5.1 beschriebenen Aufgaben lassen sich fiir die Initiierungsphase folgende Auf-

gabenbiindel definieren:

o Initiierungsaufgaben,

¢ Inkubationsaufgaben,

o  Offentlichkeits- und Lobbyingaufgaben,
e Koordinations- und Netzwerkaufgaben,
o Finanzierungsaufgaben,

o Fachaufgaben.

Diese Aufgabenbiindel sind in der folgenden Tabelle niher spezifiziert und mit einer Bezeichnung fiir die

jeweilige Rolle versehen.
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Aufgaben Aufgabenbiindel Rollenbezeichnung

» Konkretisierung der Clusteridee, Initiierungsaufgaben | Initiator

« Entwicklung einer Vision flr den Wirtschaftscluster,

¢ Durchfuhrung des Zielfindungsprozesses,

» Ausarbeitung der strategischen Ausrichtung.

¢ Schaffung eines fir die Clusterinitiative férderlichen Inkubations- Inkubator
Mikroklimas, aufgaben

+ Hilfestellung bis die Initiative selbst lebensfahig ist,
Erkennen und Vermeiden von Gefahren,
¢ Schutz vor ,lebensbedrohenden” Einflissen.

» Information, Koordination und Vernetzung der unter- Koordinations- und | Netzwerk-
schiedlichen Interessensgruppen, Netzwerkaufgaben | koordinator

s Finden und Gewinnen von Leitpartnern,

» Verbreiterung der Initiative zu einem Konsortium,

¢ Bindelung der Kréfte der Partner.

« Herstellen von Akzeptanz bei den beteiligten

Interessensgruppen, Offentlichkeits- und | Fahnentréger

» Generierung von (politischem) ,good will, Lobbyingaufgaben

« Offnen von Turen bei Entscheidungstragern.

 Sicherung der Finanzierung fir die Initiierungs- und Finanzierungs- Financier
Konzeptionsphase, aufgaben

» Sponsoring der Initiative.

» Fachliche Ausarbeitungen erstellen (Finanzplanung, Fach- u.nd Modera- |Berater
Leitbild, Masterplan, Markt-/Bedarfsanalyse), tionsaufgaben

+ Methodische Unterstltzung der Initiierungsphase,
¢ Moderation von gruppendynamischen Prozessen.

Abbildung 47:  Aufgabenbiindel und Rollen in der Initiierungsphase

7.4.2.2 Rollen in der Konzeptionsphase

In der Konzeptionsphase kénnen folgende Aufgabenbiindel definiert werden:
o  Offentlichkeits- und Lobbyingaufgaben,

e Koordinations- und Netzwerkaufgaben,

e Fach- und Moderationsaufgaben,

¢ Finanzierungsaufgaben.

Eine néhere Spezifikation der einzelnen Aufgabenbiindel erfolgt in Abbildung 48:
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Aufgaben

Aufgabenbiindel

Rollenbezeichnung

o Schaffung einer positiven Offentlichkeit fur die Initiative,
+ Herstellen von Akzeptanz bei den Institutionen,
» Generierung von (politischem) ,good will".

Offentlichkeits- und
Lobbyingaufgaben

Fahnentrager

¢ Information und Koordination der unterschiedlichen an
der Clusterinitiative beteiligten Interessensgruppen,

» Definition der Programmziele und Erstellung von

Nutzenabschatzungen,

Festlegen der Programminhalte,

Implementierung der Programme,

Initiierung von Kooperationsprojekten,

Hilfestellung bei der Projektpartnerfindung,

Hilfe bei der Durchflihrung von Kooperationsprojekten.

Koordinations- und
Netzwerkaufgaben

Netzwerk-
koordinator

Methodische Unterstitzung der Programmbildung,

» Hilfestellung beim Aufbau einer Makroorganisation zum
Projektprogramm Management,

 Erstellen von Vorgehensmodellen zur Programm-
abwicklung,

+ Konzeption eines Programmcontrollings,

* Moderation und Mediation.

Fachaufgaben

Berater

» Sicherstellung der Finanzierung der Projektprogramme.

Finanzierungs-
aufgaben

Finanzier

Abbildung 48:  Aufgabenbiindel und Rollen in der Konzeptionsphase

7.4.2.3 Rollen in der Umsetzungsphase

Nach der Bestellung des Clustermanagers ergeben sich in der Umsetzungsphase fiir diesen der Phase

entsprechend neue Rollen bzw. werden bestehende Rollen vom Clustermanager iibernommen. Fiir die

Umsetzungsphase lassen sich nachfolgende Aufgabenbiindel definieren:

Aufgaben

Aufgabenbiindel

Rollenbezeichnung

+ Festlegen und laufende Anpassung der Ziele und
Strategien,

» Entscheidung und Initiierung der Umsetzung von
strategischen Fragen,

o Aufbau und Weiterentwicklung der Clusterorganisation
(strategisch),

¢ Wahrung des Gesamtiiberblicks Gber die laufenden
Programme und Projekte,

» Evaluierung laufender und abgeschlossener Aktivitaten,

« Bestellung eines Clustermanagers,

+ RegelméBige Kontaktnahme und Information des
Clustermanagers,

s Vertretung des Clusters auf der Ebene der staatlichen
und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen,

¢ Uberfuhrung in die Selbsttragerschaft (falls vorgesehen).

Leitungsaufgaben

Clusterleitung

Abbildung 49:  Aufgabenbiindel und Rollen in der Durchfiihrungsphase (Teil 1)
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Aufgaben Aufgabenbiindel Rollenbezeichnung
» Aufbau der Clusterorganisation (operativ), Projekt- und Clustermanager
Umsetzung der Projektprogramme, Projektprogramm-
Initiierung von Kooperationsprojekten, aufgaben

Hilfestellung bei der Projektpartnerfindung,

Hilfe bei der Durchfiihrung von Kooperationsprojekten,
Programm- und Projektcontrolling,

Evaluierung abgeschlossener Aktivitaten.

Information und Kommunikation mit Mitgliedern und
sonstigen Interessensgruppen,

Gewinnen von Mitgliedern,

Aufbau eines Clusterinformationssystems.

Informations- und
Kommunikations-
aufgaben

Identifikation von regionalem/clusterspezifischem

Qualifizierungs-

Bildungsbedarf, aufgaben
« Initiierung von Aus- und Weiterbildungsinstitutionen,
« Organisation von Weiterbildungslehrgéangen,
« Initiierung kooperativer Bildungsangebote.
e Anbieten spezieller Serviceleistungen fur Mitglieder, Service- und
+ Entwicklung angepasster Infrastrukturangebote. Infrastrukturaufgaben

Férderung des Wissensaustausches,
ErschlieBung neuer Branchen/Technologien,
Weiterentwicklung des Wirtschaftsclusters.

Wissensaustausch-
und Innovations-
aufgaben

Reprasentation der Mitgliedsinstitutionen auf regionaler
und uberregionaler Ebene,

Beeinflussung der gesetzlichen Rahmenbedingungen in
Hinblick auf die Bediirfnisse des Wirtschaftsclusters.

Reprasentations- und
Lobbyingaufgaben

Erarbeitung eines Markennamens fur den Wirtschafts-
cluster,

Information einer breiteren Offentlichkeit,

Organisation von Events und Veranstaltungen,
gemeinsame Messeauftritte,

koordinierte Imagewerbung.

Marketing und Public
Relations Aufgaben

Internationalisierung der Mitgliedsinstitutionen durch
grenziberschreitende Kooperationen,

Internationalisierungs
- und Vernetzungs-

¢ Vernetzung des Wirtschaftsclusters mit anderen aufgaben
Kooperationsnetzwerken.

« Ansiedlung neuer Unternehmen der Kernbranche, Betriebsansiedlungs-

« Ansiedlung von Dienstleistungsunternehmen, aufgaben

Hiifestellungen bei Behérdenverfahren.

Abbildung 50:

Aufgabenbiindel und Rollen in der Durchfiihrungsphase (Teil 2)
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7.4.2.4 Die Beschreibung der Rollen

In weiterer Folge sollen Erwartungshaltungen beziiglich des aufgabenbezogenen und sozialen Handelns

fiir die einzelnen Rollen detailliert erarbeitet werden.

7.4.2.41 Initiator

Die Rolle des Initiators kann mit dem Schlagwort des innovativen Visionirs beschrieben werden. Der Ini-
tiator ist meist sehr friih in die Aktivititen zur Bildung einer Clusterinitiative eingebunden und oftmals

origindr fiir die Clusteridee verantwortlich.

In Bezug auf das aufgabenbezogene Handeln steht die Konkretisierung der Clusteridee und weiters die
Entwicklung einer Vision fiir den Wirtschaftscluster im Vordergrund. Oftmals ist der Initiator fiir die
Durchfithrung des Zielfindungsprozesses und die Ausarbeitung der strategischen Ausrichtung fiir den
Wirtschaftscluster verantwortlich. Damit verbunden ist die Festlegung der Inhalte der Clusterinitiative in
Bezug auf Branche und regionalen Wirkungsbereich. Um die Ziele der Initiative richtig zu wahlen und
den Wirtschaftscluster strategisch entsprechend auszurichten bedarf der Initiator, neben hohen strate-

gischen und konzeptiven Fihigkeiten einer guten Branchenkenntnis.

In Bezug auf das soziale Handeln des Initiators lassen sich folgende Anforderungen an die Rolle des Initi-
ators definieren. Zur Gewinnung von Mitstreitern fiir die Initiative sind Begeisterungsfihigkeit und Uber-
zeugungskraft notwendig. Um die Konsortialbildung zu fordern sollte der Initiator eine Integrationsfigur

sein und fiir die Initiative verbindend wirken.

Der Zielfindungsprozess erfordert eine intensive Kommunikation mit unterschiedlichsten Institutionen.
Dabher stellt die Rolle des Initiators auch Anforderungen an die Kommunikationsfihigkeit. Um die unter-
schiedlichen Zielsetzungen der ,,Stakeholder* zu synchronisieren muss der Initiator auch kompromiss-

bereit und integrativ wirken.

Der Initiator sollte ein eigenes Interesse an der Initiative haben, aber nicht der einzige oder hauptsichliche

NutznieBer der Ergebnisse sein.

7.4.2.4.2 Inkubator

Die Rolle des Inkubators ist dem Namen entsprechend die eines Brutkastens oder Geburtshelfers und ist
mit der Rolle des Initiators eng verbunden. Oftmals wird die Rolle des Inkubators von der selben Person

bzw. Institution ausgeiibt.
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Zu den Hauptaufgaben des Inkubators gehoren die Schaffung eines fiir die Clusterinitiative forderlichen
Mikroklimas. Dazu gehoren die Unterstiitzung und Gewédhrung von Hilfestellungen bis die Initiative
selbst lebensfihig ist.

Weitere Aufgaben sind das Erkennen und Vermeiden von Gefahren und dementsprechend die Entwick-
lung von PriventivmaBnahmen sowie prospektiver Strategien. Im Falle des Versagens dieser Strategien,
sollte der Inkubator Schutz vor ,lebensbedrohenden* Einfliissen gewihren konnen. Um die Clusteridee
auch {iber Riickschlige und Durststrecken voranzutreiben, wird vom Inkubator Beharrungs- und Durch-

haltevermdgen erwartet.

In Bezug auf das soziale Handeln gelten dhnliche Anforderungen wie an die Rolle des Initiators. Diese

Rolle kann von der selben Person, wie jene des Initiators, wahrgenommen werden.

7.4.2.4.3 Netzwerkkoordinator

Die Aufgaben des Netzwerkkoordinators umfassen die Information und Koordination der unterschied-

lichen an der Clusterinitiative beteiligten Interessensgruppen (vgl. 7.1.1.4.5) und deren Vernetzung.

In der Initiierungsphase ist es die Aufgabe des Netzwerkkoordinator (in Zusammenarbeit mit den anderen
Rollen) Leitpartner fiir die Clusterinitiative zu finden und zu gewinnen. Durch die Einbindung weiterer
w»Schliisselakteure” soll in der Konzeptionsphase eine kontinuierliche Verbreiterung der Initiative und
eine Biindelung der Krifte der unterschiedlichen Akteure gewihrleistet werden. Um Synergien durch die
Zusammenarbeit zu generieren, bedarf es einer intensiven Kommunikations- und Koordinationstitigkeit

durch den Netzwerkkoordinator.

In der Konzeptionsphase steht neben der Informations- und Kommunikationstitigkeit des Netzwerkko-
ordinators die konkrete Arbeit an der Planung und Implementierung von Projektprogrammen und Projek-
ten sowie die Forderung der erfolgreichen Zusammenarbeit der Mitglieder in ersten Kooperationsprojek-

ten im Vordergrund.

In Bezug auf das soziale Handeln des Netzwerkkoordinators ergeben sich Uberschneidungen mit den An-
forderungen an den Initiator bzw. Inkubator. Neben den Attributen Begeisterungsfihigkeit und Uber-
zeugungskraft sind personliche Eigenschaften wie Kommunikationsfreudigkeit und Vertrauenswiirdigkeit

notwendig.

171




Management von Kooperationen und Kooperationsnetzwerken am Beispiel institutionalisierter Wirtschaftscluster

74244 Fahnentrager

Durch die Rolle des Fahnentrigers soll in der Initiierungsphase die Clusterinitiative die nétige Offent-

lichkeit und den richtigen ,,Schub* bekommen.

Die Herstellung der Akzeptanz bei den unterschiedlichen ,,Stakeholdern“ der Clusterinitiative ist eine der
primiren Aufgaben des Fahnentrigers in der Initiierungsphase. Dazu gehoren das ,,Offne von Tiiren* zu
Entscheidungstrigern und die Einbindung der unterschiedlichen (regional-) politischen Krifte. Durch die
Person und das Agieren des Fahnentrigers soll auf der Ebene der staatlichen und gesellschaftlichen

Rahmenbedingungen ,,good will" generiert werden.

In der Konzeptionsphase steht neben den bereits oben erwihnten Aufgaben die Schaffung einer breiteren,

positiven Offentlichkeit im Mittelpunkt der Aufgaben des Fahnentrigers.

Durch den Fahnentriger und dessen Identifikation mit der Initiative sollen positive Assoziationen fiir
diese geschaffen werden. Daher sollte der Fahnentriger eine Integrationsfigur sein, welche neben hohem

Ansehen auch gute Kontakte in Wirtschaft und Politik besitzen sollte.

Um die Clusterinitiative dementsprechend vertreten zu knnen, muss der Fahnentriger von der Sinn-

haftigkeit der Clusterinitiative iiberzeugt sein und diese mit entsprechender Uberzeugungskraft vertreten.

7.4.2.4.5 Finanzier

Die Rolle des Finanziers, hat neben der Kernaufgabe der Sicherung der Finanzierung der Initiierungs- und
Konzeptionsphase, auch die finanzielle Tragfahigkeit des Vorhabens nach auBen zu dokumentieren. Da-
her sollte der Finanzier natiirlich iiber gute Bonitiit und finanzielle Reserven verfiigen, um mogliche Zu-
satzkosten abzudecken. Neben der vollen oder teilweisen Finanzierung kann natiirlich auch nur ein
»Sponsoring* der Initiative erfolgen, welches neben der finanziellen Unterstiitzung natiirlich auch in Hin-

blick auf die Offentlichkeit positive Auswirkungen bringen kann.

Ein fiir den Erfolg der Clusterinitiative wesentlicher Faktor von Seiten des bzw. der Finanziers ist natiir-
lich die ldngerfristige Gewihrung der finanziellen Unterstiitzung, um nicht wihrend der Konzeptions- und

Umsetzungsphase in eine finanzielle Notlage zu geraten.
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7.4.2.4.6 Berater

Die Rolle des Beraters kann unterschiedliche Ausprigungen haben und von der Initiative nahestehenden

Personen, Institutionen oder professionellen, externen Beratern wahrgenommen werden.

Zu den Aufgaben der Berater gehoren die Erstellung fachliche Ausarbeitungen wie z.B. eines Clusterleit-
bildes, eines Masterplans, von Markt- und Bedarfsanalysen oder der Finanzplanung. Weiters konnen Be-
rater methodische Unterstiitzung der Initiierungsphase in Hinblick auf das Vorgehen geben und die Mo-

deration der auftretenden gruppendynamischen Prozesse iibernehmen.

In Bezug auf diese Aufgaben stehen neben den fachliche Qualifikation des Beraters auch dessen soziale
und kommunikative Fihigkeiten im Vordergrund. Bei Moderationsaufgaben kommt dem Faktor der sozi-
alen Kompetenz und den Fihigkeiten den Interessensausgleich zwischen den Kooperationspartnern zu
fordern, eine auBerordentliche Bedeutung zu. Gerade fiir die kooperative Entscheidungsfindung ist mit-

unter ein unbeteiligter, externer Mediator besonders hilfreich.

Bei den Osterreichischen Clusterinitiativen waren bzw. sind Berater in hohem MaBe eingebunden und ha-

ben wesentlich den Aufbau unterstiitzt.

7.4.24.7 Clusterleitung

Die aufgabenbezogenen Seite der Rolle der Clusterleitung umfasst die Festlegung und laufende Anpas-
sung von Zielen und Strategien sowie die Entscheidung und Initiierung der Umsetzung strategischer
Fragen. Weitere strategische Agenden umfassen den Aufbau und die Weiterentwicklung der Clusteror-
ganisation sowie die Wahrung des Gesamtiiberblicks iiber die laufenden Programme und Projekte und die
Evaluierung laufender und abgeschlossener Aktivititen. Daraus sollen Schliisse iiber die Wirksamkeit
getitigter Aktivitdten und erforderliche MaBnahmen fiir die weitere Entwicklung des Wirtschaftsclusters

deduziert werden.
Zu den Aufgaben der Clusterleitung gehort auch die Auswahl und Bestellung eines Clustermanagers.

Ist eine finanzielle Unabhiingigkeit des Wirtschaftsclusters geplant gehort die Planung und Uberfiihrung

des Wirtschaftsclusters in die finanzielle Selbsttrigerschaft auch zu den Aufgaben der Clusterleitung.

Die Rolle der Clusterleitung wird iiblicherweise von einem Fiihrungsgremium (siehe Kapitel 7.2.2.2.1)

wahrgenommen.

Beziiglich der sozialen Erwartungshaltungen sind die Kommunikation klarer Vorgaben an den Cluster-

manager sowie die Unterstiitzung bei der Umsetzung dieser.
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Der Clusterleitung kommen in der Umsetzungsphase auch Aufgaben zu, welche zuvor vom ,Fahnen-
triger* erfiillt wurden. Gemeinsam mit dem Clustermanager, iibernimmt die Clusterleitung die Vertretung
des Clusters auf der Ebene der staatlichen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen zu dar.

Dahingehend sind natiirlich hohes Ansehen und ein ausgeprigtes Offentlichkeitsbewusstsein erforderlich.

7.4.24.8 Clustermanager

Die Rolle des Clustermangers in der Umsetzungsphase ist in Bezug auf das aufgabenbezogene Handeln
eine Kumulierung der Aufgaben der unterschiedlichen Rollen in der Initiierungs- und Konzeptionsphase.
Die in Abbildung 50 beschriebenen Aufgaben korrespondieren mit den in Kapitel 7.3.4 beschriebenen
funktionalen Aufgaben des institutionalisierten Clustermanagements. Dahingehend wird der auf eine

nochmalige Beschreibung der aufgabenbezogen Aspekte der Rolle des Clustermanagers verzichtet.

In Bezug auf das soziale Handeln ergibt sich aufgrund des duBerst breiten Aufgabenspektrums des
Clustermanagers ein ebenso breites Anforderungsprofil. Dabei sollte er die Anspriichen an das soziale

Handeln des Initiators, Inkubators, Netzwerkmanagers und Fahnentrigers vereinen.

Um die Projekt- und Projektprogrammaufgaben erfolgreich bewiltigen zu konnen, sollte der Cluster-
manager ein ,Netzwerker” sein. Eines der obersten Ziele des Clustermangers ist es dic Kooperation
zwischen den Mitgliedern zu fordern und daher bedingt die Rolle des Clustermanagers selbst ein sehr

hohes MaB an Kooperationsfihigkeit.

Es zeigt sich dass Kooperationsprojekte trotz systematischer Unterstiitzung oftmals doch durch person-
liche Bekanntschaft entstehen und dahingehend sollte der Clustermanager eng mit den fiihrenden Institu-
tionen des Wirtschaftsclusters vernetzt sein. Dadurch und durch die Aufgabe des Clustermanagements als
Informationsdrehscheibe nach innen und auBen, ergeben sich sehr hohe Anforderungen in Bezug auf die

Kommunikationsfihigkeit an die Person des Clustermanagers.

Unter Kommunikationsfihigkeit wird die personenbezogene Eigenschaft verstanden, mit anderen Perso-
nen eine kommunikative Austauschbeziehung aufzubauen und aufrecht zu halten. Im Hinblick auf den
Aufbau von Kooperationsbeziehungen kommen einerseits dem Formulieren der eigenen Interessen und
Anliegen und andererseits dem Interpretieren und Verstehen der Partner besondere Bedeutung zu. Die
Kommunikationsfdhigkeit ist fiir das Zustandekommen von Kooperationen sicherlich eine der Schliissel-
faktoren und kann aufgrund der Komplexitit der dabei zu 16senden Aufgaben an dieser Stellt nur erwiihnt

werden.
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Der Aufbau einer Vertrauensbasis zwischen den Mitgliedsunternehmen Kooperationspartnern ist sicher-
lich eine Schliisselfaktoren fiir den Erfolg des Wirtschaftsclusters. Dahingehend ist die personliche Ver-

trauenswiirdigkeit des Clustermanagers von besonderer Bedeutung.

Unter dem Begriff Vertrauenswiirdigkeit konnen folgende Begriffe subsumiert werden:
o Verlisslichkeit,

e Offenheit,

e Aufrichtigkeit,

¢ Kompromissbereitschaft,

o Konfliktfihigkeit,

e Einfiihlungsvermégen.

Neben den oben beschriebenen Aspekten der personlichen Vertrauenswiirdigkeit des Cluster-
managers ist die Fihigkeit, Vertrauen zwischen den Partnern zu stiften, eine besondere Anforde-

rung an die Rolle des Clustermanagers.

Gerade in Kooperationen ist die Fahigkeit die Anforderungen durch unklare und sich wechselnde Zielset-
zungen, Zustindigkeiten und Befugnisse auch emotional zu bewiltigen von herausragender Bedeutung.

Dieser emotionale Bewiltigungsprozess bedarf personliche Eigenschaften die sich mit den Begriffen
¢ Ambiguititstoleranz,

e Ausdauer, Geduld,

¢ Einfiihlungsverm&gen,

umschreiben lassen.

Die Rolle des Clustermanagers hat in vielen Fillen Dienstleistungscharakter. Um die Bediirfnisse
der Mitgliedsinstitutionen hinsichtlich Information, Qualifikation, Service oder Infrastruktur zu
erkennen und daraus Angebote fiir diese zu kreieren, bedarf es einer hohen Kunden- uns Service-

. orientierung.

Da der Clustermanager den Wirtschaftscluster auch nach auBen vertritt und auch Reprisentations-
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und Lobbyingaufgaben umfasst, sind die Anforderung in Bezug auf sein personliches Auftreten

und ein hohes Offentlichkeitsbewusstsein notwendig.

Um die Aufgaben der Internationalisierung und der Vernetzung mit anderen Netzwerken wahr-
nehmen zu konnen, bedarf der Clustermanager einer hohen kulturelle Kompetenz. Kulturelle Kom-
petenz bezeichnet das Verstindnis und die Sensibilitit von Personen fiir Personen anderer Kultur-
kreise. Dies bedeutet auf einer Makroebene das Verstindnis fiir Personen welche durch einen
anderen Kulturkreis geprégt sind. Auf der Mikroebene konnen aber durchaus die Unterschiede in
den Organisationskulturen, Gepflogenheiten der beteiligten Akteure, die kulturelle Kompetenz der
Kooperationspartner in Anspruch nehmen. Konkret bedeutet kulturelle Kompetenz einerseits
Wissen um bestimmte Eigenheiten des Partners und Sensibilitdt im Umgang mit diesen Eigen-

heiten.

Gerade wenn es um den Aufbau von grenziiberschreitenden Kooperationen geht, ist eine ge-
meinsame Arbeitssprache (z.B. Englisch) eine Notwendigkeit. Dariiber hinaus sind grundlegende
Kenntnisse der Sprache des bzw. der Kooperationspartner nicht zuletzt auch im Sinne des

kulturellen Verstindnisses duBerst hilfreich.

Neben den oben angefiihrten Qualifikationen sei zum Abschluss die fachliche Qualifikation des
Clustermanagers fiir die Branche, in welchem der institutionalisierte Wirtschaftscluster angesiedelt

ist, erwihnt.
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8 Ausblick

Der Ansatz des institutionalisierten Wirtschaftsclusters als Mittel zur regionalen Wirtschaftsforderung
und zur Forderung der kleinen und mittleren Unternehmen hat in Osterreich in den letzten Jahren eine
Vielzahl von Clusterinitiativen hervorgebracht. Von dieser groSen Zahl von Initiativen haben jedoch nur
eine geringe Zahl eine Institutionalisierung und nur ein Wirtschaftscluster die Selbsttrigerschaft erreicht.
Es stellt sich die Frage nach den Griinden fiir die niedrige Erfolgsquote hinsichtlich des langfristigen

Uberleben der unterschiedlichen Clusterinitiativen.

Ein Grund hiefiir liegt sicher darin, dass sehr viele Einzelinitiativen, mitunter in den selben Branchen
nebeneinander existieren und sich oftmals als Konkurrenz denn als Partner sehen. So gibt es z.B. im auto-
motiven Zuliefersektor in Osterreich mit dem Automobilcluster Styria, dem Automobilcluster Oberoster-
reich, dem oberdsterreichischen Cluster-Diesel Technologie und dem Automotive Cluster Vienna Region

vier Clusterinitiativen in einem, in europdischen Dimensionen, sehr engen regionalen Bereich.

Durch eine VergroBerung des Systemumfangs, z.B. iliber Landesgrenzen hinweg, lassen sich Synergien
nutzen, welche den institutionalisierten Wirtschaftsclustern einen nachhaltigen Erfolg sichern. Diesem
Umstand wurde, zum Beispiel im Automobilbereich mit der Griindung der Austrian Automotive
Association (Triple A), als Kooperation des AC-Styria, dem AC-OO und dem Automotive Cluster

Vienna Region, Rechnung getragen.

Ein Schliisselfaktor fiir den langfristigen Erfolg von Clusterinitiativen ist das zentrale Thema dieser
Arbeit, jenes des Managements institutionalisierter Wirtschaftscluster. Der in dieser Arbeit vorgestellte
systemorientierte, situative Ansatz zum Management institutionalisierter Wirtschaftscluster versucht eine

ganzheitliches Herangehen an diese komplexe Thematik.
Dabei wird auf die

e funktionalen,

e institutionalen und

e rollenorientierten Aspekte

getrennt eingegangen, wobei versucht wurde die Zusammenhinge und Interaktionen zwischen diesen

Ansiitzen herauszuarbeiten.
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Insbesondere aus dem ,,managerial roles“-Ansatz ergeben sich besonders interessante Gesichtspunkte
hinsichtlich den personenbezogenen Faktoren die das Entstehen und insbesondere den Erfolg von
Kooperationen und Kooperationsnetzwerken determinieren. Bei diesen personenbezogenen Faktoren
handelt es sich um ein Biindel von Erfordernissen, welche fiir das Zustandekommen und in weiterer Folge

das erfolgreiche Gedeihen von Kooperation existieren miissen

Bei den personenbezogenen Kooperationsvoraussetzungen lassen sich Faktoren identifizieren die im
Sinne einer Fertigkeit zu sehen sind und mit dem Begriff Kooperationsfihigkeit umschrieben werden
kénnen. Daneben existieren auf der Ebene der personenbezogenen Voraussetzungen Faktoren, welche
dispositiv, im Sinne der Willigkeit eine Kooperation einzugehen, gesehen werden kénnen und als

Kooperationsbereitschaft bezeichnet werden kann.

Diese Elemente Kooperationsfahigkeit und Kooperationsbereitschaft bediirfen einer weiteren, eingehen-

den Untersuchung und empirischen Uberpriifung.
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