nachsten Kapitel die Untersuchung des besonderémdaiens der Internationalisierung von
Clustern.

3. Internationalisierung von Clustern
3.1. Zur zunehmenden Bedeutung internationaler Aktivitaten

Aufgrund der seit Ende des 20. Jahrhunderts in img@Rerem Male fortschreitenden
Globalisierung, die als ,kontinuierlicher Vernetgsprozess von verschiedenen weltweit
stattfindenden Ereignissen in den Bereichen WiefichTechnik, Politik, Kultur, Soziales und

Umwelt Gber die Grenzen von Nationalstaaten hinwag gegenseitigen Abhangigkeiten und
Auswirkungen®® definiert werden kann, hat sich die internationAlesrichtung zunehmend

aufgewertet. Um dem Wettbewerbsdruck standhaltekbnunen, missen Unternehmen sich schnell
und flexibel an die sich standig verandernden Ralfre@ingungen der globalen Wirtschaft
anpassen. Aufgrund dieser dynamischen Umweltenlwigien sehen sich viele Unternehmen dazu
gezwungen, ihre Aktivitaten zur Leistungserstellungd -verwertung zunehmend uUber die
nationalen Landesgrenzen hinaus auszuwéifemit Hilfe dieser passiven bzw. defensiven
Internationalisierung soll potenziellen Gefahreaktev begegnet werdefi? Es kommt aber auch

vor, dass Unternehmen aktiv nach Internationalisigrstreben, um Erfolgspotenziale bereits zu
einem frilhen Zeitpunkt herauszubilden oder weitemawickeln!®® Als Motive fiir internationale

Unternehmenstatigkeiten sind demnach das Voraetneides Unternehmenswachstums, die
ErschlieBung neuer Absatzmarkte, das Senken voduRtionskosten oder die Sicherung der

Rohstoffbasis zu nennéft Bereits internationalisierte Geschaftspartner #uhden oder der

180 Christopher Stehr, ,Globalisierung und Internatiss Management* (Vortrag, Andrassy Gyula Deutsawpge
Universitat, Budapest, 11. Marz 2010).

181 vgl. Petra Weber|nternationalisierungsstrategien mittelstandiscHénternehmen(Wiesbaden: Gabler Verlag,
Deutscher Universitats-Verlag, 2007), S. 28.

82y/gl. Ebenda, S. 29.
183 v/gl. Ebd.

184 vgl. Horst Steinmann und Georg Schreydfrnagement: Grundlagen der Unternehmensfiihrung: zZ€pte,
Funktionen, FallstudiefwWiesbaden: Betriebswirtschaftlicher Verlag, 1998)205.
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Eintritt auslandischer Konkurrenten in den heimé&sthvarkt kdnnen ebenfalls eine verstarkte
internationale Ausrichtung veranlassén.

Da internationale Aktivitaten mit einem prinzipell Situationswandel einhergehen, ergeben sich
zahlreiche Konsequenzen fur die Unternehmen: daplexitat der Unternehmensaufgaben erhéht
sich in allen Bereichen, es entsteht unter andeianerweiterter Informationsbedarf, eine erhohte
Ungewissheit, zusétzliche Risiken und ein vermeaordinationsbedarf*®

Die Internationalisierung stellt vor allem fur kiei und mittlere Unternehmen eine besondere
Herausforderung dar, denn gegeniuber GroRRunternehradgiigen diese Uber eine niedrigere
Kapitalausstattung, Informationsdefizite Uber amndigche Markte, begrenztere Kapazitaten
hinsichtlich Management und Humankapital, eins@iid oftmals fehlender internationaler

Erfahrung®’

Wie in den ersten beiden Kapiteln der vorliegendemeit dargelegt, kbnnen miteinander

verbundene Wirtschaftsakteure und Einrichtungemtnnur produktiver und wettbewerbsfahiger

agieren, sondern zahlreiche Engpasse, mit denesictiekonfrontiert sehen, gemeinsam leichter
Uberwinden. Kollektive Internationalisierungsbemiigpen koénnen allen Netzwerkteilnehmern und
besonders kleinen und mittleren Unternehmen Vertailngen. Aufgrund der Tatsache, dass Uber
99% aller Unternehmen in der Europaischen Union K&lbt'® und diese besonders von der

Mitgliedschaft in einem Netzwerk profitieren, wenddie gemeinsamen Bestrebungen hinsichtlich
des ,going international* auch auf europaischerrigbienmer intensiver vorangetrieb®H.

Das dritte Kapitel der Arbeit befasst sich mit demlativ neuen Forschungsthema der

Internationalisierung von Clustern. Zunéchst wirthee Begriffsdefinition vorgeschlagen und

185 Gerd Meier zu Kécker und Claudia Buhbternationalisierung von Netzwerken: Kurzstudiengirische Analyse
ausgewahlter européischer Netzwerke hinsichtlicherihBedurfnisse und Strategien zur Internationalisng

(Geschéftsstelle der Initiative Kompetenznetze Behland, Bundesministerium fir Wirtschaft und Texbgie,

Berlin, 2007), S. 6.

186 vgl. Weber (2007), S. 31.

187 \/gl. Meier zu Kécker/Buhl (2007), S. 7.; Vgl. daauch Weber (2007); Phillipp Kruskternationalisierung der
Absatzmarkte fur kleine und mittelstandische Urdbmen(Wiesbaden: Gabler Verlag, 2009).

188 Generaldirektion Unternehmen und Industrie deropaischen KommissiorKleine und mittlere Unternehmen
(KMU): Fakten und Zahlen Uber die kleinen und rerth Unternehmen (KMU) der E{Europaische Union, 2012)
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/fagisrés-analysis/index_de.htm (Abgerufen am 10.08220

189 vgl. dazu z.B. Generaldirektion Unternehmen undubtrie der Europaischen KommissidtRO INNO Europe:
Helping SMEs go global through clusteréEuropédische Union, n.a.) http://www.proinno-ewau/cluster-
excellenceeu/newsroom/helping-smes-go-global-thratigsters (Abgerufen am 10.05.2012). Siehe dazuDetail
Kapitel 3.3 dieser Arbeit.
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verschiedene Aspekte dieses Phanomens, wie Griatigorien und Phasen, Aktivitaten, Vorteile
und Barrieren vorgestellt. Anschlie3end werden diewirtschaftspolitischen

Unterstitzungsmal3nahmen fir das ,going internatioman Clustern in Europa und in Ungarn
kurz erlautert. Im letzten Unterkapitel wird die gnsche Forschung in Bezug auf den
Internationalsisierungsstand einer Reihe ungaris€iaster analysiert und Schlussfolgerungen

formuliert.
3.2. Cluster als Instrument zur Internationalisierung

3.2.1. Was bedeutet die Internationalisierung von lastern?

Die Internationalisierung von Clustern ist ein telaneuartiges Ph&dnomen und bezieht sich — im
Gegensatz zur Internationalisierung der einzelnektede des Clusters — auf die

Internationalisierungsaktivitaten des gesamten t€tas”®

In der Literatur liegen noch keine theoretischegrBtsbestimmungen fur die Internationalisierung
von Clustern vor, es werden lediglich einzelne As¢pedieses Vorgangs beschrieben. Eine
maogliche Definition koénnte wie folgt lautenDie Internationalisierung von Clustern sind
Aktivitaten eines Clusters als Ganzes, die Uberldirdesgrenzen hinaus gehen und/ oder den
Kontakt zu auslandischen Akteuren beinhalten une dile Clustermitglieder in den

Internationalisierungsprozess einbinden.

Nach Ansicht von Herrn Christoph Beer, Clustermanates ICT-Clusters TBCE.ch in Bern und
,Clustermanager des Jahres 2008," ist eine Intenmaisierung erst dann sinnvoll, wenn das
Cluster auf dem heimischen Markt bereits erfoldreagiert®* Auch Meier zu Kécker / Buhl
(2007)°? weisen darauf hin, dass Cluster nicht per se aerriationalisierungsaktivitaten

interessiert sein mussen. Eine internationale Absing ist vielmehr abhéngig von Faktoren wie

19 vgl. Mathias Rauch und Stefan Wapplérernationalization of Triple Helix structures: Whnternationalizes,
Why, and What Risks ExigtPraunhofer-Zentrum fiir Mittel- und Osteuropa,jag, 2011), S. 6.

91 Christoph Beer, ,Going International Clusterstgi¢e’ (Vortrag zur Internationalisierung des TCBIE.tKT-
Clusters Bern wahrend des Cluster Workshops desaléfiransdanubischen Regionalen IT Clusters (Ké2apantuli
Regiondlis Informatikai Klaszter — KDRIK), Veszpré@i. Juni 2012).

192pje Initiative Kompetenznetze Deutschland hat 26@i¢ Studie zur Internationalisierung von Netzwarke
veroffentlicht. 91 Netzwerkmanager aus 10 europé@ind dndern nahmen an der Umfrage zu den Bedigfniss
existierenden Strategien und Barrieren fir Intéomatisierungsaktivitaten teil. 2010 wurde vom ghegn Autor, Dr.
Gerd Meier zu Kocker und zwei Co-Autoren eine nSuedie mit dem Titel ,European Clusters Go Inteioral
erarbeitet, um einen aktuellen Stand zu den Beisi$eén der befragten Cluster zu erhalten.
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dem Alter des Clusters? den Méglichkeiten und Kapazitaten der Mitgliedelenden Bereichen,

in denen das Netzwerk agiert. Es kann daher zuspiziim Falle eines embryonalen Netzwerkes
mit jungen, kapitalschwachen Unternehmen durchacist won Interesse sein, sich international
auszurichten. Erreicht das Cluster spater eine iEklmwngsphase, in der die Fokussierung auf
auslandische Markte Prioritat erlangt, konnen diesehiedenen Formen des ,going international®
an Bedeutung gewinnen. Geschieht dies allerdingf&ity kann es zu einer Uberforderung der
Netzwerkmitglieder und zu einer Beeintrachtigungr deeiteren Entwicklung des Clusters

kommen'®*

Der Grad der Internationalisierung kann in den &imen Netzwerken sehr unterschiedlich ausfallen
und sich wahrend des Lebenszyklus’' eines Clustersindern. Die Dimensionen des ,going
international” reichen, wie in der vorgeschlagerigefinition angedeutet, von relativ passiven
Aktivitaten, wie der einfachen Kontaktaufnahme mslandischen Akteuren oder der Einbindung
eines in der Region des Clusters angesiedelteraralisthen Unternehmens als Mitglied oder
Kooperationspartner, bis zu aktiveren, landerllagigmden internationalen Tatigkeiten. Letzere
kénnen sich sehr verschieden gestalten, wie inAtechnitten 3.2.3 und 3.2.4 néher beschrieben

wird.

An dieser Stelle soll auf zwei geografische Dimensn der Internationalisierung von Clustern
hingewiesen werden: einerseits kann es sich flzvWwerke in Grenzregionen als sinnvoll erweisen,
in erster Liniegrenzuberschreitendaktivitdten auszuiben, wahrend anderersei@ndischemit
auslandischerClustern zum gegenseitigen Vorteil kooperierenni@m Im ersten Fall kann ein
inlandisches Cluster den Kontakt mit grenznahen, Amsland ansassigen Unternehmen,
Einrichtungen u.a. Akteuren aufnehmen und permanedér vereinzelte Kooperationen initiieren.
Die Aktivitaiten des Clusters kdnnen so Uber die demgrenze hinaus erweitert und unter
Umstanden diversifiziert werden, sodass sich digéglderzahl durch die Einbindung neuer,
auslandischer Akteure erhoht und das Netzwerk ale€s grenziiberschreitend, international wird.
Im zweiten Fall treten inlandische, nicht zwangBin der Nahe einer Grenze gelegene Cluster
mit auslandischen Clustern (oder einzelnen Ingbien) in Verbindung. Die Netzwerke (oder
Kooperationspartner) verbleiben dabei in ihrer risglichen Form, d.h. sie funktionieren

weiterhin unabhé&ngig voneinander, kooperieren abdyestimmten ausgewahlten Bereichen zur

193v/gl. Kapitel 1.1. dieser Arbeit zu den Lebenszykien Clustern.
194 Meier zu Kécker/Buhl (2007), S. 9.
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Erzielung gegenseitiger Vorteile. Eine Kombinatidieser beiden Madglichkeiten wére auch
denkbar: Inlandische und auslandische Cluster @amzgrahen Regionen kooperieren zunachst als
unabhangige Entitdten miteinander und entscheideoh sgegebenenfalls fur einen

Zusammenschluss.

3.2.2. Grunde fir die Internationalisierung von Clustern

Aufgrund der aktuellen Herausforderungen des gwbalWettbewerbs ist es fur die
Aufrechterhaltung und Erhdéhung der Wettbewerbskditgvon Unternehmen notwendig, sich
durch Spezialisierung und Kooperation in Netzwerkden sich standig verandernden
Rahmenbedingungen anzupassen. Allerdings reichKdrmeentration auf nationale Markte allein
nicht mehr aus, um sich bei fortschreitender Glsigling auch auf dem Weltmarkt erfolgreich zu
behaupten. Daher missen Netzwerke ihre internatiohasrichtung intensivieren, um durch die
Kooperation Uber Landesgrenzen hinaus ihre Markipaos beibehalten und erweitern zu

konnent®®

Nach Ansicht von Herrn Beer unterscheiden sich Zlede und Motivationen des Clusters als
Ganzes und der Clustermitglieder hinsichtlich dgsing international®. Wahrend die Mitglieder
eher an wirtschaftlich ausgerichteten Aktivitateteressiert und diese zu finanzieren bereit sind,
wie z.B. das Erzielen neuer Geschaftsmoglichkeites, Kntipfen neuer Partnerschaften und die
Erweiterung des Netzwerkes, der Technologie- un@dw<how Transfer, das Erreichen neuer
Markte, Innovationen usw., schlieBen die priméaremorRaten des Clusters internationale
Sichtbarkeit und Werbung fur den Standort, Benchkingy internationale Kooperationen und den
Ausbau des Netzwerkes €éiff.Diese zwei Dimensionen haben in der Praxis Auswigen auf die
Internationalisierungsaktivitaten eines ClustedlieRen einander allerdings nicht aus, sondern

erganzen sich gegenseitig.

Die Forschungsergebnisse von Meier zu Kocker / B@o07}°" zeigen, dass die zahlreichen

Griinde fur Cluster, sich zunehmend internationakarichten, sowohl! die Motive des Clusters als

195 vgl. Meier zu Kécker/Buhl (2007), S. 4.
1% vgl. Beer (2012).

197 Ahnliche Griinde werden auch in der Studie zur gibarschreitenden Kooperation von Unternehmen inliHaj
Bihar (Ungarn) und Bihor (Ruménien) gennant. Diesede im Rahmen des Grenziiberschreitenden
Kooperationsprogramms fiir Ungarn und Rumanien vobds et al. (2011) ausgearbeitet. Die Studie béethanter
anderem eine Strategie fur die angestrebte Kodperahd ein Modell fir Internationalisierungsebe e -
instrumente, basierend auf internationalen Erfagpeander Situation und den Moglichkeiten der esistiden Cluster
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auch der Clustermitglieder widerspiegeln. Zu demnstgenannten Motiven zahlt die Starkung der
weltweiten Marktposition bzw. der Beitrag zur Verlichung weltweiter Technologiefiuihrerschatft,
der erhoffte leichtere Marktzugang zu Zielmarktdar Zugang zu Know-how und Technologien,
Uber die das eigene Netzwerk nicht verfligt, sower dnhternationale Erfahrungs- und
Informationsaustauscf? Dariiber hinaus sehen Clustermanager durch inienad
Zusammenarbeit die Moéglichkeit, sich beztiglich KAesw und Technologie bewusst mit anderen
Clustern zu vergleichen und zu messen, um eigeéekest und Schwachen aufzudecken und
dadurch Madglichkeiten zur Verbesserung aufzudeckaternational benchmarking oder peer
assessmenty® Weitere wichtige Argumente fiir die internationAlasrichtung bestehen darin, den
Aufbau neuer Netzwerke in spezialisierten Bereichemitiieren, die Wettbewerbsfahigkeit sowie
die Sichtbarkeit des eigenen Clusters auf intesnater Ebene zu verbessern und externe Partner
zur Ansiedlung oder Produktion im heimischen Net&weu motivieren. Aul3erdem sehen sich

viele Netzwerke durch den verstarkten Wettbewedwgegen, international aktiv zu werdef.

3.2.3. Kategorien und Phasen der Internationalisierung vorClustern

Aufgrund der Tatsache, dass nicht jedes Cluster daeit gleichen Intensitat international
ausgerichtet ist, kbnnen Netzwerke je nach Inteynalisierungsgrad in verschiedene Kategorien

eingeteilt werden, die von nicht internationalisigis vollkommen international reichen.

Meier zu Kocker / Buhl (2007) haben eine detailéerEinteilung in sieben Kategorien

vorgeschlagef®

1. Das Cluster ist als Ganzes weder internationaj tédich ist dies in der Zukunft angedacht.
Es wurden weder Strategien ausgearbeitet noch egbideen oder Malinahmen, die

verwirklicht werden sollen.

2. Das Netzwerk méchte grundsatzlich internationad) téerden, konkrete Handlungsoptionen

oder Aktivitaten fehlen allerdings noch.

in der ungarischen-rumanischen Grenzregion. VgioldDobos et al.Hataron atnyulé vallalkozéi egyitttkédések
hal6zatanak kialakitasa Hajdu-Bihar és Bihor medpgii(Handels- und Industriekammer HajdU-Bihar, Romidnia
Vallalkozasokért Egyesilet und Europaische Unioa,, 2011), S. 111.

198 Meier zu Kocker/Buhl (2007), S. 12-13.
199 Meier zu Kécker/Buhl (2007), S. 12-13.
20 Ependa., S. 12.

1Epd., S. 24.
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3. Das Netzwerkmanagement nimmt vereinzelt an intemnalen Veranstaltungen teil oder
organisiert diese. Eine Strategie oder konkretestétiungen von Malinahmen existieren

nicht, aber eine zunehmende InternationalisieriesgyGlusters ist erwiinscht.

4. Kooperationen mit internationalen Partnern seitess Clusters existieren zwar, jedoch nur
relativ vereinzelt und unverbindlich. Das Netzwerkd daher noch nicht als international

anerkannt.

5. Das Cluster nimmt regelmaRig und aktiv an europ&sc Projekten und/oder
Veranstaltungen teil und organisiert diese teil@egelbst (mit). Auslandische Partner
nehmen es als international wahr und erkennensesaithes an. Es existiert eine grobe
Strategie fur das ,going international”, aber dim&étzungsvorhaben kénnen noch vertieft

und ausgebaut werden.

6. Das Cluster arbeitet eng mit auslandischen Netaverkisammen und ist stark international
ausgerichtet, was einen erhohten, splurbaren Nwzenhl fir das Clustermanagement als
auch fur die einzelnen Mitglieder bringt.

7. In dieser letzten Kategorie agiert das Netzwerkngriinternational und wird ,von auf3en*
auch als solches wahrgenommen. Der Erfolg der Aditen des Clusters als Ganzes und der
einzelnen Mitglieder lasst sich durch einen kordmeMehrwert nachweisen, d.h. das
Cluster erlangt durch seinen internationalen StatUsrteile bezuglich seiner
Innovationsfahigkeit, Marktposition und aus finaligr Sicht?%2

Der Vorteil der dargestellten Klassifizierung béstdarin, dass diese die Abgrenzung auch relativ
feiner Unterschiede erlaubt. So kénnen Cluster ¢lezhi des Standes ihrer Internationalisierung
sehr prazise differenziert werden. Allerdings istfeaglich, ob diese Nuancen in der Realitat in
diesem MalRe existieren und erfasst werden konnder ob die einzelnen Klassen teilweise

Uberlappen oder sogar zusammenfallen.

Daher kann es sich als sinnvoll erweisen, Clustetiesem Zusammenhang in vereinfachter Form
zu gliedern, indem zwischen bereits internatiomatisn Netzwerken, Netzwerken mit
Internationalisierungspotenzial und Netzwerken gatingem Potenzial zur Internationalisierung

unterschieden wir@® Bei dieser Einteilung gelten diejenigen Clustes iiternationalisiert, die

22 Meier zu Kocker/Buhl (2007), S. 24.
23ygl. Dobos et al. (2011), S. 111.
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einen Markennamen auf dem Weltmarkt besitzen, @iem Leitung Experten und Manager aus
verschiedenen Landern verantwortlich sind und déferschungs- und Entwicklungsaktivitaten
von einem internationalen Forschungsteam an einestinlbmten geografischen Ort durchgefihrt
werden. Netzwerke und Clusterinitiativen, die eohés Internationalisierungspotenzial besitzen,
stehen relativ am Anfang ihrer Entwicklung und bash aus KMU, die Produkte mit einem hohen
Mehrwert herstellen. Grundsatzlich erachten sie déertrieb auf dem Weltmarkt, die
Innovationsadaption und -entwicklung und die sdenefnpassung als wichtig fur ihre
Weiterentwicklung. Netzwerke mit einem niedrigentelnationalisierungspotenzial bestehen
hingegen vorwiegend aus Gruppen von Unternehmenfididen lokalen und nationalen Markt
produzieren. Das primére Ziel des Netzwerkaufbatisler Schutz der lokalen Marktposition und
die Kostensenkung. Diese Cluster nehmen meist\passiinternationalen Geschaftsleben teil und
adaptieren jene Innovationen, mit deren Hilfe $ieeilokalen Marktpositionen sichern kénnen.
Internationale  Tatigkeiten  beschrdnken sich  meistuf adie Entwicklung von

Beschaffungsnetzwerkéeft’

Es muss betont werden, dass die CharakteristikaCtiester in den genannten Kategorien eine
intensivere Tatigkeit der einzelnen Mitglieder antiernationaler Ebene nicht ausschlieRen. Das
bedeutet, dass der niedrige Internationalisieruragsgines Clusters nicht automatisch eine nicht
existierende oder schwach ausgestaltete interrsd¢iomatigkeit seitens der Clusterteilnehmer
impliziert. Es kann allerdings behauptet werdessdier Internationalisierungsgrad des Netzwerkes
in einem positiven Verhéltnis zu dem der Netzwehk&dhmer zu stehen scheint, d.h. je

internationaler ein Cluster desto internationaééns Mitglieder’®®

Das theoretische Internationalisierungsmodell, f&dc im Rahmen der Studie zur
grenziberschreitenden Zusammenarbeit von Unterneimmden Komitaten Hajdu-Bihar (Ungarn)
und Bihor (Rumanien) entwickelt wurde, betrachtess d,going international“ als komplexen
Prozess, dessen Stufen von verschiedenen Fakwaeeder Marktsituation, dem Tatigkeitsbereich,

der Motivation und den finanziellen Ressourcen désisters, sowie den internationalen

24ygl. Dobos et al. (2011), S. 111.
25ygl. Meier zu Kécker/Buhl (2007), S. 24.
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Kompetenzen des Clustermanagements abhangidSidds Modell unterscheidet demnach vier
aufeinander aufbauende Phasen der Internatiomaligjeron Clusteri®’

1. Auf internationaler Ebene passives Cluster: DietageSstimmt weitestgehend mit dem
untersten Internationalisierungsgrad eines Netzegeridberein. Die Cluster nehmen als
Beobachter an internationalen Marketingaktionen Region teil und unterstitzen diese.
AulRerdem verfolgen sie die aktuelle Marktsituationd die neuesten Technologien,

allerdings ermdéglichen ihre finanziellen Ressoureg® Adaption nur in seltenen Féallen.

2. In speziellen Bereichen vereinzelte internationaégigkeiten aufweisendes Cluster: Mit
dem Ziel der Kostenminimierung versuchen die Clusitglieder gemeinsam ihre
internationale Sichtbarkeit zu erh6hen und wichtifermationen und Innovationen fir die
Weiterentwicklung zu erfassen. Punktuelle Koopereth werden vor allem im Bereich

Marketing und Vertrieb durchgefuhrt.

3. Aktives, auf europdischer Ebene bekanntes CluBtieses Netzwerk besitzt sowohl eine
bewusste Internationalisierungsstrategie, als auelm einheitlich auftretendes,
einflussreiches Clustermanagement. Das Clusteausteuropéaischer und internationaler
Ebene fortlaufend prasent und kooperiert aktiv Wiissenschafts- und Geschaftspartnern.
Produktentwicklungen werden vorwiegend in inteior@ier Zusammenarbeit durchgefihrt.
Die institutionelle und FuE-Infrastruktur des Ne&rkes besitzt Weltniveau, hoch

qualifiziertes auslandisches Humankapital kann siegelt werden.

4. Internationales Cluster: In dieser Phase werdedukte mit hohem Mehrwert hergestellt,
fur die es eine hohe Nachfrage auf dem Weltmaltkt ¢mnovationen werden mit Hilfe der
sehr guten Human- sowie Finanzressourcen und ddmitehen und institutionellen
Infrastruktur kontinuierlich geschaffen. Zahlreickxperten aus verschiedenen Landern

sind im Cluster involviert. Enge internationale Zosnenarbeit erfolgt fortlaufend mit

20%y/gl. Dobos et al. (2011), S. 112.

27 Es muss allerdings darauf hingewiesen werden, diasBestimmung der InternationalisierungsphasentdDobos
et al. einen besonderen Bezug zu Europa aufweaisivuBde die dritte Stufe des ,going internationalls ,aktives, auf
europaischer Ebene bekanntes Cluster definiertala folgt, dass diese Ebene der internationalesri¢htung
ausschlieBlich fur in Europa anséssige Clusteru@glthaben kann. Fir Netzwerke in anderen Regiomen\Elt
musste die Definition der dritten Phase dahingehemndndert werden, dass diese Cluster in ihrerdRegiler sogar auf
ihrem Kontinent einen relativ hohen Bekanntheitdgaafweisen. Im vierten, darauf aufbauenden Sckditinte eine
globale Ausrichtung wie vorgeschlagen beibehalterden, da diese per definitionem eine alleinige Z6mtration auf
einen bestimmten Teil der Welt ausschlief3t.
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Unternehmen und FuE-Institutionen, wodurch die Elanags- und
Produktentwicklungsinfrastruktur kontinuierlich wexientwickelt wird?*®

Zusammenfassend kann konstatiert werden, dass temsden empfohlenen Kategorien —
unabhangig davon, ob sie detailliert oder vereimfatargestellt werden — und den Phasen der
Internationalisierung von Clustern ein enger Zusaminang besteht. Beide bilden den Prozess und
die moglichen Schritte des ,,going international“dhnlicher Weise ab. So kénnen die Kategorien
des Internationalisierungsgrades von Netzwerken Ebasen der internationalen Ausrichtung
zugeordnet werden, umgekehrt beschreiben die Stdésn Internationalisierungsprozesses von

Clustern gleichzeitig deren Eigenschaften in gliader Form.

Die Experten des TACTICS INNO-Net Projektes habmere etwas anderen Ansatz gewahlt: Im
Rahmen dieses Projektes wurde anhand von zahlrei€ladistudien ein Weg (journey) zur
Internationalisierung bzw. zur internationalen @@ususammenarbeit identifiziert, der aus 10
Schritten besteHf® Ausgehend von einem nach innen gerichteten Clisttes zunachst wichtig zu
ermitteln, warum sich die Offnung nach auBen urdlidiernationalisierung lohAt® Nachdem die
Vorteile des ,going international® erkannt wurdesyllte festgestellt werden, ob das Netzwerk
bereit ist, international aktiv zu werden, d.h.d#® richtigen Voraussetzungen gegeben sind. Dazu
zahlt das Vorhandensein von notwendigen ,Baustéjngm eine Strategie und ein Aktionsplan,
eine angemessene Governancestruktur, ein dynamiSgschaftsleiter, ein Kernteam usw.; das
Erreichen einer kritischen Masse; eine ausreichéhgemik im Cluster; das Vorhandensein der
bendtigten Kapazitaten und Fahigkeiten seitens @rsterorganisation; ein angemessenes
mittelfristiges Engagement hinsichtlich der Intd¢romalisierung seitens der Clustermitglieder und
die Verfiigbarkeit der benétigten Infrastruktdtim dritten Schritt miissen relevante Mdglichkeiten
fur Internationalisierungsaktivitdten identifizietind erforscht werden, inklusive mdglicher
Gefahren, zweckméRiger Formen fiir Partnerschaftenanderer Aspekté? Als nachstes sollte

eine Strategie entwickelt und ein Aktionsplan aasheitet werden, die konkrete Mal3hahmen zur

208\/gl. Dobos et al. (2011), S. 112-113.
29 Eine Grafik der 10 Schritte auf dem Weg zur Inéionalisierung befindet sich im Anhang 3.

210 ygl. Transnational Alliance of Clusters Towards phoved Cooperation Support (TACTICS), Projekt im
Rahmenprogramm fir Wettbewerbsfahigkeit und InrionaCIP) der Europdischen Kommissidnternationalisation
Handbook: The "Guidelines" Version Draft 2 Updateld3/11(Brissel: Europaische Kommission, 2011), S. 3.

Zlygl. TACTICS (2011), S. 4-5.
#2ygl. Ebenda, S. 6-7.
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Verwicklichung der identifizierten Mdglichkeiten ibdalten?® Die im zweiten Schritt
aufgedeckten Lucken bzw. mangelnden Voraussetzuitigene erfolgreiche Internationalisierung
sollten anschlieRend durch Schulungen und Trainige&illt werderf** Danach kénnen im
sechsten Schritt potenzielle Kooperationspartnenitesit werder?™® Es folgt der Ausbau von
Vertrauen und die Entwicklung von gemeinsamen Rtiofjeen; dabei ist wichtig zu betonen, dass
die Ziele und Ergebnisse der Projekte praktischgutcefiniert sein sollteft® Daran schliet sich
die Durchfihrung der Projekte an, wahrend im neurehritt die Erfolgsmessung stattfindet.
Schlussendlich ist es notwendig, die entstandenstmwWérke aufrechtzuerhalten und gleichzeitig
nach neuen Kooperationsmdglichkeiten zu suchen Netzwerke des Clusters sollten immer den
aktuellen Bedurfnissen und Méglichkeiten entsprachéDiese Schritte fiihren nach Ansicht der

TACTICS Experten langfristig zur Bildung eines naal3en gerichteten, ,globalen” Clusters.

Ihren aktuellen Moéglichkeiten, Motiven und Zielemtgprechend ziehen Cluster verschiedene
relevante Aktivitdten fur das ,going internationali Betracht, die im nachsten Abschnitt naher
dargestellt werden.

3.2.4. Internationalisierungsaktivitdten von Clustern

Das Spektrum der internationalen Aktivitaten vorugtérn unterscheidet sich von dem der
einzelnen Mitglieder. Durch die unterschiedlichemtMe und Ziele der verschiedenen Akteure
(private  Unternehmen, Bildungs- und Forschungsegitungen, vermittelnde Institutionen,
offentliche administrative und Regierungsorganan) bezlglich mdoglicher internationaler
Tatigkeitsbereiche, kann es sich als schwierig Eeve gemeinsame Aktivitdten oder anzuzielende

Regionen bzw. Cluster, die den Prafereraiéer Beteiligter gerecht werden, zu identifizieref.

Die Studie von Dobos et al. (2011) bezuglich gréezsichreitender bzw. internationaler
Kooperationsmdglichkeiten von Clustern ordnet déagen der Internationalisierung bestimmte

Instrumente zu, die der Erreichung des angestrebleternationalisierungsgrades und

23 Die endgiiltige Version des Handbuches fiir intéonate Clsuterkooperation wird eine Vorlage fiiraftgien und
Aktionsplane enthalten. Vgl. TACTICS (2011), S.23.-

Z4ygl. TACTICS (2011), S. 23-25.
Z5ygl. Ebenda, S. 26.

Z8ygl. Ebd., S. 30.

Z7ygl. TACTICS (2011), S. 37-38.
Z8y/gl. Rauch/Wappler (2011), S. 7-8.
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entsprechender Teilziele (falls vorhanden) dieda.aus genannter Studie tbernommene Tabelle
in Anhang 4 stellt diesen Zusammenhang in Gbetgbet Form dar.

Eine Reihe mdglicher international ausgerichtetktivitaten von Clustern hangen nicht nur von
den Motiven und Zielen der Mitglieder ab, sondeuchavom Profil, dem organisatorischen

Rahmen und den allgemeinen finanziellen Méglictdteiles Netzwerkées?

Die passive internationale Prasenz eines Clustars kaut Dobos et al. (2011) schon durch
einfache, kostengiinstige Malinahmen erreicht werdeazu gehoéren die Teilnahme an
auslandischen Delegationsreisen und Marketingadtiogemeinsam mit lokalen/ regionalen
offentlichen Akteuren, wodurch gleichzeitig personé, informelle Kontakte zu diesen und
auslandischen Stakeholdern gekniipft und gefestigiden koénnef?® Neben dem Aufbau
nationaler und internationaler Beziehungen kannSiahtbarkeit des Clusters auf internationaler
Ebene auch durch die Préasenz in der EuropaischebaBbtungsstelle fur Cluster (European
Cluster Observatory) erhoht werdeéh. Fir Netzwerke, die am Anfang ihrer
Internationalisierungsphase stehen, ist es aul3erdesonders wichtig, sowohl aktuelle und
natzliche Informationen Uber die internationale Msituation und Entwicklungstrends zu erhalten,
als auch die Moglichkeit des Benchmarkings zu muta&h. sich mit anderen, erfolgreichen
Clustern zu vergleichen, um eigene Starken und &chen aufzudecken und entsprechende
Mal3nahmen treffen zu kénnen. Beides kann mit Hige Erstellung von regelmafigen Studien und
Berichten erreicht werde® Eine weitere Option zum Erhalt bzw. zur Erhéhungr d
Wettbewerbsfahigkeit eines Clusters ist der Kauf Patenten oder Lizenzen, falls die finanziellen
und/ oder fachlichen Ressourcen der Netzwerkmdgliedie selbststandige Entwicklung neuer

Technologien oder Verfahren nicht erméglicli&h.

Auf der zweiten Ebene des Modells, in der das @luspezielle, vereinzelte internationale
Aktivitaten aufweist, stellen vor allem die Teilmad an internationalen Veranstaltungen und
Konferenzen eine Mdglichkeit dar, um an wichtige durteilweise inoffizielle, noch

unveroffentlichte Informationen zu gelangen, dien déetzwerkteilnehmern Wettbewerbsvorteile

#9ygl. Dobos et al. (2011), S. 113.
220ygl. Dobos et al. (2011), S. 114.
#21ygl. Ebenda.

22ygl. Ebd., S. 115.

23 ygl. Ebd.
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verschaffen konnen. Aul3erdem ist es fir eine effitda und erfolgreiche Internationalisierung
wichtig, die Kompetenzen der Clustermitglieder zwedtern und zu starken. Dazu gehort unter
anderem die Entwicklung und Vertiefung von Fremdspenkenntnissen, diplomatischen
Fahigkeiten und Qualifikationen fur die Ent- und vwAbklung internationaler

Kooperationsprojekt&* Dariiber hinaus sollte laut Dobos et al. das Ciosieagement die

Unternehmen dazu ermutigen, in den internation®Markt einzutreten. Dies beinhaltet die aktive
Unterstitzung durch das Management, indem es zdB. der Suche nach internationalen
Geschaftspartnern eine Vermittlerrolle spielt, Rsbbratung anbietet oder spezielles

Marketingmaterial zur Verfiigung steffc

Die zahlreichen MalRnahmen zur Entwicklung einetvekt landertubergreifend bekannten Clusters
bauen teilweise auf die schon genannten Instrunauftbzw. stellen deren Erweiterung und / oder
Intensivierung dar. Dazu gehort die nunmehr regBlgel Teilnahme an internationalen
Veranstaltungen, Konferenzen und Workshops — biszhi ihrer Organisation —, der Beitritt in
internationale Clusterorganisationen, die Bildumies Netzwerkes von Experten oder Managern,
die das Cluster international reprasentieren, digviEklung der internationalen Kompetenzen des
Clustermanagements — dies kann die Einstellung seifi@ internationale Beziehungen
verantwortlichen Clustermanagers oder spezielleniiigs zum Kompetenzenaufbau bedeuten —
und der Aufbau eines offiziellen Vertriebsnetzwesrkdas die fortwéhrende Prasenz der Produkte
und Dienstleistungen des Clusters auf den Zielrearkicherstellf*® Ein wichtiger Schritt in der
Intensivierung des  ,going international® ist auch ied Ausarbeitung einer
Internationalisierungsstrategie, die in Abhangigldgr gegebenen Moglichkeiten, Situation und
Ambitionen des Clusters zu treffende Mal3ihahmen @ptimierung der Ressourcenallokation
formuliert??” Zusatzlich dazu kénnen sich Cluster in diesertehitPhase auch zunehmend in
solchen Bereichen engagieren, die ein htheres Mdihanziellen Mitteln voraussetzen. So ist es
fur die Sicherstellung und Erhoéhung der Wettbewf@tigkeit wichtig, an internationalen
Forschungsprojekten teilzunehmen, was sowohl alstn&a als auch als Initiator eines
Kooperationsprojektes geschehen kann. Ebenfatidicti erweisen kann sich der Anschluss an

grof3e innovative Technologieplattformen, wie eszsim Beispiel in der EU gibt. Dadurch kénnen

224vgl. Ebd.

25 vgl. Ebd.

226y/gl. Dobos et al. (2011), S. 116-117.
227ygl. Ebenda, S. 115-116.
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Cluster an der ErschlieRung neuer Technologien landvationen aktiv mitarbeiten und eine
Vorreiterrolle einnehmeff® Dariiber hinaus benétigen erfolgreiche, tiberredgéoNatzwerke meist
hoch spezialisierte Fachkrafte vor Ort: Es liegsoalnahe, mit Universitditen und anderen
Institutionen gemeinsam spezielle Aus- und Weitddnigsprogramme anzubieten, die das
bendtigte Fachwissen vermitteln. Dabei geht estmcin darum, die lokal ansassige Bevolkerung
anzusprechen, sondern auch Studenten und Arbeiarelins anderen Regionen oder Landern in

das Einzugsgebiet des Clusters anzuziéfien.

Wie zuvor beschrieben, besitzen Cluster auf derh$t@n Internationalisierungsebene einen
anerkannten Markennamen und sind in der Lage, nifi¢ Hnmer neuer Innovationen Waren zu
produzieren, die einen hohen Mehrwert besitzen. @oerbriickung von Liicken, die durch die
standige Veradnderung der Marktsituation entstehénné&n, haben internationale Cluster die
Maglichkeit, auslandische Unternehmen als Mitgleazuwerben und aufzunehmen, um so die
Wettbewerbsfahigkeit des gesamten Netzwerkes ziherti*® Es bietet sich auch an, die benétigte
FuE-Infrastruktur gemeinsam mit auslandischen @hastzu entwickeln und zu nutzen — etwa als
Konsortium —, um Kosten und Risiken zu senken uediternationale Integration zu starkeh.
Nicht zuletzt ist die Interessenvertretung und gt des internationalisierten Netzwerkes durch
auslandische Personen oft effizienter und leicht®sdass das Cluster auch von einem

internationalen Vorstand profitieren kann.

Die Ziele und Motive des Clusters als Ganzes undCtiestermitglieder im Bezug auf erwiinschte
und notwendige Internationalisierungsaktivitatentetscheiden sich — wie bereits erwahnt —
aufgrund der verschiedenen Interessen und Mdoglitthkeler beteiligten Akteure. Es stellt sich die
Frage, ob und inwieweit sich die beschriebenerrhiatenalisierungsebenen, Ziele und Instrumente
in der Praxis uberschneiden und ob die vorgesch&agenordnung empirisch belegt werden kann.
Die Komplexitat und Vielfaltigkeit internationalektivitdten lasst vermuten, dass die genannten
maoglichen Instrumente flexibel eingesetzt werded aicht in jedem Fall konkreten Phasen im

Internationalisierungsprozess zugeordnet werdenédn

28ygl. Ebd., S. 117.

229 ygl. Ebd.

#0ygl. Dobos et al. (2011), S. 117-118.
#lygl. Ebenda, S. 118.
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Andere Studien haben &hnliche Internationalisiesakfivitdten von Clustern ermittelt, wenn auch
in wesentlich geringerem Umfang. So beschreiben K&cker et al. (2010), dass sich die
internationale Ausrichtung von Netzwerken oftmalradif beschrankt, den Kontakt zu andern
Clustern aufzunehmen, um neben dem Informationsassh die Sichtbarkeit des eigenen Clusters
zu erhdherf®? Neben einfachen Networking-Aktivitaten, die kelsgezifischen, tiefer greifenden
MalRnahmen beinhalten, gehéren gemeinsame ForschuBgsvicklungs- bzw. anderweitige
Projektzusammenarbeit sowie Delegationen und Géscbigen zu den haufigsten internationalen

Tatigkeiten von Clusterfr>

Es kann festgestellt werden, dass die internawonafktivitaten von Clustern nicht die

Internationalisierung von Unternehmen oder andeZémstermitgliedern ersetzen. Gemeinsame
Aktivitaten bezuglich des ,going international” kien aber die MalRnahmen der einzelnen
Teilnehmer aktiv vorantreiben und quasi ,von obemiterstlitzen, indem existierende Barrieren

zusammen leichter tberwunden und abgebaut werdarekd

3.2.5. Vorteile gemeinsamer Internationalisierung als Cluger

Netzwerke konnen die Internationalisierungsbestigbn von Unternehmen und anderen
Clusterteilnehmern beeinflussen und aktiv fordémnerster Linie profitieren dabei die Akteure in
mehrfacher Hinsicht von niedrigeren Kosten, demersieits konnen mit dem ,going international®
verbundene Ausgaben fir den Einzelnen reduzierdeverindem z.B. Machbarkeitsstudien,
Analysen etc. gemeinsam finanziert werden, andeiter&onnen Ressourcen beispielsweise im
Bereich der Logistik gemeinsam genutzt werden. Adé¥® spielt die Arbeitsteilung innerhalb des
Clusters eine wichtige Rolle, da sie die Internaisierungsbestrebungen der einzelnen Akteure
insofern wesentlich erleichtern kann, als dass eseden Unternehmen ermdglicht, sich auf
Kernprodukte und -dienstleistungen zu konzentrierBurch das gemeinsame Agieren der
Teilnehmer kdnnen auf Clusterebene komplette Syésmgen angeboten werden, was sich im
Gegensatz zu beispielsweise Einzelprodukten algkétter fur Zielmarkte und -kunden erweisen

kann?3*

%32 y/gl. Gerd Meier zu Kécker, Lysann Miiller und ZZambori. European Clusters Go International: Networks and
clusters as instruments for the initiation of intational business cooperatigmstitute for Innovation and Technology,
Berlin, 2010), S. 14.

23 ygl. Meier zu Kécker/Miiller/Zombori (2010), S. 14gl. auch Rauch/Wappler (2011), S. 3.
#4ygl. Meier zu Kécker/Buhl (2007), S. 7-8.
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Daruber hinaus wirken sich auch die allgemeinerntaflerder Kooperation in Netzwerken, wie die
Reduzierung des Risikos, der bessere Zugang zu fwoewund die Existenz eines hdheren

Innovationsniveaus, positiv auf die Internatiorialisngsaktivitaten der Clustermitglieder &ts.

Die TACTICS Reflection Group nennt folgende allgemeeVorteile der Internationalisierung fir

die Unternehmen eines Clusters: Zugang zu Wissemeuen Markten und zu grundlegender
Infrastruktur — wie z.B. Pilotanlagen oder Livingalis —, Zugang zu neuen internationalen
Kooperationspartnern und ein héheres Profil. Andesénehmer des Clusters kdnnen vom Zugang
zu Wissen und neuen Markten, dem Zugang zu eirgieben Kundenbasis und zu internationalen
Kooperationspartnern sowie von einem hoheren Ppobfitieren. Die Clusterorganisation kann

Vorteile durch ein hdheres Profil und dem Zugangheuen internationalen Kooperationspartnern
erlangen. Gleichzeitig liefern Clusterorganisatiomen Regionen oder Landern ebenfalls Vorteile
durch Internationalisierungsaktivitaten wie erhokiettbewerbsfahigkeit und Exportleistung der
Schlisselunternehmen, verbesserter Zugang zu oeiten auslandischen Direktinvestoren und
ein hoheres Volumenh Anspruch genommener externer Fordermittel duliehRegion oder das

Land?%¢

Die fordernde Wirkung der guten Reputation einesst@rs auf den Internationalisierungsprozess
von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) in sdvdirekter als auch indirekter Weise wurde
in einer Studie von Zyglidopoulos et al. (2006)gdegt?®’ Direkte Forderung bezieht sich auf den
positiven Einfluss des ,guten Rufes” gegen Koopernshemmnisse bezogen auf Management,
Finanzen und Wettbewerbsfahigkeit, da renommielist€r talentierte Manager mit internationaler
Erfahrung und Wissenschaftler anziehen und larigfrisalten kénnen, potenzielle Investoren und
Kreditgeber auch relativ unbekannten Unternehmdgramnd der guten Reputation des Clusters
mehr Vertrauen schenken und evtl. bessere Koneétianbieten, und Produkte durch das Image
einer hohen Qualitat, die dem Cluster zugeschrielied, leichter differenziert und zu hdheren
Preisen verkauft werden konnefi.Die indirekte positive Wirkung der Clusterreputatiauf die
Internationalisierung von KMU bezieht sich laut Zigigpoulos et al. sowohl auf die Anziehung

spezialisierter Arbeitskrafte, die einen positiv&nfluss auf die Wettbewerbsfahigkeit der

25 ygl. Ebenda, S. 8-9.
Z38ygl. TACTICS (2011), S. 3-4.

%7 vgl. Zyglidopoulos, Stelios, DeMartino, Richarddubavid McHardy Reid. ,Cluster Reputation as a Fator in
the Internationalization of Small and Medium-SiZaderprises.Corporate Reputation Revievl (2006): S. 82.

238 y/gl. Zyglidopoulos/DeMartino/McHardy Reid (2006, 83-84.
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Unternehmen haben, als auch auf die in das Clsstanenden Informationen, die den Mitgliedern
zugutekommef*® Umgekehrt kann die erfolgreiche Internationalisigy eines Clustern natiirlich
auch selbst dessen Reputation positiv beeinflussdrstarkerf*°

3.2.6. Hemmnisse fur ein gemeinsames ,going international”

Trotz der zahlreichen Vorteile gemeinsamer Inteomadisierungsbestrebungen in einem Cluster
erschweren — oder verhindern sogar — einige Fakidieeinternationale Zusammenarbeit. Nach den
Ergebnissen von Meier zu Koécker / Buhl (206%)und Meier zu Kocker et al. (2078§ zur
Internationalisierung von Netzwerken und Clusteind sdie wichtigsten Barrieren fur eine

erfolgreiche Internationalisierung folgentfé:
- Mangelnde Finanzierung o.a. monetare Grinde
- Mangelnde Zeit oder Kapazitaten
- Mangelndes Vertrauen zwischen den Partnern
- Sprachbarrieren
- Geografische Entfernung
- Keine konkreten gemeinsamen AnknipfungspunkteeRtideen
- Interessenkonflikte/ Partner sind Konkurrenten
- Fehlende gemeinsame technologische Basis
- Sonstiges

Obwohl die — in den Erhebungen befragten — Clusieager zu beiden Zeitpunkten &hnliche
Internationalisierungshemmnisse nannten, andedie aus ihrer Sicht die Reihenfolge dieser.
Wahrend 2007 noch mangelndes Vertrauen und Intarksseflikte als prioritare Barrieren

angesehen wurden, wurden 2010 vor allem finanziedlgliche sowie kapazitatsbedingte Ursachen

genannt. Auch Sprachbarrieren und geografischeefnting wurden ,aufgewertet”, wogegen das

239ygl. Ebenda, S. 84-85.

240ygl. Ebd., S. 82.

241 Meier zu Kocker/Buhl (2007).

242 Meier zu Kocker/Miiller/Zombori (2010).

243 Meier zu Kocker/Buhl (2007), S. 16, Meier zu Kodkéiiller/Zombori (2010), S. 15.
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Fehlen gemeinsamer AnknuUpfungspunkte und Projedtidsowie eine fehlende gemeinsame
technologische Basis in beiden Umfragen als hemmahdr weniger problematisch angesehen

wurde.

Die Studie von Dobos et al. (2011) zur grenziubegtdnden Zusammenarbeit von
Unternehmensnetzwerken in den Komitaten Hajdu-Bifmat Bihor fihrt sehr ahnliche Hindernisse
fur die grenzubergreifende wirtschaftliche Kooperatvon Clustern auf. Einige weitere hemmende
Faktoren, die Dobos et al. identifiziert haben,nhalten den Informationsmangel bezogen auf
rechtliche und geschaftliche Rahmenbedingungen,rnifif@ige Burokratie, infrastrukturelle
Unterschiede und die kurzfristigen Profiterwartumgdézw. den fehlenden langfristigen
Planungshorizont der Akteuf&' Angesichts dieser aktuell bestehenden Problenseistangel an
Motivation und Engagement seitens der potenzielk@operationspartner zur gemeinsamen

Internationalisierung fast ,vorprogrammiert®.

Folgende Aspekte gehodren nach Erkenntnissen derTT@& Reflection Group zu den zentralen

Herausforderungen der internationalen Clusterzusamanbeit:
- Entwicklung von Strategien und Kompetenzen flridiernationale Zusammenarbeit

- Suche nach geeigneten Partnern und Entwicklung éwmatiper (und wirtschaftlich

wertvoller) Beziehungen auf internationaler Ebene
- Finanzierung internationaler Aktivitaten und

- Verstandigung auf funktionale Governance- / Entsliivggsstrukturen im transnationalen
Rahmerf*

Neben obigen Internationalisierungsbarrieren neimfTACTICS Reflection Group einige weitere
Aspekte, die in Zukunft aufgegriffen werden misseazu gehort unter anderem Mangel an a)
strukturierten Informationen zu Internationalsisiggsbedurfnissen und potenziellen Partnern, b)
strukturierten Maoglichkeiten, potenzielle intermaale Partner zu treffen und Beziehungen zu
ihnen aufzubauen, c) virtueller und realer Infraldgnr fUr die Zusammenarbeit, sowie

unzureichende Koordinierung zwischen vorhandeneternationalen Clusternetzwerken und

244y/gl. Dobos et al. (2011), S. 95-97.
5TACTICS (2011), S. 1.
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schwache Abstimmung der Internationalisierungsetelsngen in  den verschiedenen
Politikfeldern®*

Um diese Kooperationsbarrieren Uberwinden und diertédle des gemeinsamen ,going
international” als Netzwerk ausnutzen zu kdnnemden verschiedene — nachfolgend vorgestellte

— Unterstitzungsmal3nahmen seitens der Wirtschéftepos Leben gerufen.

3.3. Wirtschaftspolitische Unterstitzungsmal3nahmen flr de
Internationalisierung von Clustern auf europaischerund nationaler Ebene

Clustering wird nicht mehr nur allgemein durch diMirtschaftspolitik geférdert. Auch dem
spezifischen Aspekt des ,going international“ koneirte zunehmend bedeutendere Rolle zu. Als
moglichen Grund fir die Unterstitzung der Intemadiisierung von Clustern nennen
Rauch/Wappler (2011) in erster Linie die Erh6huaganaler und regionaler Wettbewerbsfahigkeit
mit Hilfe wirtschaftspolitischer MaRnahmen, die derderung von Innovation dienéH. Als
zweiten wichtigen Grund nennen sie die Vermindetmng. Vermeidung von Lock-In-Effektefi®

3.3.1. Europaische Unterstitzungsmalinahmen

Auf européischer Ebene existieren zahlreiche Progra und Unterstitzungsmalnahmen zur
direkten und indirekten FOrderung internationaldustertatigkeiten, von denen einige kurz

vorgestellt werden sollen.

Im Kontext der Errichtung eines einheitlichen euigphen Marktes wurde diEuropéische
Wirtschaftliche Interessenvereinigun&WIV) durch die Verordnung (EWG) Nr. 2137/85 des
Europaischen Rates 1985 ins Leben gerufen, um hddiee Schaffung einer neuen juristischen
Organisationsform die grenziberschreitende wirftlittee Zusammenarbeit von natrlichen
Personen, Gesellschaften und anderen juristischeheiien zu erleichtern und zu fordéff.

Dieses Rechtsinstrument ermoglicht Clustern zusamuebeiten oder sich zu internationalisieren,

24%y/gl. Ebenda, S. 2-3.
247vgl. Rauch/Wappler (2011), 8.

248\/gl. Ebenda, S. 7. Die Vermeidung von Lock-In Efeen bedeutet in diesem Zusammenhang, dass dierghteen
und Netzwerke durch eine internationale Ausrichthagser in der Lage sind, Produktions- und Transitionskosten
niedrig zu halten, von neuen Technologien zu eefalund diese zu adaptieren sowie neue Produktedtelien, was
zu einer anhaltenden oder steigenden Wirtschadtaley beitragen kann.

249 ygl. Rat der Europaischen Gemeinschaften. ,Verongn(EWG) Nr. 2137/85 des Rates vom 25. Juli 198 idie
Schaffung einer Europdischen wirtschaftlichen kdeenvereinigung (EWIV).Amtsblatt der Européischen Unidn
199 (1985).
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indem in unkomplizierter Weise bendétigte Expertisel Markte in Europa miteinander verbunden

werden konnen.

Im Rahmen der~6rderprogramme der Europaischen Territorialen Zomaenarbeit die vom
Europaischen Fond fur Regionalentwicklung und vamoéaischen Sozialfond finanziert werden,
steht Clustern und deren Mitgliedern eine VielzamIMdglichkeiten bereit, sich fur EU-Mittel zu
bewerben und grenziiberschreitend, transnationalintedegional aktiv zu werden. Das Ziel der
zwischen 2007 und 2013 bestehenden 52 Programngeeitizliberschreitende Zusammenarbeit ist,
benachbarte Lander und Regionen zu ermutigen, hgieicierausforderungen mit gemeinsamen
Mitteln zu begegnen. Aul3erdem sollen Wissens- urfdhEingsaustausch erleichtert und gute
Beziehungen dber Landesgrenzen hinaus gepflegt ewerdie beiden Transnationalen
Kooperationsprogramme CENTRAL Europe und South Easbpe zielen ebenfalls darauf ab,
Losungen fur gemeinsame Probleme herauszufinderunrmlisetzen. Im Rahmen der Prioritat 1
JInnovation’ des CENTRAL Europe Programms werdeajé&kte von und fur Cluster gefordert, wie
z.B. ClusterCoop, CluStrat, CLUSTERS CORD, C-PLUSVE® Auch das South East Europe
Programm unterstitzt in seiner Prioritat 1 - ,F@uhg von Innovation und Unternehmertum’- die
Entwicklung von Technologie- und InnovationsnetzZvesr und die Schaffung eines fordernden
Klimas fur innovative Unternehmen. Die Projekte ADCTLUSTERS und SEENECO koénnen
beispielgebend angefiihrt werd@hWahrend die transnationalen Programme sich aufniese
Regionen (Mitteleuropa und Sidosteuropa) begrentmzieht sich das INTERREG IVC
Programm auf alle EU-Mitgliedsstaaten, die Schweiml Norwegen. Regionale und lokale
Behdrden werden in der Schaffung von Innovation wigsensbasierten Wirtschaften, sowie

MaRnahmen beziiglich der Umwelt und Risikoverhindgrunterstiitzt>?

Der Europaische Verbund fir territoriale ZusammenarlEN'TZ), der durch die Verordnung (EG)
Nr. 1082/2006 des Européischen Parlaments und dess Rm 5. Juli 2006 geschaffen wurde, ist

ein Rechtsinstrument, das grenzuberschreitendesraéionale und interregionale Zusammenarbeit

20 Central Europe Programme, Europaische Kommissipproved Projects(Europdische Kommission, n.a.)
http://www.central2013.eu/nc/central-projects/apeiprojects/ (Abgerufen am 24.04.2012).

1 5outh East Europe Transnhational Cooperation Pnuges Europaische UniorRrojects Database(Européische
Union, n.a.) http://www.southeast-europe.net/enéats/approved_projects/?page=3&call_no=1&
priority_1=1&status_in_progress=1&status_finaliz&&all_regions=1&priority[]=1 (Abgerufen am 24.04.2D).

%2 Eyropaische Kommissiomnterregional Cooperation Programme INTERREG IV@2®013 Contributing to the
European Commission Initiative “Regions for Econonlhange” (CCl 2007CB163P0O04Brussel: Européische
Kommission, 2008).
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fordert und begunstigt, um die wirtschaftliche usakiale Kohé&sion in Europa zu starken. Als
Rechtsperson ermdglicht er es Mitgliedsstaatenjomaéen und lokalen Behoérden, sowie
Einrichtungen des o6ffentlichen Rechts territoril@operationsprogramme und Projekte mit oder
ohne Kofinanzierung der Gemeinschaft zu implemestie Ein EVTZ besteht aus einer
Versammlung, einem Leiter und gegebenenfalls anderasatzlichen Organén® Dieses

Instrument tragt zur Verbesserung der Bedingungén die Durchfihrung territorialer

Zusammenarbeit bei und kann zur Unterstlitzung vdust€@n genutzt werden, indem z.B.
gemeinsame Dienstleistungen angeboten oder demguga Forschungs- und Testeinrichtungen

von Clusterinitiativen geteilt wiré*

Auch Politiken, die sich generell mit sektorspesafien Themen befassen, enthalten teilweise
Zielsetzungen und MalRnahmen, die der Unterstitdengusammenarbeit der betroffenen Akteure
und der Entwicklung von Clustern dienen. Dies fiili z.B. die Verbesserung der
Rahmenbedingungen fir die Kooperation oder die eseiite gemeinsame Entwicklung von
Produkten, Verfahren und Technologien ein, waspe®swveise fur die Gemeinsame Agrarpolitik

oder die integrierte EU-Meerespolitik ¢ift

Die europaischen Programme RP7 — Siebtes Rahmeaprogfir Forschung und technologische
Entwicklung und CIP — Rahmenprogramm fir Wettbewfihigkeit und Innovation — wie in
Kapitel 2.2. bereits vorgestellt — beinhalten eb#sfzahlreiche Moglichkeiten fir die strukturierte
und intensive Zusammenarbeit von Clustern, Clusiteagementorganisationen und
Clustermitgliedern in konkreten transnationalen jékien. Besonders die gemeinsamen
Forschungsprojekte des RP7 werden von Clusternuigringend angesehen, da sie neben dem
Ausbau ihrer internationalen Partnerschaften unadwerke von den Ergebnissen der gemeinsamen
innovativen Forschungen profitieren konféhDie Programme der Europe INNOVA und PRO
INNO Europe Initiativen im Rahmen des Phaben sich ebenfalls als sehr forderlich sowohl au
politischer als auch auf praktischer Ebene erwieBam Erfahrungs- und Wissensaustausch, den

diese Programme ermdglichen, hat wesentlich sovahlVerbesserung der Kompetenzen der

23 Europaisches Parlament und Rat der EuropaischeamUjVerordnung (EG) Nr. 1082/2006 {iber den Euisgiden
Verbund fir territoriale Zusammenarbeit (EVTZ)," #ghlatt der Européischen Union L 210 (2006).

%4 Kommission (2008c), S. 52.
255 Kommission (2008c), S. 52-53.
b Keller (2012).

%7 Sjehe naher dazu Kapitel 2.2.
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Clustermanagementorganisationen durch internatsr¢énchmarking und die Adaption bewahrter
Methoden, als auch zur Entstehung neuer Clustar@@@onen und verstarkter internationaler

Zusammenarbeit von Clustern beigetragén.

Im Rahmen der European Cluster Excellence InitatB€El), die als Unterprogramm der PRO
INNO Europe Initiative vom Rahmenprogramm fur Wettlerbsfahigkeit und Innovation
finanziert wird, gehort auch diéuropean Cluster Collaboration Platform zu den européischen
Initiativen, die die Kooperation und das Networkimgn Clustern fordern. Die Plattform stellt
relevante Informationen und Dienstleistungen zurrfiging, um bessere und gezieltere
Interaktionen zwischen Clusterorganisationen urrénhMitgliedern zu ermdglichen. Durch die
Anregung zu europdaischer und internationaler Cilustgoeration soll die Leistung und
Wettbewerbsfahigkeit der Netzwerke erhoht werdémuch derClub der Clustermanager der
ECEI soll den Erfahrungs- und Informationsaustausstschen Clustermanagern erleichtern, um

zur Erhéhung der Qualitat des Clustermanagemerizsitbagen?®®

in ihm kommen die Manager
aus verschiedenen européischen Landern in reguaetakt miteinander, was die Initiierung von

internationalen Kooperationen jeglicher Form beg¢jges kann.

Nennenswert ist im Zusammenhang mit europaischeerktiitzungsmal3nahmen fir das ,going
international* von Clustern auch das INNO-Net PkojEACTICS?®, das sich unter anderem mit

der Forderung internationaler Clusterkooperatioschaftigt, mit dem Ziel, bessere Clusterpolitiken
und praktische Instrumente fir Clusterorganisatiorintscheidungstrager und weitere betroffene

Akteure zu entwickelR®?

#8y/gl. Kommission (2008c), S. 54-57.

%9 Clusterland Oberésterreich Gmbh fir ClusterColtation.eu, Europdische Cluster Exzellenz-Initiative
Competitiveness and Innovation Programme der Ghlierition Unternehmen und Industrie der Europ&sch
Kommission, About the European Cluster Collaboration PlatforfClusterland Oberdsterreich Gmbh, n.a.)
http://www.clustercollaboration.eu/welcome;jsestie®3F2B440AC8BEEF62BA972074ECAQ71F5 (Abgerufen am
26.04.2012).

%0 MFG Baden-Wirttemberg mbH fiir Cluster-Excellenoe.eEuropéische Cluster Exzellenz-Initiative,
Competitiveness and Innovation Programme der Gaheltion Unternehmen und Industrie der Europdsch
Kommission, ClusterManagersClub.eu - European Cluster Managéisib (MFG Baden-Wurttemberg mbH, n.a.)
http://www.cluster-excellence.eu/club.html (Abgemifam 11.05.2012).

%1 Die verschiedenen INNO-NETS Projekte werden im mah der PRO INNO Europe Initiative vom
Rahmenprogramm fur Wettbewerbsfahigkeit und Innowdinanziert.

%2 Generaldirektion Unternehmen und Industrie deopéischen Kommissiom®roject Overview([Europaische Union,
n.a.) http://www.proinno-europe.eu/page/projectraiev-4 (Abgerufen am 10.05.2012).
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Auf der Europaischen Cluster Konferenz 2012 in Waetschieden sich die Partner der European
Cluster Collaboration Platform aul3erdem dafur, mhér Grindung derEuropean Cluster
Association einen weiteren Schritt fir die Zusammenarbeit vBiustern in Europa zu
unternehmen. Dieser Verband wird in Zukunft nebembgsserten Dienstleistungen und der
Aufrechterhaltung der europaischen Plattform Cluséaager aus ganz Europa dabei unterstitzen,
sich zu vernetzen und zu kooperieren. Daruber Binaid die European Cluster Association
spezifische MalBhahmen beziglich der unterzeichnétesichtserklarungen mit internationalen
Partnern ergreifen, um sowohl die Entwicklung in&gionaler Strategien seitens der
Clustermanager als auch internationale Parntertgchaind einen leichteren Marktzugang zu

unterstiitzer®

Die skizzierten politischen und praktischen MaRnahmauf europaischer Ebene sind eng
miteinander verbunden und ergéanzen sich gegens@émeinsames Ziel ist, die Cluster Europas
durch intensivere transnationale Zusammenarbegtaiken und ihnen zu mehr Einfluss auch auf

globaler Ebene zu verhelféff:

Im folgenden Abschnitt werden die wirtschaftspetiien MalRnhahmen auf nationaler Ebene in
Ungarn zur Unterstitzung der Internationalisiermog Clustern dargestellt. Hierzu lieferte das
Interview am 08.05.2012 mit Herrn Péter Keller,teeides Clusterbiros der MAG Zrt. in Ungarn,

viele Hintergrundinformationeff>

3.3.2. UnterstitzungsmalRnahmen in Ungarn

Neben den zur Verfigung stehenden Moglichkeiteneaubpaischer Ebene gibt es in Ungarn auch
einige spezielle Dienstleistungen fur heimisches@y die einen Anreiz und eine Hilfestellung fir

die Internationalisierung darstellen sollen. Naasight von Herrn Keller gehort die Suche nach
auslandischen Partnern zu einem der wichtigstele ¥ (Unternehmens-)Netzwerken in Ungarn.

Die Rolle, die der Staat in diesem Prozess spilzumeist die des Fazilitatc?® Das bedeutet,

dass die Cluster zumeist bei der Kontaktaufnahmaualéndischen Akteuren unterstitzt werden.

#3\/gl. Generaldirektion Unternehmen und Industri@l(2), S. 2.

%4 Generaldirektion Unternehmen und Industrie deroRaischen KommissionCluster Cooperation Overview
(Europaische Union, n.a.) http://www.europe-inneuaveb/guest/cluster-
cooperation/overview;jsessionid=0ABE39F547B22455A6BCAFA43E6AF (Abgerufen am 10.05.2012).

25 gjehe Kapitel 2.3. dieser Arbeit.
6 Keller (2012).
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Weitere Schritte muissen darauf folgend von den \Watzmitgliedern selbst initiiert und

unternommen werden.

Das Kennenlernen auslandischer Cluster und Pantnet vor allem von der Agentur far
Aulenhandel und Investition (Hungarian Investmert &rade Agency — HITA) unterstitzt. Der
Aufgabenbereich der Anfang 2011 durch Verordnung/2®10. (XI.19) gegrindeten Agentur, die
dem Ministerium fur Nationale Wirtschaft unterstadit, erstreckt sich auf die Unterstlitzung der
aulRenwirtschaftlichen Tatigkeiten und die Fachbe@gtheimischer KMU, die Forderung von
Investitionen auslandischer Unternehmen in Ungden Aufbau von Handelsbeziehungen, die
Leitung des Netzwerkes der aufl3enwirtschaftlicheoh&iglomaten und die Aufsicht Uber das
Enterprise Europe NetwofR’ Zu den Dienstleistungen der HITA beziiglich der @&xiérderung
gehort die mal3geschneiderte Beratung und Partrersde Bereitstellung von Informationen, die
Teilnahme an Fachausstellungen / multisektoralesstalilungen im Ausland, die Teilnahme an
Treffen, Konferenzen und Informationsveranstaltunfi@ Geschéaftsleute sowie Weiterbildungen
und Beobachtung von Ausschreibung&Dabei ist neben dem Erhalt traditioneller Exporrikies
wie Deutschland und die Nachbarlander Ungarns, aliehEroberung neuer, sich dynamisch
entwickelnder Markte, wie des Balkans, Osteuropasl wles Nahen Ostens, Zfé!. Die
verschiedenen Dienstleistungen und Veranstaltundgn HITA stehen auch den ungarischen
Clustern zur Verfugung. Durch die sektoralen urglamalen Berater ist die Agentur in taglichem
Kontakt mit den Clustern, die sie im Zusammenhangt russchreibungen des 7.
Rahmenprogramms berat und denen sie bei der itimaben Partnersuche hilft. Die Agentur
nimmt auch an internationalen Projekten teil, dex &6rderung der Entstehung von Clustern
dienen. Aul3erdem organisiert sie nationale undrnat®nale Veranstaltungen und Treffen fur
Cluster. So wurden 2011 sieben VeranstaltungegRliister organisiert, wahrend 2012 bisher sechs

stattfanden und zehn weitere geplant $ftid.

DarlUber hinaus informiert die HITA Cluster in Ungamnicht nur tber relevante internationale

Konferenzen und organisiert einige selbst, sonderrverflgt auch tber finanzielle Mittel, um die

%7 Agentur fiir Aussenhandel und Investitionen der udk Ungarn, Magunkrél (Agentur fiir AuBenhandel und
Investition der Republik Ungarn, 2012) http://Hita@thu/Content.aspx?ContentID=acecbc06-9776-4d34-874
01e7639b61a8 (Abgerufen am 02.05.2012).

%8 Erzsébet Dobos, ,A HITA szolgaltatasai“ (Vortragilwend der Ungarischen Nationalen Cluster-Konferenz
Industrie-und Handelskammer Pécs-Baranya, Handgtsze, Pécs, 27. Marz 2010).

29 Agentur fiir Aussenhandel und Investitionen (2012).
20 Dobos (2010).
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Teilnahme von Netzwerken oder ihren Mitgliedsunédimen an Veranstaltungen im Ausland zu
finanzieren. Neben einer Liste von jahrlich 300 igmessen, deren Besuch nach Anmeldung
kostenlos erméglicht wird, gibt es die Option, sischRahmen einer speziellen Ausschreibung fur
die Teilnahme an anderen Veranstaltungen zu beweliese Kosten zu kdnnen zu 50% erstattet
werden?’* was Clustern teilweise betrachtliche Summen fiim@megebiihren und Reisekosten

ersparen kann.

Die finanziellen Mechanismen fur die Unterstlitzw®y Internationalisierung von Clustern laufen
demnach priméar Gber die Agentur fur AuBenhandellamdstition. Dem Ungarischen Zentrum fur
Wirtschaftsentwicklung (Magyar Gazdasagfejleszikésipont — MAG Zrt.), das unter anderem das
Buro fur Clusterentwicklung betreibt, stehen dabkipgn nach Aussagen Herrn Kellers nur sehr
begrenzte Mittel zur Verfugung, um die ungarischBietzwerke in ihrer internationalen
Entwicklung zu unterstiitze?i® Die Dienstleistungen des Zentrum begrenzen sicheist auf
Bereitstellung von Informationen, z.B. in Form vdmformationsveranstaltungen zu aktuellen
Ausschreibungen auf europaischer Ebene, und j&brlidusrichtung einer internationalen
Konferenz zur Clusterentwicklurfq® Dariiber hinaus nimmt die MAG Zrt. seit Kurzem an
mehreren europaischen Kooperationsprojekten zudefing und (Weiter-)Entwicklung von
Clustern teil, wodurch der internationale Erfahrsagstausch und gegenseitiges Lernen gefordert
werden. Die gesammelten Erfahrungen werden an eimischen Cluster weitergegeben, damit
diese indirekt durch die Ubernahme bewahrter Methogrofitieren konnef’* Im Rahmen des
CIP-Projektes CENTRAMO beteiligt sich die MAG ZauRerdem an einer Schulung zur — von der
European Cluster Excellence Initiative entwickeltand von der Europdischen Kommission
anerkannten - Cluster-Benchmarking-Methode. AnsBkhd wird das Ungarische Zentrum fir
Wirtschaftsentwicklung die Clustermanagementorgdimaen von circa zehn ungarischen Clustern
analysieren und evaluieren, und es werden speZsghalungen fiur Clustermanager organisiert

werden’”® Im Ergebnis werden diejenigen Cluster, die aufgruder Leistungen ihres

2l Keller (2012).
22 Keller (2012).

273 Epd. Bisher wurden 2008 und 2009 internationales@r-Konferenzen vom Pélus Programmbiiro organidiée
nachste ist fir Anfang 2013 geplant.

24 Keller (2012).

2’5 Magyar Gazdasagfejlesztési Kozpont ZEENTRAMO Kivaldsagi Halézat — Klasztermenedzsmedfiz&s és
Klaszter Mobilitas (Magyar Gazdasagfejlesztési Kdzpont Zrt., n.a.)
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Clustermanagements ein Giutezeichen erhalten, ire epezielle Datenbank der ECEI

aufgenommen, wodurch die internationale Sichtbartes gesamten Netzwerkes erhdht werden
kann?’® Dieser Prozess konnte exzellente Cluster im lat@nalisierungsprozess unterstiitzen.
Ergebnisse des CENTRAMO Projektes werden allerdemgssfiir Ende 2013 erwartet.

Nach Informationen der MAG Zrt. existieren momentam zwei Cluster in Ungarn, die ein oder
mehrere auslandische Mitglieder haben. Es gibt ekelBinschrankung hinsichtlich der
Mitgliedschaft auslandischer Akteure, diese Netkeererden aber z.B. bei Projektantragen auch
nicht bevorzugt’’ Viele ungarische Unternehmen suchen den Kontakt Ausland, vor allem in
den grenznahen Regionen der Nachbarlander. Dieseigverschreitenden Kooperationen kénnen
im Rahmen eines Clusters formalisierter und engstaltet werden, allerdings durfen nur jene
Akteure an finanzieller Unterstlitzung teilhaberg diren Sitz oder eine Zweigstelle in Ungarn
haben. Dies bedeutet konkret, dass auslandischegliddiér eines Clusters im Falle eines
erfolgreichen Antrags fur ein Forschungsprojekt kieinster Weise staatliche Fordermittel in

Anspruch nehmen kénnen.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dasangjarischen Cluster derzeit priméar fur die
Kontaktaufnahme mit auslandischen Netzwerken unteudken Unterstitzung durch die Agentur
fur AuBenhandel und Investition erhalten kbnnen3&uder Bereitstellung von Informationen und
der Organisation von (teilweise internationalenyarnstaltungen gibt es keine Mittel seitens des
Ungarischen Zentrums fur Wirtschaftsentwicklung das ,going international“ von Clustern in
Ungarn aktiv beglnstigen und foérdern konnten. Naokicht von Herrn Keller, Leiter des Buros
fur Clusterentwicklung, stellt allerdings die AkkiBerung von Clustern mit starkem
Innovationspotential einen Weg dar, primér solctetzWerke zu fordern, die eine reale Chance
haben, sich mit ihren Produkten auf auslandischeémkidn zu behaupten. Dadurch kdénnen die
VermittlungsmalBnahmen durch staatliche Institutioneinen hoheren Erfolg in  der

Internationalisierung von ungarischen Clusterneteni’’®

http://magzrt.hu/index.php?option=com_content&viemticle&id=2431&Itemid=249 (Abgerufen am 18.05.2012
Geplant ist das Benchmarking von mindestens zebst€imanagementorganisationen bis Ende 2013.

7% Keller (2012); MFG Baden-Wiirttemberg mbH fiir CersExcellence.eu, Européische Cluster Exzellentatie,
Competitiveness and Innovation Programme der Ghlierktion Unternehmen und Industrie der Europ&sch
Kommission, The Cluster Management Quality Lab@iFG Baden-Wirttemberg mbH, n.a.) http://www.chrst
excellence.eu/quality.html (Abgerufen am 11.05.2012

27 Keller (2012).

28 Ependa.
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